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Avant-Propos

White (cité par E. Lawler TIX) a &tudié em détail 2 traveilleurs
soumis dans un atelier a un systéme de pajement stimulant.

Le premier avait un rendement bes qui ne lui permettail pae d%a%t-
teindre le seuil au bonus. Pourquoi ? Ga ne semble pasg 8tre pour des
raisons d'aptitudes. Il produit peu tout simplement parce qu'il uns pas
envie. Voici, en résumé, ce qu’il 4it :

"Vous devez garder votre nen sur is moshine.. ..
Vous ne pouvez pas arrater vne seconds pour waz visitsc ov vous
perdez tout co gue YoOUS aver acquis.... LI népe st lzs choses
dtaient fixden de telle sorte que vousm puissiez fuire votre bonus
réguliérenment en bossant comme un dingue, ie a'en vordrais yas 8i
¢lest pour avoir tout U'atelier sur lo dos. Entendez-noi, j'en
aimersis bien un de bonus, Hais ils ue le donnent pas. Bt je ne
veux pas payer le prix demandé.,.”

Si ce travailleur niarrivait pas avy pormes, le second les dé=
paesait de 50 % au moins. 11 était trés mclivd par le aystéme de bonus.

“Je suis ici pour faire de L'argest. 35i un de ces damnés
tire-av-flanc, veut m'en emplcher, guiil viemne ¥ Mes factures
sont payées et je ne dois riem & personme. Je m'ocrcupe de mes af=
faires... Je suis toujours & l'heure... La compagnie peut compter
sUr mol.c. je me moqQue de ce gue pensent ces damnés personnages...”.

Ces damnés personnages sont ses collégues qui rejettent les pro-

ducteurs a haut niveau.
Ces deux exemples montrent le réle de la motivation dans le travail.
Nous reléverons qQue ces différents niveaux de motivation des deux
ouvriers ne proviennent pas du travail. Jls sont fonctiorn d°un nombre de
facteurs parmi lesquels on notera :

= les buts des 2 travailleurs
= leur perception de la situation
= le fonctionnement actuel du systéme de rémunération.

Les concepts &tudiés

Le terme de motivation a été employé de diversmes fagcns.

Selon Lawler III, il semble qu'on as'achemine cepeandasi vers une
définition gui inclut lea caractéristique spéeifique suivante :
un comportement motivé est un comportement dirigé vers un but,
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Notons que le concept de motivation n'est pas nécessaire pour
expliquer ou pour prédire chaque comportement. Ainsi en est-il des
réflexes.
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Le comportement motivé est sous contrble central ou volontaire.

Atkinson soutient, dans cette perspective, que "1étude de la
motivation concerne l%analyse des divers facteurs qui initient et
dirigent les comportements individuels".

Jones (cité par Lawler III, p.3) dit plus précisément que la re-
cherche en motivation est concernée par 12 question de savoir comment
le comportement est mis en route, regoit l'énergie nécessaire & son ace
complissement, est nourri, dirigé et arrdté, ainsi que par les espéces
de réactions subjectives présentes dans l'organisme pendant ce processus.

La définition gue donne Mertens de Wilmars est proche de ce qui
précéde.

La motivation, pour cet auteur, nest ni une idée, ni un affect,
ni une circonstance; ni uniquement un principe explicatif. Clest un
processus : "Le processus motivaticnnel se déroule entre le moment
ott le sujet per¢oit vn stimvlus ot lapergoit comme un but a atteindre,
et le mement od il utilise un comportement comme moyen d'atteindre le

but enwisage™.

La motivation serait donc "précomportementale” ot se raménmerait &
un processus d'information ayant ses sources :
« dans le monde extérieur {culture et société globale)
= dans l'expérience personnelle du sujet
= Jans une sensation qu'on veut s'expliguer.

o & L »

La motivation en tant que processus est centrée sur l'avenir
glle est aussi essentiellement affective.

La défivition de Mertens de Wilmars n’exclut pas 1l'arrt du come
portement gui est présent dans le texte de Jones. En effet, le sujet
peut trés tien percevoir, dens le monde extérieur, des informations
1¥incitant £ arréter ou & réorienter un comportement.

Reprenant les idées des différents auteurs cités, il nous semble
possible de définir provisoirement la motivation comme le processus
par leaquel

a} un objet extérieur (stimulus) est transformé en but désirable
t{donc de nature a réduire une tension ou a satisfaire un
besoin) et

b) une energie est mige & disposition de l'organisme pour
Lieffectuation d'un comportement destiné a atteindre
lobjet {atimulng)

(d*aprés Rousson, 1973}

11 sonvient encore de préciser ce qui suit




- le motif (raison d'agir) naft du processus de motivation.
" C'est la signification que le sujet attribue aux termes
Yput® et “moyens" 3 .

- le but est 1'objet (matériel ou non) & atteindre par des
ens adéquats. Mais la motivation est elle-ubme dynami-
sante, dans la mesure m@me ol un but peut devenir moyen.
Une hiérarchie de buts s'établit ainsi grice au processus
de motivation.

Deux termes, souvent employés en liaison avec les études de moti-
vation.doivent encore &tre définis :

« 1'attitude eat une prédisposition & penser ou & agir d'une
fagon déterminée. L'attitude oriente le comportement et
lui sert de cadre de référence {selon Maier). On notera que
le concept dfattitude fait l'objet d'une discussion serrée.
On s’eat souvent posé la question de la liaison attitude-
comportement. Un ouvrage de A.E. Liska fait le point sur cette
discussion. Par ailleurs J.M. Nuttin (voir bibliographie)
s8'interroge sur la nature de ltattitude 3

- l'opinion est 1l°expression d'un jugement, d'un point de vue
~ déterminé sur un sujet ou un probléme particulier. Les
opinions sont sous~tendues par une ou des attitudes correse~
pondantea. 4Ainai, les opinions émises Bur le vote des femmes.
N "Liopinion est 1'expression verbale d’une attitude... bien
qu'elle n‘en soit pas 1a seule” {Debaty, p. 15).

Pour la compréhension des phénoménes motivationnels, il convient
de relever encore un certain nopbre de confusions. Dans la littére-
ture, et particuliférement dans les ouvrages de vulgarisstion, les
concepts de moral, de motivation, de satisfaction et m@me de besoin
sont souvent confondus ou, & tout le moins, employée de fagon imprécise.

Ces confusions se font surtout quand on veut comparer les phénoe
ménes de motivation, de moral ou de satisfaction avec la productivité
{3 comprendre dans un sere large et non seulement "industriel"),

Cfest ainsi que Katz (cité par Piffin et Mc Cormick) voulant un
indice de productivité {(toujours diffiecile 2 élaborer) 1l'a remplacé
par ur indice de satisfaction, confondapt ainsi le moteur de l'action
st son résultat.

Il convient donc de bien cerner les notions de cette famille un
peu floue :

> ~ la production est un comportement ayant un but déterminé de
transformation d*une information ;

- ~ la productivité ast une mesure de l'efficacité du comportenment
de production. C*est un rapport entre l’énergie totale investie
et le résuliat du conportement :
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- laﬂgggggégggggg est 1'état atteint par une personne (et par
rapport & un objet déterminé) qui prend une valeur motivante

ou non.

On reldvera avec Lawler III que le phénoméne recouvert par

ce concept a &té amses peu étudié. Pour certains psychologues
classiques (Hull) ou proches de ces théories, la satisfaction
est liée & la cessation d'un comportement par satiété. Mais
un auteur comme Meslow utilise le terme satisfaction dans un
sens différent. Il n'en fait pas un principe physiologique,
mais un sentiment de contentement pour avoir regu un objet
désiré en quantité ou en qualité suffisante.

Hull et Maslow estiment cependant tous les deux que la satise
faction est importante dans la mesure ol elle influence la
force des besoins (base de la motivation). "Cependant, dit
Lawler III, ni Bull, ni Maslow n'expliquent ce qui produit
la satisfaction ; leurs théories n'incluent pas un concept
de satisfaction clairement défini" (p.62) ;

- le est un concept intégrateur qui implique un groupe
ayant du plaisir 4 atteindre un but en commun. Ce but peut
tre un moyen ou une finalité. Le moral comcerne essentiel-
lement le groupe. Il convient donc de ne pas confondre
satisfaction et moral. Comme le souligne Brémond, ce concept
a d'abord &té employé dans le langage militaire.

Brémond (p. 238) cite & ce propos Tolatol : “Dans tout Svéne-
ment de guerre, la force d'une armée est .... le produit de
la masse par une inconnue X. Cet X est le moral des troupes,
¢'est~d-dire le¢ plus ou moins grand désir de se battre ou de
5'exposer au danger que peuvent avoir tous®)les soldats

d%'une armée...".

Il nous semble donc y avoir une intégration dees éléments du
groupe dans la volonté d'agir. Om dirs ainsi dlune équipe
de football qufelle a bon moral quand le jeu et les fonctions
sont intégrés dans une volonté commune de vaincre.

*) ctest nous qui soulignons.
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Premiére partie : 1a motivation.

Chapitre 1. La motivation et la psychologie expérimentale.

a)

sitions négatives - Le concept de motivation si courant actuel=-
lement a parfois été jugé inutile ou trompeur.

la psychologie expérimentale s'est beaucoup intéressée aux besoiny
et “impulsions" (drives) 3 base nettement physiologique : faim,
soif, sommeil, sexuwalité, etc... On a surtout étudié les compor-
tements et les conditions qui les influengaient. ®Cfest ainsi que
la motivation apparait é plusieurs auteurs behavioristes comme un
terme global et peu scientifique pour désigner l'influence dfune
variété d'états physiologiques sur le comportement® (J.Nuttin, p.2).
Il ne convient donc pas d'isoler quelques déterminants de compor-
tement sous le terme de motivation, uas terme emprunté & des cadres
de pensée pré-scientifique.

D'autre part, dans le schéma S-R {Stimulus- Réponse) "1l'excitant
est considéré comme le poiant de départ actif de la réactior de
l'organisme.” Ainsi en est-il du réflexe.

On est ainsi aisément amenéd & nier la motivation en disant que
1'individu (orgenisme vivant) est essentiellement réactif ;
"Cette propriété fondammentale, jointe & l'action du stimulus
suffirait comme point de départ dynamique du comportement™

(Je Nuttin’ Pe 3 °

Cette position n'a toutefois pu 8tre tenue, dans la mesure ou
certaing expérimentalistes ont constaté que liorganisme ne réagit
pas toujours & l'excitant que le milieu lui propose. Par exsmple,
la nourriture reste parfois sans effet. On a aloras essayé 4'ex-
pliquer ces différences en termes de seuil dans la réceptivité

ou de sensibilité de lorganisme. Ainsi la motivaticn serait
devenue un &tat de lforganisme qui abaisse un seuil de réactivits

]

a certains excitants.

Enfin certains ont imaginé que la motivation était ce pourqgueoi
l'organisme passe & un &tat d'activité en général. C'est parlar
en terme de mobilisation d°énergie. Mais passer 3 un état dface
tivité en général, gréice & une nobilisation d'énergie, signifie~
rait que l%état normal cfest 1l'inactivité § Or, on admet de plus

en plus, anjourd'hui, la notion d'activité spontanée & la fois 4u

systéme nerveux et de l'organisme. En effet {voir Nuttinj, il
semble que la cellule nerveuse n'a pes besoic d°une excitation
extérieure pour &tre active.

En fait ces positions semblent dues aux conditions de la recherches
expérimentale. Le cadre des recherches et leurs déterminations
ont conduit aux conclusions fortement résumées ci-dessus. .

Dans la vie courante, en effet, la conduite humaine est assez
spontanément congue comme “conditionndée" par un projet ou par is
nécessité d'atteindre un objet-~but. On peut méme, comme le dit
Nuttin, rechercher une situation ou un objet absent ou non encore
existant. A partir de 13, il est aisé de concevoir le phénoméne
motivationnel de base comme une orientation active, persistante
et sélective {voir p. 5.
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b) Motivation et association - Longtemps, la psychologie a traité
le probléme du “pourguoi® degs divers comportements (et autres
productions d°un phénoméne psychique} en termes d'associations
ou de connexions, L'association d'éléments &tait considérée
implicitement comme un élément dynamique. Bt plus tard, quand

on s*est intéressd au learning et au corditionnement, la motiva-
tion était cachée derridre la notion de renforcement {voir Nettin).

Arrétons-nous un instant 4 ce dernier probléme, sens cependant
entrer dans tous les détails de cette problématique.

Pavlov & proposé la théorie du réflexe conditionné basée sur 1'cb~
servation de ses chiens. Le chien ayant faim va ssliver si on lui
présente une nourriture. Cette dernidre comstitue un stimulus in~
conditionnel en ce sens qu'elle produit une réponse qu'on pourra
qualifier de "normale®. Si la nourriture est associée au son d°une
cloche, par exemple, aprds un certain nombre de répétitionms,

le son de la cloche provoquera la salivation. On aura un réflexe
conditionné. Le stimulus coné&g%ogga% sera la cloche. Il y sura
renforcensent dans la mesure ou presentation du stimulus incon-
ditionnel reanforcera la connexion entre le stimulus conditionnel et
la réponse.

Dans cette approche la référence & la motivation est vague {le
chien a faim) et de type homdostatique : il sfagit de rétablir
un dquilibre. Le probldme qu'on se posera, em revanche, est celius
de la pépéralisation (généralisetion de la réponse i plusieurs
stinuli conditionnés) de la différenciation, etc...

33

Plus récemnent, Skinner'(antre autres) & proposé une théorie du
conditionnement instrumental. Bn behavioriste strict, il consldivs
qu’il est superflu de s’interroger sur ce qui intervient emtre il
stimflus (S) et 1a révonse (R) donnée & cs stimilus. Il sSiptéresss
principslement 4 la guestion de savoir comment le comportsuent peui
8tre contrdlé par la manipulation des récozpenses.

Pour 1ui, le comportement opdrant est ceiui Qui change l'environ-
sement 4°une guelconque manidre. On parle parfois de comportement
instrunmertal en ce sens Que le comportement est utile, instrumen-
tal pour atteindre un but désairé par l%individu. Lfatteinte du
but constitue un remforcement. Ce dernier concept est géfini couns
étant guelgue chose Qui change la probabilité d apparition 4%uns

réporse, Par exepPle un pigeon presse sur un levier. De la
nourriture apparaft. Elle coustituera un renforcement pour l'acts

de prasser sur le levier.

La problématique de Skinner est de savoir comment manipuler les
renforcements pour modeler le comportement. Ici aussi, on rai-
sonne en termes de comnexions. Le phénomdne motivatiomnel, tel
que défini dans notre avant-propos, n'est pas 4tudié pour lui-
m@me. Zr fait, implicitement, on raisomne sur certains besoine
de Lace, de type plus ou moins homéostatique {satisfaire ea soif,
éviter un chor électrique, etc...).

g

*) Pour les concepts de Pavlov et ceux de Skinner, voir Hordby et Hall.
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Dons l'apprentissage vicariant (vicarious learning), il n'y a

pas de réponses. L'animal (ou l'homme : voir Berkovitz, Berger,
etc...) ne produit pas de réponses, et il n'y a pas de conséquences
inmédistes. Il observe simplement un autre animal (qu'on nomme

le modéle) dans son comportement et il l'imite. L'animal, ait
Buss (p.244), doit d'une certaine manidre ecter le comporte-
ment dn modéle avec sm propre situation. %ﬁﬁg le cas d'un ren-
forcement vicariant, on pourra également dire que le sujet &tablit
une comnexion entre la situation vécue par le modéle et son propre
conportement .

La %gi de l'effet de Thorndike constitue l'un des apports importants
4 1'associationnisme. ILa formulation de cette loi est la suivante :

UN'importe quel acte qui, dans une situation donnée, produit une
satisfaction devient associé 4 cette situation de telle sorte que,
loraque la asituation se présente 3 nouveau, l'acte a une probabi-
1ité plus grande qu'auparavant de réapparaltre. Inversément..."
(cité par Woodworth, p. 52 et traduit par nous). Ici aussi,
ltassociation prime la motivation.

En fait, ce que nous avons vu répond plutdt & la question "comment"
(voir Skinner, en particulier) qu'd la question "pourquoi o%,

Les explications associationnistes ont rapidement 6té jugdes in-
suffisantes. Ash (cité par Nuttin, pp 6-7) a essayé de mesurer ia
“force de volonté" en l'opposant & la force du lien associlatif

en utilisant, comme matériel expérimental, des paires de syllabes.
Il utilise alors le concept d'intention volontaire. Mais Lewin
reprendra ces expériences de Ash dans les années 1920. Par
exemple, il présentera au sujet une liste de mots inducteurs,
associés préalablement A des rimes et demandera de réagir a chaque
mot par une rime. Il constatera alors des erreurs fréquentes dés
qu'un mot d'une autre liste est inséré dans le test (par exemple un
mot aasocié, antérieurement, & une syllabe inversde).

"Dans ce cas, nous dit Lewin, le sujet adopte une attitude générale
de reproduction, ce qui a pour effet d'activer aussi le lien as-
sociatif existant entre le mot inducteur et la syllabe inversée
prise dans une autre série. Ces erreurs, dues 3 des liens asso~-
ciatifs, ne se produisent pas dans des expériences ol le sujet
n'adopte pas une attitude de reproduction, Dans ces derniers cas,
la consigne est suivie sans hésitations, malgré l'existence d'as-
sociations entre certains mote inducteurs et des syllabes qui ne
répondent pas aux exigences de l'instruction™. (Muttin, p. 7).

Une conclusion importante peut #tre tirée de cette série de
recherches : le lien associatif n'a, par lui-mbme, pas d'effet
dynamique : "des connexions, comme telles, ne sont jamais des
causes d'un événement.” (cité par Nuttin, p. 8). L'importance
de la motivation est alors mise en lumidre.




c) Recherches sur l°activité générale non dirigée -
I1 s'agit de 1lactivite qui est lise a la vie ndme, comme lfest la
respiration. Etant donné cette activité, on pourrait penser que
la recherche sur la motivation est inutile., I1 faut toutefois

relever deux choses :

- cette activité est non dirigée. A ce titre, si elle constitue
un facteur de la motivation, elle ne dit rien de la raison d’un
comportement particulier et de sa direction ;

-~ le degré dtactivité générale varie en fonction de diverses

conditions. Bt un état motivatiomnnel {un état de besoins)
se manifeste par un accroissement d'activités.

Exemples :

« le begoin d'activité se manifeste apééialement dés qu'un
obstacle essaie de l'entraver;

-~ on constate des variations en fonction, chez les animaux,
de cycles sexuels et de diverses secrétions hormonales ;

- l'émotion provoque des accroissements sensibles de 1fétat
d'activités d'un organisne 3

= la privation de nourriture et l'intensification de la stimu-
lation lumineuse provoque le méme phénoméne ;

etc.oc

On a aussi relevé des différences individuelles considérablea qui
ont tendance 4 rester constantes sur de longues périodes.

Les expériences aboutissant aux résultats ci-dessus ont été faites
grice 4 des cages ou & des romes dfactivité.

Munn déerit une rous dactivité comme suit :

N - Du c8té droit de l'appareil,
P on voit la cage ol vit le rat
B es? ¥§3 (qui est souvent le sujet des
I ~ , expériences). Quand le rat
:

://// { court,a gauche, dans la roue,
\“-NNNQNL////// les mouvements de la roue sont
enregistrés - dans les 2 sens -.

Un dispositif permet soit d’emp@cher l'animal d'entrer dans la roue,
soit d'en sortir.
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Ruttin (p.21) cite une étude ancienne de Heymans et Wiersma
(1906) qui ont fait de l'activité générale 1'une des trois di-
mensions de leur typologie. Lactivité a &té mesurde en termes
de tendance a s'occuper de toutes sortes de choses, en-dehors du
travail. Par ailleurs Guilford trouve, dans ses analyses, un
facteur d'activité.

Il semble donc bie 'il y & 14 un élément important qui inté-
resse la motivatio i n’épuise toutefois pas son étude, comme
nous lfavons vu plus haut.

d) Motivations cognitives - On distingnera plusieurs élémeunts :
la curiosité, la tendance 4 la mamipulation, le besoin de per-
ception et dfexploration.

La curiosité -~ Berlyne a fait 4 ce sujet plusieurs expériences

intéressantes :

1) il introduit des rats dans une cage vide et leur permet,
pendant 2 heures, de l'explorer ;

2) le rat est réintroduit ensuite dans la mlme cage ol se
trouvent trois objets identigues, par exemple 3 cubes ;
ces cubes sont flairée pendant 3 x 5 minutes ;

3} il réintroduit une nouvelle fois le rat dans la cage.
Mais 1'un des objets a été remplacé, par exemple par un
cylindre. Il mesure le temps consacré & l'exploration
de chague objet. )

Les résultats sont trés clairs. Le nouvel objet est nettement
plus exploré que les 2 autres déjd connus.

On notera que l’expérience a é&té réalisée rigoureusement avec

un groupe de contr8le confronté pour la vremidre fois avec les
mdmes objets {par exemple 2 cubes et 1 cylindre). Ici, on ne

note pas de préfirence pour l'objet hétérogéne (dans notre exemple :
1e cylindre).

Le méme avteur a fait (en 1954) une expérience avec des hommes,
Voici son plan expérimental.

Groupe expérimental s
1) 34 sujets universitaires ;
2} on leur donne une liste de 43 questions sur 12 animaux
invertétrés dont O sont familiers et & ne le sont pas ;

3} les sujets effectuent diverses opérations @

= indiguent les 12 questions dont lo répomse les ine
téresserait le plus 3

- indiquent les guestions qui les ont surpris ;
etCoae




4) 1es sujets recoivent alors une liste d'énoncés relatifs 3
ces animaux. Parmi ces énoncés, on trouve les réponses avy
questions posées ;

5) les sujets regoivent une liste de phrases & compléter étroite-
ment lides aux problémes posés sous 2} ci-dessus.

Groupe de contrfle :

1) 34 sujet universitaires ;
2) phase supprimée ;
3) phase également supprimée ;

3bis) ils indiquent sur une liste les animeux qui leur paraissent
familiers et ceux qu’ils ne connaissent pas ;

4) comme sous "groupe expérimental? ;

5) comme sous “groupe expérimentazl®,

la curiosité n'a pas été éveillée psr les phases décrites sous 2}
et 3) comme pour le groupe expérimental .

Dans une phase ultérieure, des tests de wémoire et des questions pro-
voquant des réponses introspectives sont proposées aux snjets des
deux groupes.

Les répultats montrent nettement que les sujets "expérimentaux"
complétent particuliérement bien les questions correspondant aux
sujets indiqués par eux comme les plus intéressants;. Il en est
de m@me pour les thémes qui ont surpris.

Ces expériences -~ et d’autres ~ démontrent bien que la curiosité
correspond 5 un besoin qui, d'ailleurs, peut &tre suscité.

Dans le 2% cas de Berliyne (1954) on pourrait aussi parler de besoin
de conneftre.

La tendance & la manipulation - Cette tenderce a particuliérement
bien été démontrée par Harlow et ses singes Rhésus. Un puzzle
mécanique de 6 pidces est présenté 3 un singe dans une petite

cage a4 1%intérieur d'un b8timent. Pendant le temps de l'expérience,
le néme singe a toujours accds & une cage extérieure plus grande.
Cing fois par jour = et 4 intervalles réguliers - 1!expérimenta~
teur entre dans la cage pour assembler le puzzle que le sipge a
démonté. Pendant les cing minutes qui suivent, le minge est observé.
On note sa conduite vis~d-vis du puzzle {manipulations correctes,
ircorrectes). Liexpérience dure 12 jours pendant lesquels on relsve
une courbe d'approotissage trés nette et continue. Le 129 jour, il
n'y & pratigquement nlug 4erreurs.
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Le 13€ jour, l'auteur étudie le phénoméne de satiété en présentant
aux singes 311 y en a 2) un puszzle complétement assemblé toutes
les 6 minutes et pendant 10 heures (100 presontations) i1 ya,
avec le temps, satiété, mais les 2 singes démontent chacun prés
de la moitié des mécanismes (au nombre de 600 : 6 x 100).

La tendance A la manipulation est donc trés active. On ne peut

quer ces constatations par une motivation sociale liée & la
présence de l'expérimentateur, car on a parfois constaté que le
départ de celui-ci semblait stimuler le singe.

On peut quotidiennemunt, observer sur soi-m@me et sur autrui des
phénoménes de manipulation semblables. On notera toutefois que ce
qui eet inconnu peut 8tre ambivalent. Il peut y avoir des réactions
d'évitement, voire de peur. On dira que l’inconnu peut avoir une

yalence positive ou une valence négative.

n_e& pxploration -~ Ce besoin nous semble
: nicrita plus haut gréce aux expériences de
Berlyne. C'est encore par des expériences faites sur 5 singes
Rhésus que l'on illustre ce phénoméne:

Un singe est introduit dams une cage opaque et éclairbée 4 1l'intée
rieur par une lampe de 25 w. L'une des parois est pourvue de deux
petites portes qui s'ouvrent 4 l'aide d*un mécanisme électrique,
dés que le singe exerce de l'intérieur une pression sur 1l'une d'elles.
"Aprés une période préliminaire d'entrainement, un carton bleu et

un carton jaune sont placés devant les portes, indiquant celle qui
s'ouvrira automatiquement en y appuyant. Il sfagit donc d'un ap~-
prentissage de discrimination visuelle. La seule récompense donnée
au singe chaque fois qu'il appuie sur la porte correcte consiste
dans le fait que, par la porte qui s'ouvre, il peut regarder pendant
30 secondes & travers l'ouverture dans l'entrée du laboratoire et

y voir ce qui s'y passe" (résumé des conditions de l'expérience de
Butler par Nuttin, p. 35).

Les résultats sont significatifs. Il y a apprentissage avec pour
seul renforcement la possibilité d°‘une exploration visuelle.
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Le graphique ci-dessus wmontre la progression de 3 singes.
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Groupes de 100 essais

Le deuxidme graphique concerne 2 autres singes et montre les résultats
pour 11 groupes de 100 essais consécutifs. On voit que le phénoméne
de satiété n'apparaft gudre. La motivation dont il est question
résiste fortement. Elle est puissante. (Voir Nuttin pp. 35-37).

Cette tendance & l'exploration, comme la curiosité, comme la tendance
4 la manipulatior est assez &éloignée des besoins homéostatiques
{r&tablissement d'un équilibre) et physiologiques dont on a parlé
plus haut, dans les paragraphes consacrés i l'apprentissage.

"lLes besoins cognitifs semblent trouver leur terme daus l'cbjet lui-
n3me”" (Nuttin, p.37) et non pas dans l'organisme. Ils sont certaine-
ment, chez l'homme, & la base de l'esprit scientifique.

La privation sensorielle ~ Les recherches §voquées sous c) mettent en

évidence une sorte de besoin d'exercer sesmsens sur 1'environnement.

On a besoin d'étre stimulé comme le démontrent les expériences de pri-
vation sensorielle. Bexton et ses collégues ont construit une chambre
dans laquelle une personne sera installée confortablement, mais de
fagon & ne pouvoir exercer ses sens. On lui demande de ne rien faire ;
elle porte des lunettes ne permettant qu’une tr arence diffuse de
la lunidre (impodsibilité de distinguer les objets) ; ses mains sont
dans des cylindres de carton, de fagon a réduire an minimum les sen-
sations tactiles, etc...

Les sujets de l'expérience sont des étudiants qui regoivent 20 dollars
(1954) par jour pour ne rien faire. Aprés 12 heures de stage dans la
chambre, le psychieme est atteint dans son fonctionnement. Le sujet

ne réfléchit plus normalement ; ses résultats aux tests d'intelligence
sont troublés ; des activités hallucinatoires se font jour, etc...

On a noté que des sujets ayant besoin d'argeat préféraient aller
travailler pour 7 dollars par jour plutdt que de continuer 1l?ex-
périence.

{Voir, pour une illustration de ces expériences : Bailey, pp 141-145)
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e) Motivations socisles - Spitz a montré nettement que la satisfac-
tion des besoins physiologiques de 1l'enfant ne pouvait expliquer
avec pertinence la genése du besoin de comtact social. Certains
auteurs, des behavioristes,penssient qu'il était possible de
comprendre la force de ce besoin par un systéme de renforcenments
secondaires. Les hommes et animaux chercheraient le contact de
leurs semblables parce qu'ils auraient regu de la nourriture
d'un de ces semblables. A l'appui de cette thése, on cite le cas
de certains animaux qui s'attachent a l'homme qui les & nourris.

On peut cependant opposer différentes constatations & cette thése:

- les enfants, & partir d’un certain 8ge, cherchent le
contact de leurs pairs qui ne satisfont aucun besoin

organique ;

- Loremz cite un cas d'"imprinting® (empreinte) intéressant.
Voici le texte de ce récit ol on ne note aucune récompense
(renforcement) physiologique :

"Ma petite oie cendrée était donc au ponde et j'étais en train
d'attendre qu'elle se flit suffissmment fortifide sous le cous-
sin 8lectrique gui devait remplacer le ventre chaud de sa
mérecs.o

La téte inclinée, elle levait vers moi un grand oeil sombre...
L'piselle me regarda longuement, trés longuement. Et comme je
faisais un geste accompagné d'un mot bref, elle sortit de son
attitude d'expectative et cette minuscule vie me salua....

Je ne savais pas encore quelles lourdes obligations j‘avais
assumées en soutenant le regard de cet oeil sombre et en dé-
clenchant par un mot dit au hasard la premiére cérémonie de
salutations...

Je glissai mon bébé sous le ventre tendre et chaud de l'oie,
persuadé d'avoir fait tout mon devoir. Mais j'avais encore
beaucoup a4 apprendre.

Quelques minutes s‘écoulérent ... puis sortant des plumes
de la grosse oie blanche, s*éléva un léger chuchotement qui
ressemblait & une interrogation : vivivivivi ! La vieille
oje répondit... Cependant, au lieu d'en ¥tre apaisée comme
ltaurait fait tout enfant oie raisonnsble, la mienne se glissa
hors du plumage tutélair , leva un oceil vers le visage de

sa mére adoptive et s'éloigna d'elle en courant et en pleu-
rant tout hant....

ovss 1€ pauvre enfant se tenait A mi-chemin enire l'oie
couveuse et moi. Je fis alors un petit geste, ses pleurs
s'apaisérent brusquement et elle vint & moi..." (pp.102/103}.

L'oie s'était attachéde & Lorenz.
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~ Spitz montre que, bien qu'en situation hospitaliére 1l'enfant
reqgoive des adultes tout ce qui est nécessaire & la satisfaction
de ses besoins "primaires", des lacunes au niveau social et af-~
fectif et méme intellectuel et physique apparaissent du fait de
1l'absence de la mére (cité par Nattin, p.ll).

De mBme, Buss cite des études de Goldfardb et de Spitz et Wolf
qui vont dans le méme sens.

A la suite de sa revue, cet auteur conclut (traduit par nous) :

1."Les enfants privés de leur mére ou de son substitut adéquat
dans leur premiére année ne développent jamais la capacité né-
cessaire & des relations étroites et ne deviennent donc jamais
vraiment socialisés.

2. Les enfants privés de leur mére apréds 6 a 24 mois souffrent
d'anxiété et parfois de dépression. Meis ils peuvent étre rat-
trapés et socialisés, quoique parfois avec certaines difficultés.”
(Buss, pp. 94=395).

« Nuttin (p.42) cite des études de Biithler (Charlotte), Dennis et
d'autres qui démontrent que la figure humaine & une significg~-
tion spécifique. "I1 s'agit probablement d'une réceptivité
gui_gemeris qui, chez l'homme, est 4 la base d'un besoin pri-
naire de contact social." {Nuttin, p.42). Ceci n'exclut d°ailleurs
ras l'influence de certains apprentissages.

- Enfin 2Zazz20 a proposé récemment un article qui a donné lieu a
un "collogue imapinaire™ : L'attachement™ publié dans la collec-
tion Zethos.

vans son article de base, Zazzo reléve de nonmbreux faits de re~
cherche qui fondent 1°attachement, le liem social comme un besoin
de base, "ur systéme de réaction qui n'est pas appris” (p.23).

On peut naturellement reprendre les travaux de Lorenz déja évoqués,
coux de Spitz, mais aussi ceux jue Harlow conduit patiemment avec
ses singes depuis de nombreuses anntes, Citons Zazzo ¢ "... Harlow
& éprouvé 4de cent fagons ia priorité, la rorce, la nécessité
vitale de cet amcur. En donnant zu bébée-singe dec "substituts”

de mére, il a dérontré exnériventalenment la orévalence du contact
{fourrure, chaleur) sur les activités liédes au sein et i la faim :
il a observé les effets de la perte de la mére par le nourriasson ;
il & décrit l'interférence des deux premiers systemes d'amour,
celui de i'entfant pour sa ndére et de la mére pour son enfant ;

plus récemnent ii a observé comment 1l'amour de 1l'enfant pouvait
cuérir la mére de sop indifférence” {pp 39-40)°

De son c¢bti, le psychanalyste Bowlby a rejoint les éthologistes
et Tinalement, or constate que l'amour est universel. Il existe
conme lien fondamental chez l°homme et chez les animaux observés.

*3 On trouvera dz belles illustrations sur les travaux de Harlow
dans Buss, pp %61,s8.




- 15

On peut donc conclure, sans crainte excemeive d'erreur, & l'exis-
tence d'une motivation sociale sui generis.

f. Eﬁg valences -~ La valence est la valeur d‘attraction qu'a un
objet pour un sujet. C'est aussi l'objet chargé de cette valeur.

Au nivesu ues besoins organiques, plusieurs auteurs ont pensé

que liorganisme était attird vers des substances dont il a biolo-
giquement besoin. C'est,d la lumidre des expériencee, partiel-
lement vrai  (voir les travaux de Richter, par exemple).

Mais il y & de nombreuses exceptions. Ainsi Young a montré que
certains aliments et que certaines solutions étaient préférés par
l'animal, indépendamment de tout état de besoin. On conatatera de
néme que l'homme ne consoume pas nécessairement ce qui correspond
4 la satisfaction de ses besoins. Par exemple, lors des chaleurs
d'été, les fameux ice~creams scnt moins adéquats qu'un thé tidde...

Mais les valences positives ou négatives s'appliquent 4 une série
importante d'objete et de aituations qui sont sociales.

Ce qui est attirant pour l'un sera indifférent pour un deuxidne,
voir & éviter pour un troisiéme. La pluralité des cultures et
sous-cultures joue ici un r8le considérabdle. HNous ne développe~
rens pas ce point. Nous devons toutefois nous souvenir gque les
besoins fondamentaux a'exprizment dans un contexte qui les oriente
et leur fournit des outile et des réponses.

g) Le probléne de la perf e = Tl est connu que la performance
est liée 3 la motivation et, dens certains cas, au moral (dans
le sens ol nous avons 4éfini ce terme dans notre avant-propos).

Mais on a aussi constat® que l°'homme n'est pas uniquement attiré
par un objet=-but préexistant. Il peut rechercher la performance
pour elle~ndme. L’honme se donne des buta 4 atteindre.

Les travaux de l'équipe de Lewin ont été significatifs 4 cet égard.

Le niveau 4°¢ ation = Ce concept a été introduit par Dembo.
Ou trouve dans Lewin (p.137) un schéms qui explique

le processus. Voici ce schéma :

1 e 3 L
. : . - > temps
Usrnidre per~ Nouvesu niveau Nouvelle per- Réaction & la
formance d'aspiration formance nouvelle performance

|

!

Dilférence Différence de
de but réalisation

l

Sentiment de suyccés ou d“éahec.
relié aux différences des niveaunx 2 et 3




Le niveau d'aspiration est le degré de performance que le sujet
souhaite atteindre a partir d'une situation donnée.

Revenons au schéma ci-~dessus, en prenant l'exemple proposé par
Lewin (p’po 137 ”-’

Une personne a marqué € points sur une cidle & 10 points. Elle
décide qu'elle peut faire mieux et marquer 8. Elle atteint 5,

est décue et Jécide d'essayer d'atteindre 4 nouveau 6 lors du
prochain essai. Aprés un certain temps et une série d‘échecs,

ia peraon:e en question pourrait trés bien renmoncer et abandonner
ltactivité.

Dans le processus décrit ci-dessus, il convient encore de distinguer
antrelgggggggg; et but de l'action. Dans l'exemple de la cible,

le but idéal, c'est de faire 10. Le but de l'action est 8 peut-
#tre parce que le but idéal (10) est, pour l'instant du moins,
difficile. C'est ce but de l'action qui est le critére du niveau
d*aspiration d*un individu, 3 un moment donné. Mais se poser un

btut d*action ne signifie pas renoncer au but idéal.

Qu’est-ce qui détermine le niveau d'aspiration ?

- les facteurs situaticnnels temporaires
+ les succés ou écliecs au sein d'une série d'essais.

La niveau A'aspiration s'éléve ou s'abaisse lorsque le degré
de performance & été atteint ou non.

Lewin cite Festinger : "Guand le niveau d'aspiration était
atteirt, il y avait 51 ¥ d'élévation, § % d'abaissement du
niveau d*aspiration, 41 % restant au ndme niveau. Quand le
niveau d'aspiration n'était pas atteint, ces repports étaient
respectivement 7 %, 64 % et 29 %" (p.143). Les chiffres
ci~dessus sont des moyennes. L'intensité de la réussite ou
de 1l*achec joue un r8le. Il y a concordance & la fois quant
a4 la direction du changement dans le niveau d'aspiration

¢t quant au pourcentage des changements qui survieanent.

+ les transferts. Il &' t ici de nmesurer l'effet d'une
réussite (ou d'un échec) dans une tliche a) sur le niveau
d'aspiration dans une tiche b). On constate un effet partiel
et dépendant de la similitude des téches.

+ le pivean de difficulté. Il est quasi impossible de faire
énronver au sujet un sentiment d'échec si la téche est net-
tement trop difficile. Inversément, il n’est guére possible
de lui faire éprouver un sentiment de succés si la t@che
est trop facile (boutonner son manteau en moins de 40 secondes
pour prendre un exemple). Le phénoméne se produit donc aux
frontiéres des possibilités d'un individu. On observe une
tendance 2 s'arréter lorsque les probabilités de réaliser un
succas ne sont pas bonnes.




=~ les facteurs culturels généraux

+ les normes du groupe propre. Il s'agit ici de la
référence a ce qui est attendu dans un groupe auquel
le sujet appartient ;

+ les normes des autres groupes identifiables comme ayant
plus ou moins de prestige ou de supériorité que celui
du sujet ;

+ les aspirations du groupe. L'individu, dit Lewin, peut
s'orienter par rapport aux aspirations®) des autres,
pais aussi par rapport i leurs performances. Si, par
exemple, on indique & un individu les niveaux d‘aspi-
ration des membres de son groupe; on constate une ten-
dance & la conformité, em ce sens que le niveau exprimé
sera proche de celui de la moyenne atteinte dans ce
groupe. Ce qui est remarquable, dans 1°’expérience ré-
sumée par Lewin, c'eat que cette conformité était peu
consciente. En revanche, "... le champ conscient des
sujets était principalement dirigé vers les scores
(parformancesg du groupe...” (p.150).

+ 1'"agsiette &économique™ avec ce qu'elle ioplique :
scolarité, espoir de salaires plus élevés, etc...

- Ceci semble conditionner des attitudes vers l'effort,
la mobilité, etc...

+ les succés et échecs habituels. Une expérience de
Jucknat (rapportée par Lewin, pp. 150=-151) est parti-
culiérement instructive. Un groupe de SCC enfants a
6té Qivisé en bons, moyens et faibles dans le travail
scolaire. '"Confrontés avec des labyrinthes classés
par ordre croissant de difficultés de 1 4 10, le groups
des bouns éléves posa un niveau initial d'aspiratior
agsez élevé dans l%échelle entre 7 et 10. Le niveau des
éldves woyens se trouvait entre 5 et 6. Les éléves fai-
bles tendaient 4 situer leur niveau d'asviration, scit
ep bas, soit en haut, entre 1 et 4 ou entre 7 et 107,
Cette derniére constatation est particuliérement inté-
recsante. Elle peut B3tre rapprochie du comportement des
ouvriers d'origine agricole étudié par Touraine st
Ragazzi en 1961. Ces ouvriers montrent souvent pour
eux-mémes, mais surtout pour leurs enfants, des aspi-
rations irréslistes par rapport aux moyens mis en oceuvre.

Cet examen du niveau d'aspiration permet, comme le dit
Nuttin, de tirer une conclusion importante. Le sujet

ne répéte pas une activité parce quiselle a conduit i un
succés, mais plutdt parce qu’il s'est proposé une nouvelie
tBche. La répétition pure et simple provoquera la sa-
tiété et 1l'ennui.

*} Veoir Chombert~de-Lauve .
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On retiendra encore, de la présentation ci-dessus, que la pro-
babilité pergue du succés est importante pour la détermination
de l'activité et des buts de cette activité. Ce jugement de
probabilité, dira Lewin, est déterminé par des expériences an~
térieures et des considérations "réalistes", mais aussi par dee
déagirs et des craintes, donc par la valence du succés ou de
1'échec futur (p.182).

Lewin conclut son exposé en disant que la plupart des résultats
qualitatifs et quantitatife 1iés au niveau d'aspiration peuvent
8tre nis en relation avec trois facteurs : la recherche du

succég, la tendance & éviter l'échec et le facteur cognitif
d'un jugement de probabilité (p. 195).

Ce paragraphe nous & montré que la formation des buts constitue
un phénoméne motivationnel important chez 1°'&tre humain.

La copnaissance des résultats - Elle jouera un r8le considérable
dans les phénoménes motivationnels, dans la mesure, en particu-
lier, ot le sujet obtient une information lui permettant de se
fixer de nouveaux buts. Omn trouve, pour illustrer cette pro-

position, une belle expérience de MacPherson.

Les sujets tiennent 34 la main une poignée qu'ils doivent faire
tourner de 20° et ramener emsuite au point zéro d'un mouvement
continu. Ils ne voient pas le mécanisme, wais ont, devant les
yeux, une achelle qui leur permet de voir si le mouvement était
trop ample ou trop court. L'enregistrement des données montre
que, trés vite, les sujets obtiennent des résultats assez pré-
cis, conme le montre le tableau ci-dessous (traits pleins).
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Essais
33 66 123

1er 2¢ 3e he 5¢  jours

Dans le courant de la 4% journée d'expérience, aprés quelques
essais "normaux”, on supprime le feedback {voir graphique ci-
deassus : pointillé) et on constate une augmentation assez bru-
tale des erreurs ; les sujets semblent; de plus, moins in-
téressés.
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Nous venons de faire allusion 4 la valeur informative de la con-
naissance des résultats. La question s'est posée de savoir si elle
était motivante en elle-mdme. Annett & fait une étude approfeondie
du probléme et s’est demandé si la connaissance des résultats avait
une valeur d'incentive ({stimulation), de renforcement ou simplement
d’information.

L?aspect "incentive" n'est pas explicatif ou n’ajounte rien a la
notion de feedback (dont la connaissance des résultats est une

modalitd), car la motivation peut &tre vue comme un feedback en
action {p.160).

La motivation implique une énergie, mais aussi une direction pour
ltactivité. Le . feedback, par lui-méme, ne donnera pas de direction
cu ne la garantit pas, & moins quune cible ait été valorisgée et
qufun signal d°erreur permetie des corrections. Ceci est illustré
par plusieurs expériences. Ia possibilité d'avoir des résultats
sens spécification d'un standard ou dfune cible n'est pas motivant
comme le démontrent certains travaux de Chapanis (cité par Annett,
ppe 105 85.)-En revanche, lassignation d'une cible & atteindre
peut conduire 3 un spprentissage, méme sans connzissance des ré-
sultats (p.120). Il convient cependant d'indiquer que, damns ces
derniéres expérisnces, il peut y avoir un feedback interme (voir
plus bas). En fait, le feedback serait plutdt une composante d'un
processus motivé, plutdt que la motivation elle-méme.

De m@me, la conception du feedback comme renforcement n'est pas
satisfaisante. Plusieurs évidences expérimentales et théoriques
permettent de réfuter ce point de vue. Les récompenses données
n’ont pas toujours l'effet prédit. Ajouter des récompenses fi-
nanciéres & un feedback informatif a un effet limité et marginal
sur liapprentissage des sujets humains.

Mais plus encore, la théorie du feedback comme renforcement souffre
d'une difficulté logique. Considérons d'abord la théorie de
Thorndike, celle de la Yréaction OEK®. Il sfagit de la deuxidme
version de la loi de l'effet qui se référe au principe des ren=
forcements secondaires. Il a envisagé que les différents signaux
{y compris les chocs électriques) pourraient déclencher une
¥réaction K" qui pourvoit au renforcement, de fagon interne, mais
directement. Il s*agit,comme le dit Annett, d'une inférence et
non d'une observation (voir p. 32 et pp.123=127). Hais alors
comment fonctionne le systéme ? Le fait de donner le feedback
"juste" ou 'Taux",a un sujet qui produit par exemple des rimes,

ne va pas renforcer directement une motivation primaire, de base,
mais indirectement; par l’intermédiaire de la réaction dont il

est question. Donc le feedback donné est surtout une information,
un indicateur, un signal.

Continuons & parcourir 1'analyse de Annett (pp. 62 ss.j).

Dens des expériences, le sujet est "récompensd' par une indication
comue "juste” ou Ycorrect. Dans ce cas, il a tendence & apprendre
Les répounses ainasl renforcées. On conclut donce {(Thorndike par
exenple) que la récompense cause l'apprentissage.




- 20 -

\
Mais il convient de bien définir ce dernier concept. On dira, dans
les situations expérimentales, que l'apprentissage a lieu guand
le comportement évolue vers une direction spécifiée par une régle
que l°expérimentateur a en t8te et en fonction de laguelle il
donne ou retire des récompenses. "Sans spécificarion des réponses
correctes il n'y a pas d'apprentissage ; il s'ensuit que la régle
définissant les réponses correctes est un prérequis de cet appren-
tissage" (p.163). De plus, il est nécessaire de communiquer au
sujet que les réponses X, Y, 7 sont correctes et que les ré-
ponses K, L, ¥ ne le sont pas. Et cela est vrai indépendamment
de tout mécanisme psychologique ou physiologique. Lorsque le
sujet n'a que le feedhack pour découvrir les réponses correctes,
la connaissance des résultats est un prérequis de l'apprentis~
sage et non pus une cause (Annett, p.lgh).

Poursuivons l'analyse de Annett. La connaissance des résultats
peut 8tre vue comme une information sur les résultats d'une action
sur l'environnement, action généralement conduite par un individu.
La fonction informative de ce feedback dépend de deux facteurs
principaux :

«» la nature de l’information
- ce qui en est fait.

Par la nature de l'information, on entend (au sens de la théorie
de 1l'information) la valeur (guantité) a®information véhiculée
par le message. Ce que le sujet fait de l'information dépend de
la régle de transformation utilisée.

En variant la spécificité ou les détails donnés lors d‘un feedback,
on varie la valeur de l'information et, en fonction des réponses
données, on peut inférer la nature des régles de transformation
utilisées. Ces régles peuvent &tre plus ou moins complexes, en
fonction de la nature des problémes, mais aussi de la compétence
de 1l'individu. La valeuwr informative de la connaissance des ré-
sultats dépend donc du feedback donné et de l'usage qu‘en fait

le sujet : les régles de transformation (ou moddles) utilisées.

] L &® a

Les analyses ci~dessus montrent bien comment la connaissance des
résultats peut ¥tre considérée comme ayant essentiellement une
valeur informative : elle aide le sujet & définir un objectif
(un standard de performance, par exemple) et lui fournit les
données nécessaires a une action corrective.

= ] % ]

Annett, revenant & la motivation, dit : "... nous décrivons un
organisme comme étant "motivé" quand nous le voyons poursuivre

un plan d°action. Comme les plans impliquent une hiérarchie

de boucles de rétroinformation, le feedback est essentiel d la
motivation. Mais la motivation n'est pas un facteur donnant de
1'énergie. C'est simplement une description du feedback en action"
€p.167§. Nous ne suivrons pas l'auteur jusqu'é ce point, car son
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affirmation ne nous dit rien de la raison du plan d'action.
Pourquoi est-il choisi ? Pourquoi est-il poursuivi ? Une ré-
ponse & ces questions semble nécessaire & la compréhension du
conportenent.

L * * *

Pour terminer nous allons relever gu’il faut distinguer entre
deux types de connaissance des résultats : l'intrinseque et

i'extringggue.

Le premier peut correspondre & ce qu’Aubert (p.8) appelle les
signaux proprioceptifs : ceux que l'on "ressent" quand on
serre une vis ou quand on conduit une voiture. Ces signaux sont
toujours présents, indépendamment dun avtrui (1'expérimentateur,
par exempls).

Le second type fait intervenir les extérocepteurs. Par exemple
ie sujet voit, dans un jeu de fléchettes, la position atteinte
par rapport au centre de la cible et, dans ce cas encore, un
autrui peut ajouter une informetion supplémentaire en indiquant
les résultats moyens obtenus par un groupe déterminé.

L L ® »

Retenons que la connaissance des résultats est un élément jimpor-
tant de la motivation, mais qu'elle n®est pas motivante par
elle-méme.

X ns” - Une instruction, upe thche, une
intaation creant daa tonsiona similaires aux besoins. Ces Quasi-
hesoins" ge distinguent des "vrais" besoins par leur assez grande
spécificité et par leur origine. Cependant, le “quasi-besoin™
condnit a l'action et pereiste jusqu'a ce que l'cbjet-but soit
atteint, "ou jusqu'a ce qu'un cbjet ou une action de remplacement
interviennent” (Nuttin, p.61). Lewin et non école ont approfondi
ce domaine.

Les expériences de Zeigarnik , fondamentales 4 ce gujet, re-
»osent sur les assowptions suivantes s

1. L*intentior d'atteindre un certain but (G) correspond
4 un besoin 2 l'intérieur d'une perscnne

2. La tension se relliche si le but (G) est atteint

%, A up besein du but G correspond une force agissant sur
la personne et provoquant une tendance 3 la locomotion
vers G.

Pour Zeigarnik, la tendance 2 se rappeler des activités corres-
rondantes eu systéme sous temsion est un synptime de 1l'existence
de la tension. Donc un besoin aurait des effets non seuloement
au niveau de la locomotion vers le but {ou la région du but
comme Le dit Lewin) donc de lfaction; mais aussi au niveau de la
Pensc e,
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Dérivation des assomptions ci~dessus : la tendance & se rappeler
les mctivités interrompues devrait &tre plus grande que la ten-
dance 4 se rappeler les activités terminées.

. rappel des tiches interrompues‘Eil
Ceci fut vérifié et le quotient: Ta%mﬂ)

8
était, dans une étude, de 1, 9. I1 a de plus été prouvé que
c'est le fait d‘atteindre ou non le but qui est a&*importance
cruciale et non tellement le fait de llinterruption.
{Voir Lewin pp. 69-71).

A partir de ces premiers travaux, différentes autres dérivations
ont été faites et testées :

- "la aifférence de tension entre des systémes correspondant
a4 des ticheas terminées et interrompues décroit avec 1’in-
tervalle de temps écoulé depuis la création du systéme de
tension™ (p.73).

- Les sujets plus fatigués ont un quotient RI/RT plus faible
Que les sujets non fatigués (p. 73).

~ Le taux de diminution du quotient RI/RT, dans un intervalle
de temps déterminé augmente avec le degré d'irréalité (désirs,
réves...) des activités impliquées (p. 74).

- Les sujets particulidrement ambitieux ont des quasi-besoins
plus intenses que les autres.

Ex. pour sujets ambitieux —%}- = 2,75

pour sujets “moyens" L 1,90
RT

La non implication du sujet diminue encore le rapport.

Morrow (cité par Lewin) a montré que le quotient RI/RT
était particuliérement &levé pour les tlches qui suivaient
1'expérience de louanges ou de blémes. (Lewin, p.76).

= Pour une activité matériellement non terminée, mais

psychologiquement Yermimee 1, auotient est proche de 1.

Par exemple, Marrow a utilisé un montage apécial "ol l'on
disait au sujet que 1l'expérimentateur vounlait simplement
découvrir si le sujet était capable ou non d'accomplir sa
tlche et qu'il 1'arr@terait dés qu'il aurait ressenti cette
impresgion. Ainsi, la t8che interrompue ici paraissait
psychologiquement terminée" (p.77).

De mdme, dans le cas d'une tBche continue (ex : enfiler des

perles sur un fil) "Le sujet n'atteinc pas un but précis aprés
avoir “fini" pas plus qu'il ne reste nettcment en-dehors de
la région du but si on lVinterrompt". Par conséquent, la
zenaio§ dans ces cas-12 ne devrait pas 8tre trés différente”
90770
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Nuttin {pp. 61-62) résgume une expérience d'Ovsiankina qui confirme
cette notion de ® ~besoin'.

124 sujets (dont 16 enfants entre 3 et 16 ans) ont une série de
t8ches 3 exécuter. Certains ont un contour bien déterminé (assem-
bler les morceaux d'une figure) et d'antres sont des téches en
série sans terme bien d8fini (perles 3 enfiler sur un long fil).
Au cours de deux séances 8 3 12 tlches sont présentées. La ma~
jorité de ces activités sont interrompues 3 des stades différents.
L'interruption se fait d'une maniére apparemment fortuite (on
vient chercher 1'expérimentateur), soit par une tlche nouvelle
qui est imposée au sujet; parfois 1'expérimentateur défend au
sujet de continuer l'ectivité interrompue. Dans la plupart des
cas il ne dit cependant rien & ce sujet. “

Les résultats sont les guivants :

- apréds une interruption fortuite 100% les activités sont
reprises spontanément 3

- si 1l'interruption est due & une téche nouvelle, la reprise se
fait dans le 74% des cas. Bt certains sujets disent avoir eu
envie de reprendre la tfche mais ne l'aveir pas fait pour
diverses raisons }

- la reprise se fait immédiatement sprés l'activité intercalée
(0=4 secondes) ;

- gi la t8che interrompue n'est plus sous les yeux du sujet,
ce dernier peut se souvenir qu'il avait quelque chose &
faire, mais ne sait plus exactement guoi ;

-~ la reprise de la tfche se fait mlme si l’expérimentatenr
le défend

- la motivation n'est pas déclenchée par la vue d'un travail
inachevé : on ne compldte pas le travail d'autrui ;

- les activités A contour détermini”) sont reprises plus
fréquemment que les autres ;

- la reprise est la plus fréquente pour les activités inter-
rompues un peu avant la fin et au début ;

« il est arrivé qQue le sujet s’opposze 3 l'interruption et
manifeste son déesir de continuer ;

etCaooe
Comme le dit Muttin, tous ces résultats font "conclure i l'existence

d'un systéme personnel de temsions, créé par la t8che et qui
tend 4 1l'objet-but indiqué par ltinstruction®. (p.62)

*} le contour peut 8tre détermind par les izstructions : enfiler au
moing 30 ¢m. de perles...
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D'autres recherches, asses snciemnnes, ont montré que le systéme

de temsion oréé par une tlche peut se décharger, au moins partiel-
lement, par une setivité de remplacement. Une activité plus diffi-
cile a une bonne valeur. de substitution tout comme, & daifficulté
égale, une tlche sembladle i celle interrompue. Enfin, analysant
une recherche de Mahler, Nuttin dit que "Ia valemr de substitution
d'une activité surtout de la mesure dens laquelle elle
atteint 1'cbjet de la thche dnitiale.” (p.64).

k)

Il convient de prisenter sommsirement cette théorie”’.

1. L'ensenmdle des représeutations conscientes peut 8tre analysé
en 8lémenta cognitifs ou notions ;

2. Ces notions sont des comnaissances, des opinions, des croysnces
relatives au milien, & soi-mlme, i sa conduite.

3. Les relations possibles entre ces notions eont les suivantes :

3.1. "Deux éléments cognitifs peuvent 8tre soit nonepertinents,
soit pertinents 1'un & 1l'autre. Dans ce dernier cas,
ils peuvent $tre soit consonants, soit dissonants entre
eux™, (Mm. POIO)o

Ex. de deux éléments cognitifs non inents : “"Jtai
36 ans® ot "1%once = 28,35 .

3.2. Il y a consonance entre 2 notiomns si l'une implique,

B g
WA ¢

&

3.3, 8i nous comsidérons deux notions A et B et 8i l'inverse
de 1tune {non-B) découle de l'autre, on dira que
A sl A BN LMY VS 5 (poit“ pon)o

4, L'hypothdse fondamentale de Festinger est que la dissonance
cognitive est un état pénidle pour 1L°%tre humein. Il existe
un besoin de maintenir la plus grande consonance possidle.
La dissonance wva conduire l'homme 4 tenter de rétablir la

situation par wn comportement adéquat (par exemple éviter de
s'exposer 4 des situations ou 3 des informations susceptibles

d'augnenter la 4issonance).

5+ La réduction de la dissonance peut se faire par différents
noyens., .

5.1, HModifier l'une des deux notions (ce qui est laid peut
avoir une "certaine"besuté).

*) Nous nous référons & 1'exposé de Poitou (voir bibliographie) .




5.2. Répudier l'une des notions (groche de 5.1.) .
Exemple donné par Poitou : ™Ainei, & quelquun qui
Be plaignait un jour auprés de lui que : "Mes amis ne
sont pas d'accord avec vous", De Gaulle répondit :
“"Changez d'amis™. C'était une fagon de réduire la
dissonance. Une autre eut consisté & garder ses amis
et 4 cesser d'%tre gaulliste.” (p.13)

5.3. Ajouter 3 la motion m (dissonsnte avec n) une notion
nouvelle consistante avec n.

5.4, Retrancher de n (par oudbli sélectif) un élément
d'information.

5.5. Modifier l'importance des notions
Ex: (a+bd) dis. avec (c+ a)
Sia=i4, b= 5, on peut diminuer la valeur de b ...

Régumons une expérience (traduite dans Poitou) de Zimbardo (en 19€5).
On propose aux sujets de manger une nourriture répugnante pour eux :
des muterelles grillées. On mesure leur attitude & l'égard de ce met
avant l'expérience. On leur demande de bien vouloir y gofiter tout en
leur laissant la possibilité de ne pas le faire. On mesure de nouveau
leur attitude & 1'égard de cette nourriture.

On crée ainsi une dissonance cognitive chez les sujets, dissouancs
produite par le désaccord emtre la notion qu*ils ont de leur répugnance
d l'égard de sauterelles et celle d'en avoir mangé.

Dfautres manipulations complétaient 1l'expérience afin de créer des
situations de dissonance plus on moins grandes. L'hypothése est cou-
firmée dans un cas au moins. Quand 1'expérimentateur apparaft anti-
pathique et que le sujet a mangé des ssuterelles, le post-test fait
apparaitre un jugement plus favorable i la nourriture imposée (+ S55%)
que dans les autres cas (dissonance maximale).

Poitou réfute la théorie de la dissonance par une analyse interne
des situations expérimentales et des consipnes.

Voici 1lfessentiel de son raisonnement : ™Les consignes de choix
ont pour effet d'imposer de l'extérieur au sujet une norme de cohérence
entre opinion et conduite” (p. 68). Ce serait donc 1l'expérimentateur
qui, "en déclarant ou non les attitudes solidsires des conduites impose
au sujet d'inférer les premidres des secondes.” {p. 67). Tout ceci re-
poserait par ailleurs sur l'efficacité de l'appareil scolaire dans le~
quel se déroulent les expériences pour "agsujettir" le sujet, tout en
créant une situation imaginaire de libre choix.

Voici un extrait de Poitou : "... l'expérimentateur s‘efforce de
donner au sujet 1l'impresgion d'un acte volontaire. Il lui laisse en=-
tendre, ou lui dit explicitement qQue les autres, ou la plupart des
des autres; ont ou auraient refusé. Par exemple dans de nombreuses
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expériences, l'expérimentateur dit au sujet qu'il recherche des textes
sés sur une certaine guestion, soit pour, soit contre. Il ajoute
qu’il a déjd un grand nombre de textes pour, mais gqu’'il manque grave-
ment de textes contre, et qu'il lui serait trés utile que le sujet,
palgré son opinion personmnelle, accepte de rédiger un texte contre.
L' expérimentateur se garde donc bien de dire au sujet que tous les
sutres ont accepté. Au contraire, il lui fait comprendre que tous
ceux qui sont de la méme opinion que lui, n'ont accepté d'écrire que
des textes conformes & leur conviction.

Il fait donc comprendre au sujet que normalement, les actes
découlent des opinions, et que les premiers témoignent des seconds,
En vérité, en énongant cette relation d’implication, 1°expérimen-
tateur communique au sujet la régle fondamentale de la consonance
cognitive. I1 dit en substance au sujet : ™"Sachez que les actes
découlent ( from) des opinions". Une fois cette rigle posée,

il pousse le sujet a exécuter un acte, puis, lors de la mesure finale
d*attitude, ltinterroge sur ses opinions. Ceci revient 3 demander

au sujet 4*inférer son attitude 3 partir des conduites. Le sujet
respecte & ce point la consigne qu'il “oublie" son attitude initiale.™

(po 65) o

La position de Poitou résulte d‘une analyse interne des condi=
tions expérimentales. J.M. Nuttin (1975) reprend les expériences
premiéres et les multiplie en faisant varier les situatioms. Voici
coument nous avons résumé son livre dans une analyse récente (Roussen,
1977) = "En 1974, Nuttin reprend exactement les idées et le modéle
expérimentsl de Rosonberg°) mais ne trouve pas ses résultats; inva-
lidant par li m@me sa théorie. Poursuivant plus avant A travers
12 expériences ..., Nuttin multiplie les situations expérimentales
il propose 4 des étudiants de plajider contre une réforme des examens
qu'ils souLaitent cependant avec vigueur. A c8té des situations ex-

licites de laboratoire, il crée des circonstances de vie réelle

"real life") simulées par des interviews radiophoniques ou télé-
visés, nultiplie les types de récompenses monétaires ou non, habi-
tuelle ou trés inhabituelles. Il fait m@me plusieurs expériences
ol les sujets ne sont pas invités i plaider contre; mais pour leur
propre conviction. Dsns ce dernier cas et contrairement aux prédic-
tions Qqu'on pourrait faire & partir de la théorie de Festinger, on
assiste 3 un changement d'attitude dans le sens d'une modération de
1la position initiale.

la masse de résultats recueillis par Nuttin, dans des circons~
tances expérimentales nettement plus larges que celles des tenants
de la théorie, mettent cette derniére sérieusement en cause. On peut
cependant émetire quelques hypothéses explicatives gqui pourraient
constituer la base d°une nouvelle théorie du changement dtattitudes."

(p‘ 57} o

Partant d'autres études et de ses propres domnées, "Nuttin
estime ..... Qu‘une situation étrange, embarrassante, perturbatrice
est de nature & favoriser ce changement d‘attitude. Mais par quel
récaniswme se fait-il ce changement. 8i aprés avoir défendu une

*) L'auteur d'une théorie dérivée dite "loi de la congistance affective~
cognitive'.




- 27 -

position contraire & son attitude, le sujet n'est pas soumis & 1%é-
chelle d'attitude, on ne retrouve pas de changement aprés 1 mois ou
S semaines. En reévanche, ai immédiatement aprés son plaidoyer le
sujet répond & un questionnaire d'attitude, on retrouve le changement
plusieurs semaines aprés 1'expérience. Nuttin estime donc pouvoir
proposer une théorie de la persuasion (et de 1'auto-persuasion)

basée sur la contagion des réponses &valuatives". (p.58).

Il gemble donc que nous sommes loin 4'un besoin de comsistance
clairement établi.

k) Le besoin d'équité

Ce besoin semblerait dérivé de la théorie examinée ci-dessus.
Mais elle aurait été appliquée en-dehors des dispositifs expérimen~
taux classiques.

Selon Cl. Lévy~-Leboyer, les théories de 1'&quité trouvent leur
origine chez Heider et Honmars. Le premier de ces autsurs part d'un
besoin puissant commun & tous : éviter les déséquilibres cognitifs.
Bemans , lui, propose "d'envisager le ¢ tement social comme un

Schange d'activités t bles et intangidbles, plus ou moins rémunéra-

trices et péniblest)...". "Dans une relation d'échange, tout homme
s’attend & ce que les récompenses de chacun soient proportionnelless
d ses investissements".

Pour Adana"). 1'injustice est relative. Il y aurait inéquité
quand un individu pergoit que ce qu'il a re¢u pour une contridbution
donnée est trop faible, compte~tenu des contributions et des rétribu-
tions d'un autre qui lui sert de référence. Il faut insister sur la
notion de perception. C'est ce que le sujet pergoit qui compte. L&
notion de comparsigon est aussi fondamentale.

Le besoin d'équité sous-jacent joue dans les deux sens. Ainsi,
ai A estine #tre trop psyé pour ce qu'on lui depande, il essaiera de
rétablir 1'équilibre en augnmentant, par exemple, la qualité de son
travail... Ceci nous montre qu'on peut lutter contre l'inéquité de
différentes fagons®***) :

- par une action directe sur les contributions et sur les
résultats eux~mdmes : revendication salariale, etc... ;
amélioration quantitative ou qualitative du travail ;

- "Sans changer les données objectives de la situation, la
perception des apports et des résultats sera modifiée et
ils seront vus sous un jour nouveau." (Lévy-Leboyer, p.123).
Exemple : diriger un stagiaire en plus de son travail peut
3tre vu conome une perte de temps ou comme un hozneur (Lévy-
Leboyer, p.l24).

*)

eité par Cl. Lévy~Leboyer pp 120/121

*£) voir Adams et Roscnbaum (bibliographie)

Q"’)

voir Cl. Lévy-Leboyer, pp.122/123.




On voit, & 1'énumération ci-dessus, que la théorie de l'équité
est dérivée de celle do la dissonance cognitive.

Lfexpérience de Adams et Rosembaum a la structure suivante.
On engage des étudiants pour procéder & des interviews utiles a
une enquéte. A ceux d'un premier groupe on faisait croire qu'ils
étaient trop peu qualifiés pour ce travail : "Vous n’avez aucune
expérience de l%entretien ou de 1'étude sur le terrain... J'avais
insisté auprés du service de placement pour qu'il nous envoie uni-
qument des gens qui aient ce genre d'expérience. C?&tait le prin-
cipale exigence que nous avions posée. Je ne peux pas comprendre
comment un tel cafouillage a pu se produire. C'est vraiment trés
important dans ce genre de recherche d'avoir des gens expérimentés
dans les techniques d‘entretien et de terrain.

{Silence angoissant)

% & o [ () © ¢ © o

Je crois qu’en fin de compte je vaia 8tre forcé de vous embaucher,
mais je vous en prie, faites bien attention aux consignes que je vaise
vous dOnNer cecsceos

L] 4 o & 3 L] L] ] ©

Puisque je vous embauche, il faudra quand m@me que je vous paye
an tarif annoncé ..." (pp.110=111).

Aux étudiants d'un deuxiéme groupe on dit que tout va bien,
qu'ils seront engagés au tarif normal.

On peut penser que les premiers (dits sujets expérimentaux)
se gentiront inférieurs & leur tlche et tenteront de réduire 1"iné-
quite ainsi crééde.

De fait, la productivité des sujets expérimentaux est plus grande
que celle des autres sujets (0,27 contre 0,19) (p.112}.

On peut se demander si ce n'est pas la crainte d'8tre renvoyé
qui a joué le r8le primcipal. Il semble que cette éventualité peut
8tre Scartée gréce 2 une autre expérience en tenant compte.

Cl. levy-Leboyer cite une autre étude qui conduit & la conclusion
suivante : Les sujets expérimentaux pourraient souffrir d°un senti-
ment d°infériorité. Pendant combien de temps 7 Dans l'expérience en
question, "le résultat habituel est observé pendant la premiére pé-
riode de travail. HMais le comportement change ensuite et des emtre-
tiens avec les sujets aprés 1'expérience expliquent cette évolution.
Quelques essais suffisent & persuader la plupart des étudiants qu'ils
sont convenablement qualifiés pour ce travail ; anssi réduisent-ils
leur allure." {p.130).
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Concluant aprés l'examen des faits, Cl. Lévy-Leboyer écrit :

"Au total, la théorie de 1l'équité apporte deux idées originales
qui éclairent lfanalyse des motivations au travail :

1. L'individu n'est motivé ni per 1°&valuation ni par l'an-
ticipation des résultats de son travail considéré isolement,
mais par la relation emtre ce qu'il apporte & l'organisation
et ce qu'il en retire 3

2. Ce rapport,)ou plut&t'aon équilibre, est jugé par référence
avec celui qui caractérise scit la situation professionnelle
d'autrui, soit la situation antérieure du sujet". {p.133).

Il convient de relever, pour évaluer cette approche, différents
points @

- les expériences faites sont relativement spécifiques et n'in-
cluent pas toutes les composantes des situations de travail
{autorité, conflits, culture de l'orgamisation, pouvoir syn-

dical ou autre, otCe..) ;

- les travaux portant sur la performance (voir § g) ci-dessus)
ne nous semblent pas inclus dans la théorie de l'éqQuité.
Un résultat peut 8tre atteint en fonction des mécanismes du
niveau d'aspiration

= une performance peut 8tre réalisde en vue dfobtenir un résultat
qui se situe en~-debors de la situation de travail proprement
dite.

-~ Enfin, le besoin de consonance n‘étant pas prouvé, comme nous
l'avons vu plus baut, la théorie d'un besoin d'équité ne peut
guére 8tre retenue, dans la mesure ol il est congu comme un
cas particulier du premier.

Ceci ne doit cependant pas 8tre interprété comme un refus de
tout mécanisme ayant trait & 1l'équité. Il s'agirait plutét
d’un mécanisme “complexe d'évaluations et de comparaisons"
(Lévy-Leboyer, p.133) qui guide le sujet dans sa stratégie,
Par exemple, le fait de produire plus quand on est mis en
situation d'infériorité pourrait s’expliquer par la nécessité
de prouver 2 antrui (et & soi-mdme) qu'on est capable de ...

Ajoutons, pour conclure, que des variables de personnalité peuvent
influencer la réaction aux situations expérimentales évoquées
dans ce chapitre.

1) L'expectation - Nous évoquerons bridvement ce concept, car nous le
retrouverons dans un chapitre ultérieur. L'expectation est la proba-
bilité, pour l'individu, qu'un apport scit ou ne soit pas suivi
d*une récompense. D'une part,; l'individu évalue ses chances dtate
teindre un objectif et, d'autre part, la valeur (valence) de cet
objectif {ov récompense souhaitée).




n)

- 30 -

Cl. Lévy-Leboyer (p. 135) indique que cette valence peut 8tre
directe : le travail et son résultat ont du prix pour eux-nmimes,
ou indirecte : si le travail est un moyen d'obtenir des récompenses
de second ordre : statut social, argent, etc...

Pour Vroom (cité par lévy-Leboyer), expsctation et valence se
combinent pour déterminer la motivation de l'individu & un moment
donné. Cela signifie que le sujet travaillera intensément pour une
promotion s'il la valorise (valence positive) et si le fait de tra-
va&ller“intenaément est perqn conne un moyen adéquat pour le but
recherché.

On peut citer diverses évidences expérimentales, par exemple
Tawler (1969).

e r8le do 1 : 0i = Cl. lévy-Leboyer (pp.147-149) indique
que h not vation aat d autant plus forte que la tfche met en jeu
des aptitudes que le sujet croit poasséder” (p.147). Voici une ex-
périence rapportée par Cl. Lévy-Leboyer. Des étudiants passent un
test. Les résultats leur sont communiqués. On lour fait croire qu'ils
dent un haut niveau d'aptitude em “rapidité e structuration®
aptitude inventée par les expérimentateurs). A la moitié du groupe
on indique que la tfiche qu'on va leur demander est en relation avec
cette aptitude ; 4 l'autre moitié on indique qu'elle ne l'est pas
du tout. Ie& performance du groupe qui croit posséder cette apt:ltudo
est nettement plus grande que celle des sujets qui ont été
ing 8 de ltinutilité de 1'? itude en cause. Un troisiéme groupe
qui croit ne pas 8tre doud en "rapidité de structuration" a également
une performance moindre. Cl. Lévy-Leboyer comclut : "Il est donc
clair que la motivation vient 4 la fois de 1l'estime de s0i et des
informations sur le contemu de la téche™ (p. 149). Elle ajoute
que cels "est vrai mlme =i, au lieu de faire croire aux sujets quiils
sont doués, on leur suggére un self-concept dévalorisant”. Dans cet
ordre d'idées, Mclréigor avait signalé dds 1957, que les notations
personnelles dans la vie professionnelle peuvent avoir un r8le né-
gatif si les critiques dévalorisent l'individu 3 ses propres yeux.
I1 vaut mieux, pour cet auteur formuler des odbjectifs raisonnables
et rechercher les moyens de les atteindre que de critiquer et de
déprécier 1'individu 4 travers ses difficultés passées. Et Cl. Lévy-
Leboyer de conclure : ™,.. un but précis représente une occasion
concréte de confronter ses possibilités au travail proposé, qui
apparait alors comme un moyen de confirmer ce qu'on sait de ses
aptitudes et, Sventuellement, d'améliorer 1'estime de so0i". (p.147).

ion provisoire - Dans le présent chapitre, nous avons passé
en revue un certain nombre de thimes parfois reliés. Précisons
d'emblée que nous n‘avons pas &té exhaustif. Nous avons simplement
repris les sujets qui sont les plus discutés ou qui apparaissent le
plus souvent dans la littérature. Nous sommes presque toujours resté
ponctuel et les points abordés n'ont pas été reliés entre eux. En
bref, nous n'avons pas exposé des modéles ou des théories complétes
de la motivation. Toutefois les besoins ou mécanismes suivants
semblent étaliis 3
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= l'activité générale non dirigée

= la curiosité

-~ la tendance & la manipulation

- le besoin de perception et l'exploration
- le besoin de voir ses sens stimulés

= les besoins sociaux

= le phénoméne des valences

-~ le mécanisme du niveau d'aspiration en liaison avec la recherehe
de performances

= 19e¢ffot et le sens de la connaissance des résultats dans le
processus motivationnel

= le mécanisme des “"quasi-besoins"
= 1°expectation
= le r8le de 1'estime de soi.

En revanche, le besoin de cohérence cognitive et le besoin
d'équité semblent devoir &tre rejetés, au profit de mécanismes
psycho~sociaux plus complexes.

Dans le chapitre suivant nous allons sborder des théorieas ou
podéles plus complexes.

Chapitre 2. Théories et moddles.

Nous expossrons, dans ce chapitre, quelques théories et modéles
généraux ou spécifiques au probléme du travail et de 1l'organisation.
Nous nous limiterons aux travaux les plus connus.

Nous commencerons toutafois par nous interroger sur les carace
téristiques que doit posséder une bonne théorie de la motivation.

Lawler III (p.11) estime Qu’une telle théorie doit répondre
aux trois gquestions suivantes :

1. Qu'est=ce qui, dans la nature des individus, fait que certains
buts ou résultats (ououtcomes) sont désirables ?

2. Guelles sont les catégories d’objets~buts (résultais, outcomes)
qui sont désirables ou indésirables 7

2. Quels sont les facteurs qui influencent la désirabilitéd de
caes buts 7 Comment cette désirabilité évolue-t-elle ?
Pourquoi les individus sont-ils différents quant & 1'impor-
tance attachée anx différents dbuts ?
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Cet auteur ajoute : ¥ A moins de répondre 4 la deuxziéme
et 4 la troisiéme question, il est impossible de prédire les
choix que fera une personne. Bien que la réponse & 1la premiére
gquestion ne soit pas nécessaire & la predictlon du comportement,
de nombreux théoriciens ont estimé que cette réponmse comstituait
un prérequis & la solution des deux questions suivantes” (p.11
notre trad.).

Suivons encore lawler II1I.

Les solutions donnfes & cette premiére question omt été
nombrauses, mais consistent surtout en séries d'assomptions a& propos
des étate internes de 1l'homme. Par exemple, quelgues théo-
riciens ont postulé des impulsions dfordre homéostatique
{homeostatic drives) ; d'autres ont parlé d'instincis et cer-
tains ont insisté sur des impulsions apprises.

Les réponses i la seconde question ont consisté en listes
de besoins ou de bute désirables. Certaines classifications se
contentent de deux besoins et d'autres en postulent plusieurs
dizaines.

La théorie de Maslow, que nous rencontrerons plus bas, est
un exempls de réponse & la troisiéme question avec son hypothése
de hiérarchie des besoins. Diauntres thdoriciens ont estimé que
des associations apprises peuvent comstituer la cause d'un
changenment dfattractivité des buts.

Considérons rapidement deux approches classiques.

a) Le théorie des instincts.

McDougall (et Freud, d'une fagon assez différente) est l'un
des principaux théoriciens de cette approche fortement in-
fluencée par le darwinisme. McDougall définit 1'instinct

comme une prédisposition psycho-physique qui détermine lforien-
tation du sujet vers certains objets; vers certaines actions

et vers certaines excitations. L'instinct sera souvent excité
par un stimulus approprié.

Pour McDougall, liinstinct est 1ié & 1'émotion. Chaque instinct
principal est accompagné dfune émotion particuliére. Par exemple,
a l'instinct de fuite correspond la peur qui est stimulée per

la perception du denger. la peur stimule & son tour la fuite.

Si, au début, McDougall sipgnalait une douzaine d’instincts,
il 2 allongé progressivement sa liste. Dfautres psychclogues
ont ajouté leurs propres propositicens, & tel point que dans
les années 20, on en dénombrait presque 6.000 dont : "1t'inse
tinct d'éviter de manger des pommes dans son propre verger®
{cité par Lawler III, p. 13).
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En fait, comme le disait un szuteur, la thécrie des instincts
est morte é¢rasée sous son poids. Le fait de devoir ajouter
des éléments & la liste initiale pour chaque comportement
obeervé montre le totale carence explicative de cette approche.

Ajoutons par aillemrs que la théorie des instincts ne répond
guére aux questions de base rappelées plus haut., Comme le
dit Lawler {p.13), elle ne permet gudre gu'une explicaticn

post hoc.

Pour une vue rapide, mais plus compléte, sur la théorie des
instincts, on comsultera Rordbody et Hall, Korman, Buss et
Porvin {pour l'approche de Freud en particulier}.

b) L'hédonisme.

Rée de la doctrine des utilitaristes anglais; cette approche
postule gue le comporteoment est orienté vers les buts qui
procurent u plaisir ei hors des msituations qui pourraient
conduire ®u déplaisir. C'est simple, mais on ne répond pes
ou peu sux 3 questions de base d8jd posées. Rien n'est it
ni sur la source du plaisir {pourquoi certaines choses le
produisent), ni sur les catégories de buts qui sont recher-
chées, ni sur les variations des buts sounhaités ou rajetés.
Lawler TXIT {p.1l4) souligne qgue cette epproche mangue totale-
ment de contenu empirimme. Ceci ne 1%a cependant pas em~
néchée de recomnafitre le phénoméne des valences décrit dans
le chapitre l.

Aprés ce bref survol d'intérdt historique; nous allons
nous attarder sur l'aspproche de Hull.

¢) La théorie de Bull,

Il s'agit d'une théorie importante du point de vue du dévelop=
poement de la pensée scientifique car sa formulation est rie

COUreuse .
Eile ag¥§rtient a4 la classe des théories des impulsions (drive
theorys 7 qui se sont développées en réaction a4 1'approchs

par les instinets et l'hédonisma.

Buss {p.125) compare l'imstinct et le drive et fait les dis-
tinctions suivantes @

1. Dans 1%instinct, les réponses sont complétement pro-
gramnées alors qulelles ne le sont pas dans les drives.
Dans ce deraier cas, on aurait des “programses' plus
BenéYauXo

7 Lo traduetior de Ydrive theory" par théoris des impulsions ne
gemble pas fréquente. Dans les textes frangais, il est Ifréquent
de trowver le moi drive mon traduit.
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2. Dans 1l%instinet, le stimulus "libére"™ un comporiement
entidrement comstruit. Dans le drive, il fournit Lfinp-
formation nécessaire 4 la sélection des réponses appro-
prié &8, )

3. Pour 1l'instinct, le lien entre le besoin biolegigque et
le comportement est direct et spécifique alors qufil
n'est qufindirect et diffus pour le drive.

L, Enfin, l°approche par les instincts comsiddre 1'orgenisme
comme réactif et peu modifieble, alors gue les théories
des drives insistent davantage sur son activité et ca
relative capacité 3 se modifier.

On relévera gue la définition de 1%instinct sous-jacente
& la comparaison ci-dessus trouve de belles illustrations dans
K. Lorenz (1970}, On signalera, en particulier, sa remargusble
description du roulage de l'oeuf chez ll'oie grise (1970, 273 sel.

Revenons 3 Hull qui publie, en 1943, ses Principles of Hehavior.

Pour cet auteur, l'orgmunisme possdde des récepteunrs capables
d'%tre stimulés par des sources externes ou internmes. Ces stimuli
peuvent donner naissance & un état interne qui a les deux carec-
téristiques suivantes :

- un état de Drive (D) qui agit comme stimuiant
général du comportement ;

= chague état a un type particulier de stimulation
physique. Par exemple, la fRim provoque des con-
tractions de liestohac et la soif la bouche séche.

Cette deuxiéme caractéristique est importasnte en ce sens
gu‘elle détermine la direction du comportement, en particulier
parce qu'au cours d*une séquence dlapprentissage passée, il 7 &
eu association entre comportement et réduction de la tension.

Dans l'oeuvre de Hull, on trouve la notion de comportement
non appris, mais le plus important est le comportement appris,
celui donc qui, dars le passé, a conduit & la réduction d'une
tension. Ce comportement appris est 1'é&quivalent d'uns habitude
ot est symbolisé comme suit 3 s Ep

On remarguera que tous les S Hp cbservables ne visent peas
la réduction d'une tension biologigue. Clest pourquoi Hull et
ses continuateurs ont développé la notion de Ysecondary drives"
{impulsions secondaires). Les impulsiong secondaires sont basées
sur les “primary drives'.

Ou peut expliguer cette dévivation de la fagon suivante @




W
1
a0

§

Ia faim 25t un drive pricaire. La mire @nna PETSONNG gRY reprEe
sente un contact su@mal} donne le sein & son. eafont. : -
1la présence de la mére sarﬁ alors asseciées & ld BOUWLTL t are {gus
duit une tension primaire). Par asscciation, 1l'enfant développera
un besoin de contact, un besoin sccial gui aura son propre sysiéze
de récompense secondaire {donceur, etc...) . Ainsi, dans @@tg@ con-
ception, les besoins sociaux seraient d'ordre secondair et
Lewlor IIY dopne 1'exemple suivant @ lﬁapprabatiwn socigle dovient
une récompenss pour les enfants ¢ui sont récompensés povr bien HANZET
2tCaoo Bes lore, onm pourrait dire gque les objels ou issues va lorishs
répondent & des besoins d%origians biologique ou ont été associés 4 de
twls besoins.

La force de la motivation {3 B E) ou la“force effective de
1'habitude” dépendra de D st de g H p

SER = SH

Bx D
Dens quelies conditions se développent les habitudes 7 Luzire
facteurs semblent jouwer un r8le important 3

1. Is contiguitéd du stimulus st de la réponse {( 3 « B}
pendant l'mpprentissage (training) 3

2. Lo proximité de l'événement S - R et du renforcesment
(réconpense) ;

%. Le nombre de renforcaments positifs ;
4, Wampleur de ces renforcements.

Les veriations de 8 " R seraient contipuss {elles aursient
un peu la forme des courbes d“appr@ntlrsage§o Clest dioi aqulen trouve
une difficulté importesnte. Des sxpériences ont slairemend wonbtré gue
ve n'était pas le ces. Des rats ont été entrainés & courrir pour de
grandes récompenses. Dés Lfinstant of 1'importancs de la récompense
2 baissé, lo vitesse de déplazenent des animaux a brusqusnant Aiminud .
Cette constatation a conduit 3 une reformulation de la théorie

s¥ g . pxkx s°x

j:4 sgmbolise une réaction d'anticipation qui donne de 1'&nergie
{comme D} & 1'organisme.

Avec 1°
Phoories de |

t oduction de cetie variable, on s est vepnrochd des
axpectation que nous examinerons plus loisz.

’g.»c ,._r

Ouelle est ia valeur de celie s DDID he ¥ I& promisre remarqgus

qu'on pauk ”ﬂmveq clest Qu‘«1¢e a di s'altérer aves le développenment
de la recherche (2e qud ptest d’ailleurs pas une tarej.

4 HBouz ovons ve,dans le chapitre 1, gue ce n'est cervtainement pos Lo onn.




- 36 =

Ensuite, il apparait que ltexplication par les drives secondaires
n’épuise pas la réalité. Les "besoins" de savoir, de développer
ses habiletés, etc... me peuvent pgudre s'expliquer par une liaison
quelconque avec un drive primaire. De plus, on constate, m3me dans
la psychologie animale, des tendances naturelles {(les tendances a
1%exploration par exemple) qui n°ont rien & voir avec la faim, la
Eaifg etteca

Pour plus de détails sur cette approche behavioriste, on cone
sultera Korman (pp. 12-72).

d) Les théories des besoins.

De nombreuses approches existent. Certains auteurs ont déve-
loppé des théories élaborées (Alderfer, Maslow, etc...). Dtautres
ont étudié en dédtail la nature et les manifestations d’un besocin
particulier (Ex : McClelland et Atkinson pour le besoin d'acconm-
plissement (n. Ach ). :

Dane cette section, nous allons présenter quelques théories,
parni les plus intéressantes pour la psychologie du travail.

dla Hurray.

En 1938, Murray et ses collaborateurs publisient un ouvrage
important contemsnt, entre autres, dans un chapitre sur les
variables de la pereonnalitd, une liste classée de nombreux
bescins. Ce travail résulte de nombreuses &tudes cliniques
faites sur des sujets "normaux". C'est un travail de pinnnier
qui a été fait. Comme le dit Murray dans sa face : ",.. cha-
que chercheur ... §tait un pionnier attaché 3 dresser la carte
de la zone de terre sauvage qu’il avait lui-odme choisie.
Chaque zone était un aspect de la personnalité humaine - une
forét vierge de problémes particuliers.” (p. VII).

L'interprétation a joué un grand r8le dans ce travail.
C'est d'ailleurs la qualité d°une oeuvre vraiment scientifique.
Comme le disait Bachelard, il n'y a de science que du caché.
C'est derriére le manifeste qu'il faut chercher la connais-
sance. Mais ceci implique beaucoup de modestie. Aussi Murray
précige~t«il 3

"Nous avons mené nos spéculetions en toute liberté, en sachant,
nous 1‘espérons, ce que mous faisions. Si un psychologue de
la personnalité devait limiter ses propos d ce qui a été dé-
montré avec certitude, il n'aurait rien & dire. Dans ce
domaine, il n'y & pas de certitude’. (p. XII). Précisons
encore, pour bien situer Murray, que le livre cité est dédié
i Freud et Jung, ainsi qu’d Henderson, Whilehead et Prince,
le fondateur de la Clinique de Murray.

Qu’est-ce qu'un besoin ? C'est. dit Murray, "une comstruction
(une fiction pratique ou un concept hypothétique) qui repré-
sente une force (dont la nature physico-clinique est inconnue)
dans 1z végiom du cerveau, une force qui organise la perception,




1l'aperception, l'intellection, 1‘effort et Lfaction, de maniére &
transformer dans une certaine direction une situation exisgtante,
non satisfaisante” .(p. 126). ... il se manifeote en portant
1'organisme & rechercher ou & éviter certaines espdces d'influences,
ou, les rencontrant, & y répondre. Il peut méme engendrer des
perceptions illusoires et des aperceptions délirantes (projections
de 1'influence imaginée dans des objets inopportuns)..." (p.126).
Le besoin donne naissance & des comportements manifestes ou
imaginaires. Ce comportement devrait modifier "la circonstance
initiale de maniére A produire une situation finale qui calme
{apaise ou satisfait) 1l'organisme." {p. 126).

Il ressort de cette définition que les indices par lesquels
un besoin avident ou manifeste peut 8tre distingué, sont ¢

"1, Une tendance comportementale ou effet typique (tranms-
formation des conditions externes-intermes).

2. Ur mode typique (actomes ou sous-effets).

3. La recherche, l°’évitement ou le choix d’une influence
parmi quelques autres, l'attention et la réaetion 3
cette influence {objets cathectés d'une certaine classe).

4. L'apparition d'une émotion ou d'un sentiment caractéris-
tique.

5. La manifestation d’une satisfaction secondaire & la réa-
lisation d°’un certain effet (ou 3 une faveur), ou la ma=
nifestation de déssgrément quand le sujet a échouvé dans lw
rénlisation de l'effet.” (p. 127).

Murray précise que ces dléments objectifs ont des corrélatifs
subjectifs : un sujet peut étre conscient du désir qu’il a ... il
peut décrire ses sentiments...

Les besoins latents "sont objectivés en jeux ou en composi-
tions rituelles ou amrtistiques, les objete étant fictife ou sym-
boliques” ouv sont figurés dans le comportement ou les productions
sxrtistiques des mutres, le sujet étant simplement un observateur
sympathique (vie empruntée) "ou encore "ne sont objectifiés sous
aucune forme, l'examinateur ne s'en rendant compte que lorsque le
sujet fournit des associations libres ol reiaste pes réves et ses
imaginations.” {p, 127).

"La puissance de la manifestation d'un besoin est mesurée en
termes d’intensité et de duréde.” (p.127}.

Comment c'établissent les bescins en tant que aystémes de
réaction tout wmontés de la perscanalite ?

Murray coazstate ce qui sguit 3

~ "1r puissance relative des besoins & la naissance
<vu pak aprés la naissance) est dii’érente chez diffé-
rents enfants.” {p.130) ;
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= "la puisgance de certains besoirns peut &tre attribuée 3 des
satisfactions gratuites intenses cu fréquentes {renforcements)
dont certaines reposent sur des capacités spécifigues® (130/131).
Ex : le besoin de morphine est développé par des satisfactions
répétées ;

[ 40
= les frustrations au cours de 1°éducation : "la frustration
soudaine d®un besoin «particvliérement si elle est précédée
par une pdriode de gratification intemse- provogue une ten-
sion résiduelle” {p. 131) ;

~ la répétition due & l'occurence fréqueate d'une influence
spécifique ;

= 1l%épulation : le sujet désirant ressembler 3 son moddle i
"aingi est la soumission : scquiescement ot application.”
(pn 131) H

« Jleg influences culturaelles ;

Murray précise que la liste ci-dessus n'est pas exbaustive et
confesse notre ignorance des déterminants de la dominance de certains
besoins. On remarguera toutefois, 4 l'examen de la liste ci-dessus,
que 1°'on peut tenter d'expliquer des besoine trés spécifiques {morphine)
et que le Jeu des besoins entre eux est important (ex : soumission :
voir plus haut).

Quels sout les besoins retenus par Murray ?

Groupe 1 3 b. Domination {Dom}
b, Soumission {Soum)
b, Autonomis {Auto)
b. Agressioa (Ag)
b, Humiliation {Hum)

Nous ne donnerons pss les définiticns complétes de chacun de ces
besoins. Nous décrivons cependant, somuairement, leurs rapports.

*h. Ag est souvent accompaprnée par de la coldre et stajoute
4 la Dom gquand celle-ci est insuffisante. "Il est excité
par l’opposition, les difficultés, les attagues et les
insultes. Ainsi, il s‘oppose 4 la Soumission, mais peut
fusionner avec la Domination et 1’Autonmonmie.”™ (p. 155).

" Directement opposée & l'Agression est 1l'Humiliation. I1 s'agit
probablement d®un sous~besoin, subordonné au bescin A'Eviter
la Souffrance, au bescin d'Eviter le Bléme, an besoin d'Eviter
1%Inférioritd." {p. 155).

Groupe 2 t b, Accomplissement (Acc) {Moi Idéal).

Ce besoin correspond au désir d’accomplir quelque chose de diffi-
cile 3 diriger; manipuler, organiser {(idées, @tres humains, choases).
Ienlique le désir de Burmonter des obstacles et dfatteindre des posi-
tiong élevées, d'accroitre ltopinion qufon a de soi-méme par 1°exer-
¢ice heureux de son talent, etc... (voir p. 1663,
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Ce besoin peut sccompagner n'importe quel autre besoin.

"Le Moi-Idéal est simplement 1'agrégat des gpts imaginés du
b. d'Accomplissement”. {p.166). C'est une subjectivation du
b. d'Accomplissement." (p. 168).

Grouge 3 8

b. Sexuel (Sex)
b. de Sensation (Sens)
b. 4'Exhibition (exh)
b. de Jeu {(Jeu)

"Ce groupe de besoins est constitué par des éléments dont les
liens sont lfiches. Ces besoins sont dirigés vers la jouissance de
sensations : excitetion érotique, plaisir sensuel, drames, plaisan-
teries, ipagination et jeu". (p. 169).

Relevons que le b. S8ex et le b. Sens peuvent &tre en conflit
avec le b Acc, le b. évBlam, etc...

Le b. Sens correspond & la recherche, pour em Jjouir, des
impressions des Sens, ce qui inclut lfesthétique.

Groupe 4 :

b. Affiliation (Aff)
b. Réjection {Re i)
Narciesisme (N)

Le b. Aff conduit au déair de "travailler 3 c¢bté dun O.
allié et collaborer ou échanger de vues avec lui avec plaisir :
un O. qui ressemble au 8. ou qui l%aime..." (p.175). On peut
noter un conflit de b. Aff avec b. Dom , etc... Il peut, par
exemple, y aveir fusion avec b, Ag (combattre avec d’autres contre
un ennemi commun).

Le b. Réj correspond au désir de s'écarter d°un O Vu néga-
tivement, de lfexclure, de l%expulser; etc...

Le Narcissisme, nom technique de lamour de coi-m®me, est
nitggfiliation tournée vers soi-mdme" (p.175) et "s'accompagne
souvent d'indifférence ou de mépris pour autrui.” (p.180).

Groupe 5 s

b. de Secours (Sec)
b. de Protéger (Prot)

“Le b. de Secours est la tendance & plevrer, plaider, demander
de la nourriture, de l%amour, de la protection, de l%aide. Le b.
de Protéger est au contraire la tendance a satisfaire tous ces
besoins chez un 0 qui demande secours. Ainsi, ces besoins sont
complémeataires.., L'exemple le plus é&vident ezt la relation emtre




la mére et 1l'enfant. Le b. de Secours est toujours un sous-besoin
dans la mesure ol il doit contribuer & la satisfaction d'une autre
pulsion ¢ b. de Nourriture, b. d'Bau ... " (p. 182).

Groupe 6 :
b. d*Eviter le BlBme (é&vBlam)

“"Un homme qui vit en société doit inhiber, s'il désire &viter
la possibilité d'une punition, toutes les impulsions non
conformes aux configurations de sa culture... Le besoin
d'Eviter le BlBme est le mécanisme qui opdre pour soustraire
le sujet & la censure morale et aux sanctions de la 506iété...
Quand c’est un chfitiment intérieur {gentiment de culpabilité
et remords) que craint le sujet, nous attribuons l*inhibition
& un facteur additionnel, le Surmoi". {p. 186).

Le Surmoi positif “offre & l'individu certains idéaux de
conduite sociale ou sainte, la conception d'une vie consacrée
au genre humain ou & Dieu. Cela implique habituellement des
formes semi objectivées ou subjectivées du b. de Soumission
(obéissance) et du b. de Protéger (charité).” (p. 189).

Le Surmoi négatif joue un r8le important en tant qQue force de
négation, de prohibition. "Sa fonction fondamentale {est)
d'inhiber les tendances asociales." (p. 139).

Groupe 73

b. d%éviter 1'Infériorité (éviInf)
b. de se défendre {Dé£)
b. de Réaction (Réac)

On & ici “les configurations comportementales qui s‘opposent &

la dégradation de la position d’une personne. Dans le h. d*éviter
1'Infériorité, nous avons classé les désirs d'éviter les situationa
qui pourraient conduire & une dégradation du respect de soi. Sous
le terme b. de se Défendre sont groupées les tentatives de défense
verbale du Moi contre les jugements dépréciatifs et le dénigrement.
Sous le terme de b, de Réaction, nous avons classé les efforts qui
sont destinés & redonner au Moi une valeur par une action positive.
Ces besoins ont été considérés & un moment donné conme des aspects
différents d*un mé@me besoin : b. d'Inviolation, la tendance &
rnaintenir la position, & demeurer ou se mettre hors des critiques
du Moi ou des autres.” (pp. 190-191).

Groupe 8 :
b. d%8viter la Souffrance (évSouffr)

Ce besoin conduit 3 chercher i éviter la douleur, les dommages
physiques, la maladie, la mort s & fuir les situations dangereuses
et 4 prendre des mesures de précaution. {voir PP 195 s8).

Lfanxiété est lide & ce besoin, comme & b. &vBlam et &
b. évSouffr. Elle représenterait "l'appréhension et le tourment
en général® (p.197).




Groupe 9 3
Bo d®Ordre (Wd)o

Il correspond au désir'de mettre les choses en ordre, d'assurer
la propreté, l@organisation, 1'équilibre, la précision, la bonne
tenue. (voir p.198).

Co beéoin est lié; dahé'i'oeuvre de Hnrray, d d'autres notions :
Uniformité, changement, etc... gqui sont présentées en pp. 199 ss.

D'autres besoins sont mentionnés que nous listons rapidement
ci=dessous 3

b. d'Intellection (Int)

b. dtAcquisition (Acq) (attitude captative)

b. de Connaissance {Conn)

b. de Construction (Constr)

b. d'Expliquer (Expl)

b. de Considération {Consid) (proche de b. Bxh )
b. de Rétention (Rét) (attitude thésaurisatrice)

Ces besoins quoique identifiés sont peu utilisés dans l'étude
citée.

Le besoin de Compréhemsion (Compr) occupe chez Murray une place
a4 part. Il dit : "Nous n'avons jamais été capable de décider si
la pengée différenciée (cognition) devait ¥tre considérée comme une
pulsion ou une fonction" (p. 220). Toutefois, il note qu'il y a
des formes de pensée qui ne conduisent pas le penseur d lfaction.
"Il y a une pensée qui a pour but la représentation symbolique de
l%rdre de la nature. Comprendre (concevoir) les relations est ici
suffisant. C'est une valeur finale." (p.220).

Ce besoin qui semble assez proche de b, Conn ou de b. Constr
{voir ci~dessus) inclut en particulier la tendance & poser des ques=
tions générales et & y répondre, 1°intérdt pour les théories, le
recours & la logique et 4 la raison, etc... {(voir p.221).

Certaine besoirs sont inhibés. L'inhibition "blogque l'objecti-
vation de la temsion de bemsocin. Donc, étant domné un certain taux
de tension; le degré auquel #fobjective un besoin est fonction de
la force du barrage inhibiteur. Par conséquent; pounr déterminer la
puissance totale d°un besoin, on doit considérer le taux de tension
intérieure inhibée aussi bien Qque le taux d'activité manifeste.

Le premier clément = &té appelé, par convenance, un besoin latent
et l¢ second un besoin manifeste.” {(p. 149).

Pour Murray, les 8 besoins les plus communément inhibés {latents)
gont & -

e bl. Hum (humiliation refoulée)

-~ bl. Ag (agression renforcée, désir de blesser, etc...)

~ bl. Conn {b. Conn refoulé ( voyeurisme))

=~ bl. how (domination refoulée : désir de pouvoir total, de
contrdler magiquement les 0.)




bl. Exh (parader et s'exhiber en public)

bi. Sex (sexualité refoulée : @ésir de relations hétéro-sexuelles)
bl. Homo-gex {bomosexualité refoulée)

bl. Sec ({anxiétd de se trouver sans aide)

Comme nous avons pu le voir plus haut, MHurray ne se contente pas
de lister des besoins, il étudie en particulier leurs relations,
leurs modes d'expression, les sentiments qu'ils éveillent. Ainsi,
le b. Dom é&veille l'assurance, peut fusionner avec b. Ag pour
aboutir au pouvoir autocratique; peut-8tre en conflit avec b. Hunm,

b. &vInf, b. Jeu, ete... et s'exprimer dans des actions de comman-
dement et idéologiques (par ex.: établir des principes moraux ou
religieux ou esthétiques... ).

Considéré du point de vue de la motivation, lfceuvre de Murray
constitue une approche vaste et compréhemsive. Elle répond, en
partie tout au moins, aux exigences impliquées dans les trois ques-
tions posées au début de ce chapitre. Hais, de plus; elle revét &
nos yeux une importance capitale. Son appréhension de l°'homme n°est
pas unilatérale, pessimiste ou angélique. Elle tend & le décrire
comme un homme complexe qui vit des conflits multiples.

L®approche de Murray a fourni par ailleurs différentes méthodes
d*investigation dont le fameux TAT (Morgan & Murray) toujours
utilisé et qui a inspiré les McClelland, Atkinson, etc... dans leurs
investigations sur certains besoins particuliers.

Une question se pose cependant : l'ampleur de la liste. Comme
le montrait Bize aux journées internationales de Chréiologie de
1968, la plupart des listee de besoin sont eassez ddcevantes.

Le souci de cohérence et d'exhaustivité peut conduire & des énuméra-
tions démesurées. Et comme le dit Lawler III, me pourrait-on pas
travailler 4 une liste plus parcimonieuse ? {p. 26).

dZ L] mlow ot

Dés 1943, cet auteur, qui appartient & 1'école humaniste, a proposé
une classification trés utilisée qui diffdre de celle de Murray

de deux fagons : la liste est relativement courte (5 catégories)
et ces besoins sont hiérarchisés.

Voici les caractéristiques principsles de cette approche:

Tous les besoins ne sont pas équiprobsbles : "ventre affamé
n‘a pas d'oreilles”™ ou "uwanger d'abord et philosopher ensuite”.

Il y a donc une hiérarchie dans l'ordre d'apparition des motifs
qui serait, pour Maslow, 1a suivante :

- Besecins physiologiques (ou orgeniques)

- Besoins de sécurité (stabilité, absence de douleur, menace,etc.)
~ Besoins d'appartenance et dfaffection

Beeoins d'estime {accomplissement, estime de soi,des autres,etc.)
Bescing d°anto-réalisation.

H
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Pour une description compréhensive de ces différents types de
besoins, on se reportera & Muller & Silberer,(pp. 334-338).
Notons toutefois que si la nature des bescins organiques est évi-
dente, les besoins de sécurité, qui se développent trés t8t dans
l'enfance, sont caractérisés chez ladulte par une diminution de
ll'incertitude. Il nous semble que ce besoin concerne autant la
Bécurité materielle que la séeurité Ypeychologique™ qui décounle
d’ailleurs de la premidre. Les besoins d'appartenance concernent
la présence d'autrui, de la femme, des amis, des enfants, des co-
pains. Muller et Silberer &crivent : "la personne est maintenant
sengsible;, comme jamais avparavant, & l'absence d'amis, ou d'une
fisncée ou d’une femme, ou de ses enfants. Les besoins d'estime,
eux, prennent deux formes : la recherche de la compétence (estime
de s0i) et llexigence de statut. Ces deux aspects ne sont pas
indépendants : ils réagissent l'un sur l'autre. Le besoin d'ac-
tualisation de soli va au-deld des beszoins précédents, dans la
mesure mdme ol cfest 1'individu en tant que totalité qui s'exprime
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ou cherche a s®exprimer.

L'ordre d'apparition, de manifestation des besoins Que nous
venons de décrire sommairement n'est pas quelconque : il y a
hiérarchie dans la mesure ol un type de besoin est d'autant plus
improbable qu’il est plus continuellement satisfait (mormalement
satisfait, dont la satisfaction n’est guére ou pas mesurée) d'une
part et, d'autre part; un besoin n'apparait comme motivation que
ai les hesoins plus puissants de niveau inférieur sont raisonnable-
ment satisfaits.

Le besoin de base, selon Maslow, est de nature physiologique
ou arganique.

Nous ne sommee pas en présence d°une liste de besoins spéci-
{fiques, mais de types.

La théorie de Meslow sommairement exposée ici permettrait de
comprendre l'escalade des besoins, leur enchainement tout au moins.

Appligué au théme du travail (Maslow n'est pas un psychologue
du travail), cette théorie permettrait de comprendre une certaine
dynanique de la revendication et aussi de l'insatisfaction. En
effet, l'insatisfaction serait liée & la non satisfaction d'un
besoin actif. Un comportement de recherche serait alors déclenché,
motivé. Le succés ne pourrait condnire qu'd une satisfaction re=
lative, dans la mesure ol un besoin d’ordre supérieur deviendrait
actif. Cela permettrait aussi d'expliquer les différence indivie-
duelles ot sociales : tous les individus et tous les groupes nfont
pas les mémes besoins en activité. Tout dépendrait de leur histoire
et de leur gitustion dans l'organisation qui les emploie.

On pourrait de méme essayer d'sxpliquer {partiellement, car
1z motivation n’est pas le seul déterminant du comportement) les
comportements de nos contemporains face au travail.
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En effet, si les besoins organiques sont, dans nos pays,
raisonnablement satisfaits, il n'en est pas toujours de mime
de la sécurité, du moins psychologiquement. Quant aux autres
besoins, il est évident qu'ils ne peuvent, actuellement, &tre
satisfaits pour tous les travailleurs. De ce fait, tout le monde
ne se trouve pas au nméme niveanu dans la hiérarchie de Maslow.
Réanmoins, la jeune génération qui s'est développée 4 une
période de croissance ne vit plus comme les précédentes les
problémes de sécurité. D3s lors, les besoins d'ordre supérieurs
aurajent tendance 3 se manifester de plus en plus.

Madsen fait une analyee en ﬁrofondeur de cette théorie et
on peut trouver, dans son oeuvre, les quelques précisions sui-
vantes (parmi beaucoup d‘autres) :

- Le bescin d'autoréalisation inclut les besoins de creativité.
de connaissance, de compréhension et esthétiques.

‘= Les personnes qui s'auto-actualisent sont généralement
satisfaites et en bonne santé mentale.

- L'homme est né avec des possibilités (inndes) de développer
certaine traits de personnalité, des capacités qui sont
différentes de celles des autres espéces. Le besoin d‘aunto~
actualisation est 1'une de ces possibilités.

-« Lo comportement est multidétermind : systéme de besoins,
personnalité, processus cognitifs et tendance & l'action.

- Lfactivation du comportement découle d°un ou plusieurs
besoins.

Les hypothéses de Maslow ont fait l'objet de tests empi-
rigques. Voici quelques résultats de recherche :

= Porter, dans une &tude publide en 1963, a soumis un ques-
tionnaire de 13 items (portamt sur les domaines sécurité,
estime, social, autonomie, auto-actualisation) & 1916
managers., Lesrésultats montrent qu'il y a une relation
entre le niveau hiédrarchique et l’importance du besoin.

~ Les managers de haut rang donnent une importance plus grande
& l'autonomie et & la réalisation que les managers de rang
inférieur. On ne reléve pas Se différences pour les autris
besoins.

Voici & titre de documentation les 13 thémes abordés dans
le questionnaire de Porter :

Sécurité

+ sentiment de sécurité dans sa position

Souial

+ possibilité de donner de l'aide & autrui
+ possibilité de développer des amitifs.
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Estime

+ sentiment d‘estime de soi quon peut obtenir dans un poste comme
celui occupé par le sujet

+ prestige de la position occupée dans la compagnie
+ prestige i 1'extérieur.

Avtonomie

+ autorité accordée & la position

+ possibilité de penser et d'agir de fagon indépendante

+ possibilité de participer & la fixation des butes et objectifs

+ possibilité de participer 4 la détermination des méthodes et
procédures.

Actualisation

+ possibilité de croissance et de développement persomnel

+ sentiment d°accomplissemont quiune personne obtient dans la
position du sujet (poseibilité d'utiliser ses capacités uniquas)

+ gentiment d’eccomplissement walable.

-~ Une antre étude de Porter publide en 1962, utilisant 1'échells décrite
ci-dessus, a porté sur 1958 cadres de 5 niveaux différents. On &
demandé aux gyjets de travailler les 13 items d'aprés les 3 questionsz
suivantes :

. Dans quelle wesure &tes-vous, assintenant satisfait, par
rapport 4 ce trait ?

. Dans quelle mesure devrait-il Btre satisfait ?
. Est-ce important pour vous %

On constituc uneéchell e en soustrayant les réponses 3 la premiére
question de celles qui ont été donnaes & la deuxidme. Les résultats
montrent que les "déficits" augmentent au fur et 3 mesure que l%n
descend la hiérarchie. lLes deux besoins A'ordre supérieur semblent
8tre les plus importants.

~ Une troisiéme étude de Porter a porté sur 64 cadres inférieurs et
75 cadres moyens de 3 industries.

Les résultats montrent :

» Que la position hiérarchique est importante dans le degré
de satisfaction des besoins hiérarchiques ;

» que les besoins d'eatime, de sécurité et d'autonomie sont
plus souvent satisfaits chez les cadres moyens que chez
les cadres inférieurs

» gue les hesoins d'auntonomie et d'actuslisation sont les moins
satisfaits partout ;

- Que les besoins d'actualisation et de sécurité sont partout
les plus importants (voir méthode utilisée dans le rapport
de 1L'étude précédente).
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Les résultats de ces trois études ci~dessus semblent confirmer
assez bien la théorie de Maslow. Il y aurait une hiérarchie de bescins.
Il semblerait y aveir une liaison entre la manifestatiorn dfun besoin
et le niveau hiérarchigue., Mais on note, dare la 3@ étude, le fait que
la séeurité et l'actualisation sont deux bescins trés importants. Ils
ne sont cependant pas zu mdme niveau dans la hiérarchie de Maslow.

Vovons encere une étude de Rousson. Partant de la conception de
Maslow, 1l a dérivé 9 hypothéses opérationnelles spécifiques dont 7
cnt été testées sur 1135 employés et cadres d’'une grande entreprise
detype administratif, & l'ccecasion d'un scndage d'opinions.

Voici, & titre d'exemple, 2 de ces hypothéses

hyp. 1

hyp. 2

TR v A

Dans leur travail, les employés ayant une é&ducation inférievre
au bachot valorisent plus les aspecis relatifs au salaire,

4 la sécuritd et aux contacts sociaux que les employés ayant
un dipldme égquivaelent ou supérieur au bachot. En vevanche,
ces derniers accordent une importance plus prande gue les
preniers aux aspects de leuwr travail qui ont trait a la réa-
lisation d& soic

Lt'importance des divergences entre les aspects recherchés
dans le travail et les aspecits coractéristiques du travail
actuel est lide au degré d°insatisfaction.

Quatre de coes hypothdses sont pleinement vérifites et deux le sont
au poins partiellement. Un test compiémentaire serait nécesseire.

A la réflexion, les hypothéses posées ont bien trait aux problémes
de la motivation, wais elles ne peuvent constituer qu'une approximaiion
de la théorie de Maslow. Ainsi que cela & 81é noté & la page 30 de
1iétude citée, une méthodologie particulidére devrait &tre nmise en place.

Les hypothéses de Rousson traitent plutdt de la complexité de la
structure de la satisfaction et de la motivaiion. Une réinterpréta-
tion des résultats pourrait se faire dans c¢e sens.

Les 3tudes rapportées ci-dessus ont le grand défaut de ne pas
prendre en compte 1'évolutior, le temps. Plusieurs études récentes
ont introduit ce dernier facteur.

-~ Lawler % Suttle ont &tudidé 187 cadres de niveau moyen. Iils ont
utilisé le questiomnoire de Poriter ; deux prises diinformation
ont eu lieu : pour un groupe 2 O nmois de distance et pour un
deuxiéme & 12 mois. Les corrdélaoticns sont faibles entre les
deux prises d'information, ce gui ne donne qQue pen de support a
lz théorie niérarchicue de Heslow. Pour ces auteurs, i1 semblerail
guion peut se contenter de deux niveaux @

N

- Lo base biglogigue

- Les autres Lezolns.




~ Dans une étude remarquable, Hall et Nougaim mettent asussi en cause
la théorie hiérarchique.

Les auteurs ont pu suivre 49 jeunes cadres dans leur évolution,
pendant 5 ans.

Chaque année, ces cadres ont &§té interviewds pendant plusieurs heure:
ot les contenus ont &té analysés de fagon & éviter tout biais dus
au ¢odsge. Quatre types de besoins ont été retenus :

» l'auto~actualisation
o 1'estime et la réussite (achievement)
« 1%affiliation

"~ « la séeurité.

Chaque "besoin" a été codé pour la force avec laquelle il se manie
feste et pour le degrd auquel il était satisfait.

Des analyses corrélationnelles statiques et dynamiques ont 6té
faites.

Pour l'analyse statique, on a corrélé, pour chague année, le degré
de satisfaction de chaque besoin avec sa force. Théoriquement,

on aurait 4 obtenir des corrélations élevées entre le dogré de
satisfaction d'un besoin et la force du suivant. Or ce n'est pes
le cas. Les corrélations ne sont -~ dans l'ordre des besoinas donnés
plus haut - que de .18, .23 et .10. Ces corrélations ne sont gque
peu ou pas gignificatives. De plus, slles ne sont pas plus &levées
Que les autres corrélations. Au contraire.

En revanche on note deux corrélations significatives :

+ la corrélation entre la satisfaction du besoin d'estime et
de réussite et la force de ce besoin (.54) 3

o la corrélation entre la satisfaction de l'auto-actualisation
et la force du besoin 4'estime et de réussite (.36).

L'analyse dynamique était basée sur le changement dans la satis~
faction d'un besoin d'une année & l'autre corrélé avec le chan~
gement de force du besoin supérieur.

On retrouve ici les mBmes phénoménes que pour l'anslyse statigque.

Une analyse introduisant le succés (mesuré par le salaire et la
promotion} a montré que, pour les 2 groupes (bon succds ou sucods
faible), la force du besoin de sécurité diminue alors que la force
des autres besoins augmente, sans qu'il ¥y ait vraiment de diffé-
rences significatives entre les deux groupes. FEn revanche, la
satisfaction de chaque bescin croft pour le groupe gqui a du
"succds" alors qufelle est stationmaire ou baisse pour llautre
groupe.




- 48 -

Ces résultats, briévement résumés, infirment la théorie hiérar-
chique des besoins.

Hall et Nougaim suggérent qu'il y a des stsades dans la vie des
sujets, stades basés sur ce qui concerne les sujets. Dans une pre-
niére phase, c’est la sécurité qui compterait. Dans une deuxiéme,
ce gerait ls promotion et le succés, etc...

Ainsi, selon les aﬁtaura, ceux qui ont en le moins de succeés étaient
ceux qui, au début, recherchaient le plus la sécurité (cette coms-
tatation de Hall et Nougaim est confirmée par plusisurs études).

Cette remerque ne semble pas devoir confirmer l'hypothése de Hall

et Nougaim. Elle semble indiquer gque certaines “crispations" dtun
sujet pour sa sécurité (safety) peuvent #tre préjudiciables d&se car-
riére.

La théorie de Maslow ne semble donc pas résister a4 l'épreuve dyna-
mique.

Du point de vue théorique, l'approche de Masmlow semblait cependant
séduisante, dans le sens qu'elle répondait assez bien aux questions
posdes c¢n déhut de chapitre. L'épreuve de Hall et Nougaim nous
semble cependant plus forte que les autres évidences expérimentales.
Ls théorie de Maslow implique une approche dynamique. Les tests de
Porter sont statiques et les différences constatées peuvent s’'ex~
pliquer, par exemple, par les opportunités qu'offre le milieu.

_g}e Algsrfera‘

Alderfer, aprés une étude fouillée, a proposé la théorie ERG gqui peut
&tre considérée comme une révision de celle de Maslow.

Elle se fonde sur trois types de besoins :

E « les besoins 4'existence
R ~ les besoins de relation
G - les besoins de croiesance {(growth)

Se référant & Maslow, mais aussi 3 Freud et Lewin, l'auteur développe
1'idée que la frustration peut augmenter la nmotivation ou condukre
& une régression.

Réinterprétant alors diverses études, il fait les propositions

suivantes :
83 Dégirs

H o2

[ R B4}
3
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Ces propositions doivent étre interprétées comme suit :

%

. le signe moins dans la premiire colonne signifie
- pas satisfait et le signe ¢ signifie satisfait.

. le signe + dans la deuxidme colonne signifie besoin en action.

Ainsi la premiére proposition se 1lit comme suit :

Si B (existence : argent, sécuritd) n‘est pas satisfait,
E sera désiré plus fortement. ‘

Cette étude d'Alderfer correspond, en particulier, & une cons-
tatation de Hall et Nougaim ¢ la corrélation constatée entre la
satisfaction du besoin de réussite et d'estime et la force de ce
besoin, tant dans l'analyse statique que dans l'analyse dynamique.

d4. Herzberg.-

Cet auteur a abordé explicitement l!étude du couple satisfaction-
motivation selon une méthode, dérivés des incidents critiques,
directement appliquée aux situations de travail.

Au départ, une enqubte a 8té conduite dans neuf entreprises de
type et de localisation divers, par interview de plus de 200 per-
sonnes. Dans une premiére phase, on demanda A chaque interviewé
d%dvoquer des expériences effectives et des occasions ol il s’est
senti particulidrement bien au travail {du particulidrement mal).
Aprés ce premier récit, llenquéteur en demands un second, de signe

cpposé.

Les résultats obtenus indiquent une différence entre ce qui déter-
mine l'insatisfaction du travailleur et ce qui lui assure unse
certaine satisfaction.

Ainsi, lea facteurs : accomplissement, considération obtenue,
nature de la tlche, responsabilité assumée, promotion apportsent
surtout de la satisfaction quand ils sont présents. Leur ab-
sence est rarement évoquée comme source d’insatisfaction.

En revanche, la politique do lfentreprise, la compétence de 1l'en-
cadrement; le sslaire, les conditions de travail sont des faclteurs
dont la cmrence apporte de l'insatisfaction, alors que la présence
napporte pas beaucoup de satisfactions, ssuf pour le salaire. Mais
une augmentation de salaire peut aveir une signification; non seule-
ment matérielle, wais symbolique : reconnaissance, considération.
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Les premiers facteurs sont nommés facteurs de motivation ou
motivateurs. Les seconds sont des facteurs d'hygiéne ou bygiclogigues.
Ainsi, selon leur situation, les individus aarﬁgen§ soit dee cher-
cheurs de facteurs d’hygiéne, soit des chercheurs de facteurs de
metivation.

Les individus exposés anx manques Yhygiologiques" valoriseront
les facteurs d’hygiéne. Ceux qui ont dépassé ce stade ou qui ont un
travail riche de potentialités seront 3 mme de rechercher des satis~
factions dans le second type d"éléments. Mais ce fait nexclut nule
lement leurs craintes de voir leur quite freinde par les 2léments de
laiaituationﬂ Ils saront insatisfaits lorsgue ces eubfiches appa-
raitront.

Nous avons 14 une dualité qui n'est pas trés éloignée de cells
que propose Crozier., Peut-@tre y a~t-il des ponts entre lea deux
théories.

Les conséquences de cette thaorie, si elle était entidrement
vérifiée, constitueraient un véritable probléme sccial. Coune le
relévent Muller et Silberer, "cette association sntre facteurs de
satisfaction et facteurs d'insatisfaction pnse dea probvlémes consi~
dérables. Elle restreint considérablement les champs des interven-
tions possibles dens la vie industrielle. Certes, on peut toujours
snéliorer les conditions ambiantes du travail, l'ensembls des ate
mosphéres.., Mais peut-on de mBme donner au travail lui-mdme, quel
qu'il soit, la valeur positive qui serait nécessaire pour qu’il y ait
source de satisfaction, c¢c*est-d-dire pour qu'il permette & 1%inmdividu
de s'accomplir personnéllement 7" {p.352)

Herzberg, dans un earticle de la Harvard Business Review (voir
bibliographie), tire un certain nombre de conclusions des recherches
de son équipe, en wssayant de répondre au probléme ci-dessus.

Pane un premier temps, il expligue gue les techniques habituel-
lement empioyées pour motiver les travaillsurs ne peuvent qu'étre
vouées A l*échec ¢ nugmantation du revenu, avantages sociaux, par-
ticipation, etc... Tous ces &léments ne sont que dea facteurs
d'hygiene., Il faut utiliser des motivateure et, partant, wmodifier
le travail luvi-odme.

Au lieu de “"pousser” ou de "tirer" le travailleur il convient,
dit Herzberg, de frire en sorte gqu'une génératiice g'installe "dans®

le travailleur. Lienrichissement des tlches permettra de développer

des jobs attractifs au point qu'il ne sera plus nécesssire ni de
"pousser®, pi de “tirer" l'employé (on fait allusion,ici; 4 la théorie
du biton et de la carotte)., Pour ce faire, Herzberg développe une
série de principes devant présider 3 llenrichissement des tdches

Il faut :

1. retirer certains mécanismes de contr8le sans détruire la pos-
6ibilité de wérification ;

2. seeroitre 1%obligation qu’a 1'individu de ri2pondre de aon
propre travail 3
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3, donner & 1'individu une wnité naturelle et compléte de travail
{module, division, etc...)

k. aceorder plus d'autorité & un employé dans son travail ;
liberté d'action ;

5. faire parvenir les rapports périodiques au travaillewr lui-mdme
plutdt qu'a gom surveillant ;

€. ajouter de nouvelles tfchea plus difficiles ;

7. assigner & des individus des thlches spécifiques ou spécialisées
¢ce qui leur permet de devenir experts.

Deux points intéressants doivent 3tre relevés dans la théorie
de Herzberg:

«~ son analyse de la motivation conduit & des wvues opératiomnelles :
son projet d'enrichissement des t&ches peut servir de cadre
théorique et de référence i maintes réslisations conecrétes (voir
1l'ourrage de Maher, celui de Paul et Robertson, etc...) ;

- dans les conclusions qu°il tire de son analyse, le probléme
politigue de la participation est évincé, comme ne correspondant
pas au probléme.

Il semble donc que l°approche de Herzberg n'est pas exempte
d‘un a priori idéclogique et politique. Toutes les revendications
de participation sont évincées un peu légérement. Cela n'empiche
gue Eerzberg et sa théorie ont wi uk retentissement considérable.
Peut-8tre a~-t-il contribué & déclencher un mouvement Jd°importance
dans le design dea emplois.

Mais une question se pose. Que vaut, scientifiquement, l*approche
en question ?

Elle a été stimulante pour la recherche. De nombreuses études la
confirment ; une proportion équivalente L'infirme et un troisiéme
groupe de travaux la confirme {ow l'infirme selon le parti de 1l'auteur)
partiellement.

La querelle porte sur la question de savoir si le couplebatis-
faction~insatisfaction constitue une sesule dimension (chaque facteur
serait & la fois facteur de satisfaction et facteur d'insatisfaction ]
le salaire, la relation avec les subordonnés, avec les chefs, etc...
mais qu'en est-il de la motivation ?) ou deux dimensions, comme le
propose Herzberg.

Voici les résultats de guelques études :

= Hill a étudié la satisfaction de 2 groupes de femmes de 1'indus=~
trie électronique.

Dans un premier groupe de 2159 feumes employées & des travaux
dé‘assemblage et de c8blage, on & observé qus 21¥% des ouvriéres
étaient généralement non satisfaites de leur traveil. Les sour-
ces principrles de cette insatisfaction tenaient 3 des aspects
spécifiques des conditions de travail, A& la formation, aux
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communications avec la direction, 4 des questions de salaire et
& la nature du travail lui-méme.

On note aussi que l'8ge, la durée de service et la situation
familiale ont des relations significatives avec la satisfaction.

Sur un échantillon de 236 personnes ayant sbandonné leur travail,
35% étaient insatisfaites au moment du départ. On a constaté,
chez elles, que la seule source déterminante de non satisfaction
était en rapport avec la frustration qu'elles éprouvaient & cause
de la nature routiniére du travail qui leur était demandsé.

Cette recherche peut aller dans le sens de la théorie de Herzberg.
Les personnes qui partent sont celles qui semblent les plus frus-
trées du point de vue des motivateurs. Ces personnes vont-elles
chercher un travail plus riche ? La recherche des orieantations
et contems des nouveaux jobs constituerait une étude intéressante.

Bloom &t Barry étudient une population noire aux USA, dans le but
de tester la théorie de Berzberg. On constate une nette prédomi-
nance de¢ la motivation hygiologique. Doit-on pour cela refuser
la théorie ? L'étude ne semble pas claire a ce propos.

Friedlander étudie des cols blancs et des cols bleus. Il compare
les travailleurs productifs et les travailleurs moins productifs.

Les seconds semblent rechercher, dans leur travail, de l'avancement
et un certain environnement social. Les premiers sembient recher-
cher davantage les aspects intrinséques du travail et, ensuite
seulement, la "reconnaissance” et la qualité de 1°environnement
social.

n*Age joue un rdle dana l;importance des diverses motivations.
Avec 1'fige; le travail devient plus important pour les travailleurs
les plus productifs, mais il le devient moins pour les autres.

Cette recherche confirme partiellement 1a théorie de Herzberyg,
wais une variable modératrice doit intervenir : 1'8ze. Ce nfest
qu'en considération de cet élécent que 1’intérdt du travail luie
méme devieut significatif pour la productivité.

. Myers a conduit une enqudte dont les résultats ont &é analgnéa
selon l'idée de Hergberg. Pour un sous-groupe de "eavants”, le
travail apparaissait comze une source de satisfaction alors gque

les questions de responsabilité avaient provoqué maintes déceptions.

Pour un scus~-groupe d’ingénieurs, l1l'avancement apparaissait comme
la principale source de satisfaction (et &tait, & ce titre, re-
cherché) dans le travail. La responsabilité jouait le md3me rble
que pour les savants. Les contremaltres avaient approximativement
les mémes sources de satisfaction que les ingénieurs, meiz se
plaignaient de leurs salaires. Les techniciens estimaient que
leur salaire était insuffisant et leur travail insatisfaisant
(impresaicn de faire le "sale boulot" des savants). Des femmes
ayani une t8che de manceuvres trouvaient une certaine satisfac-
tion dans le style de commandement, mais souffraient d'un manque
de Yeconnaissance” et de sécurité dans l'emploi.
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A premidre vue, cette étude semble confirmer la théorie bifac-
torielle. Mais la catégorie professionnelle semble jouer un r8le
médiateur important. .

Hinton a analysé 22 études portant sur la théorie de Hersberg.
Seule deux ou trois études confirment nettement la théorie. Mais
Wernimont (cité par Hinton) conclut que les motivatesurs et les
facteurs d'hygidne peuvent tous les deux ¥tre source de satisfac-
tion et d'insatisfaction. De méme (autre exemple), Burke (cité
par Hinton) dit que les 2 concepts de la théorie bifactorielle ne
sont ni unidimensionnels, ni des comstructs indépendants.

Hinton lui-n@me conduit une étude portant sur la méthodologie

de Herzberg et conclut que les mesures utilisées ne constituent en
aucun cas une mesurs fidéle de la satisfaction au travail. Il est
vrai que l'étude n'a pas été faite avec des sujets réellement ece
ployés dans le monde du travail, mais avec des étudiants.

House et Wigdor ont, de leur c8té, analysé 23 études et réanalysé
le travail de Hersherg. 1Ils écrivent, en particulier, que "bien
que beaucoup des aspects intrinségues du travail apparaissent
souvent comme des éléments motivateurs, la possidilité de a'accome
plir (achievement) et la recomnaissance par autrui sont aussi sou-
vent identifiées comme des sources d'insatisfaction. De fait,
1’achievenent et la reconnaissance sont plus souvent identifiés
comne source d'insatisfaction que les conditions de travail et ies
relations avec les supérieurs™.

House et Wigdor indiguent aussi gque la tentative de séparer les
deux types de facteurs requiert unme définition arkitraire de la
classification entre notivateurs et éléments d’hygiéne.

Les conclusions qu®ils tirent sont les suivantes :

a) Un facteur donné peut causer de la satisfaction & un indi-
vidu et de l'insatisfaction 4 un autre individuw., Les va~-
riables qui déterminent si un facteur donné va Mre une
source de satisfaction ou non semblent %tre les suivantes :

- le travail ou le nivesu d'occupation (voir en particulier
Myers et Doll % Gunderson)

1'fge dea sujets
le sexe

la culture
1'éducation
la position du répondant dans son groupe ;

L]

§

b) Un facteur domné peut causer de la satisfaction et de 1'in-
satisfaction dans un groupe donné ;

¢} Les facteurs intrinséques {motivateurs su sens de Herzberg)
sont les plus importants 4 la fois pour la satisfaction et
1*insatisfaction ;
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d) Ces conclusions. semblent montrer que la théorie bi-factorielle
constitue une sur-simplification des relations entre motivation
et satisfaction, et des sources de la satisfaction et de l'in-
satisfaction du travail.

= Brémond cite une étude de Ewen qui, faisant l'analyse factorielle d'un
questionnaire d*attitudes de 50 items, trouva que certaine facteurs
agissaient en direction opposée de celle prédite par la théorie,
alors que d'autres participaient aussi bien a& la satisfaction qu'au
mécontentement.

~ Une étude de King porte sur la signification exacte de la théorie
de Herzberg. Contrairement & ce que l'on croit, cette théorie,
telle que formulée par ses auteurs, peut 8treé interprétée de 5
fagons au moins :

« Yersion l.- Les motivateurs contribuent plus 3 la satisfaction
qu'a l'insatisfaction. Cette version est confirmée par les données
brutes de Herzberg et par quelques autres 6tudog.

« Yorsion 2.~ Les motivateurs combinés contriduent plus & la satis-
faction que tous les facteurs hygiologiques et inversement. Cette
théorie qui pourrait Stre celle de Herzherg est, en général,
confiruée par les travaux de Herzberg.

. vera;on 2:= Chaque motivateur contribue plus i la satisfaction
qu'a l'insatisfaction, l'inverse serait vrai pour les facteurs
d'hygiéne. En général confirmé.

. yersion Y.~ Chaque notivateur contribue plus 3 la satisfaction
que n'importe quel facteur hygiologique. Pas d'expériences sur
¢8 point.

. yersion 5.~ Les motivateurs contribuent i la satisfaction seu-
lement et les facteurs d'hygiéne & l'insatisfaction. Peu ou
pas de données.

King reléve une quinsaine d*études qui confirment plus ou moins bien
ies vereions 1, 2 et 3.

King souléve aussi ur probléme méthodologique.

On a; en particulier, reproché le codage post hoc des interviews,
de néme que 1'interprétation des tests. King montre que, dans certaines
études ol le sujet effectue lui-mdme le codage, seule la versicn 1 peut
&tre confirmée. Par ailleurs, la technique des "self-reports" peut 8tre
biaisée par une attitude défensive qui est inhérente 4 ce genre d’études.

- 84 on essaie une synthése, on pourra relever qu'il asemble bien :

- que des biais techniques affectent les expériences portant sur la
théorie bifactorielle ;

« que 1z méthode employée par Herzberg est la seule 4 vraiment con-
firmer l'hypothése de départ ;

« que les notions de satisfaction et de motivation ne sont pas pare
fajtement précisées on distinguées ;




- que certains aspects comme le salaire ou l'avancement sont diffi-
ciles & situer dana 1l"un ou l'autre secteur ;

- gue la théorie ne rend pas compte de la complexité de la réalité

voir, & ce sujet, Burke cité par Brémond).

Conpte tenu de 1'a priori idéologique 4634 signalé, on peut con-
clure que la théorie de Herzberg est d’un apport médiocre,scientifiquement.

- Wolf prétend que la théorie unidimensionnelle est correcte quand elil
rétend que chagque élément peut &tre & la fois source de satisfac~
Eion et d'insatisfaction. La théorie bi-factorielle est aussi cor-
recte quand elle prétend que les “motivateurs" sont des déterminants
plus puissants de la satisfaction que les éléments d'hygiéne (ou de
contexte par opposition au contenu).

Un individu cherchera i asatisfaire ses besoins "en activité" ou "en

érection" (Janet) en ignorant les besoins de niveau moindre, déja

satisfaits, et les besoins d'ordre plus élevé qui n’ont pas encore
- émergéd.

L*insatisfaction résulterait alors de la frustration de la satis-
faction d'wun besoin activé ou de 1l'interruption ou de la menace d'iu-
terruption de la satisfaction des bescins précédemment satiefaits.

La satisfaction résulterait de "l'assouvissement" d'un besoin actif.
Mais la satisfaction serait plus grande lorsgufun besoin non satis-
fait précédemment l¢ devient, que lorsquun besoin satisfait précé-
demment continue & 1°8tre.

La motivation pour le travail se produit lorsqu®un individu per¢oit
une occasion de satisfaire un besoin sctivé par des comportements re~
latifs A4 ce travail, et la forge de cette motivation est fonction de
1'estimation que 1'individu fait de la probabilité d'occurence des
effets des comportements relatifs & l'emploi.

Compte-tenu de ce qui précéde, on dira que, pour les persomnes dZont
les besoina de niveau élevé sont activés, les éléments de contexte
ne joueront que peu ou pas dv r8le dans l'augmentation de le satis-
faction. BEn revanche, ces éléments de contexte pourront ¥tre liés

& une insatisfaction certaine, 8'il arrive gque leur satisfactiorn soit
uenacée. Pour ces ndmes personnes, les éléments de contenu seront
fortement 1iés aussi bien i une augmentation qu'ad une diwminution de
la satisfaction, le niveau de satisfactior fluctuant directement av
le degré d'assouvissement des besoins d'ordre élevé correspondants®

Cette théorie est intéressante, non seulement parce qu'elle essaie de
faire une aynthése entre Maslow et Herzberg, mais aussi parce qu'elle
utilise de fagon claire et différenciée les concepts de satisfaction

et de motivation. Toutefois, on notera d°une part que cette concep=~
tion est uniquement théorique (il n'y a pas de support empirique direct}

%} Pour le résumé de la théorie de Wolf, nous avons suivi assez
étroitement lerapport qu'en fait Brémond.
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et, d'autre part, gque la distinction entre facteurs de contenu et de
contexte, de mbme que le concept de hidrarchie sont maintenus "intacts",
alors que les études que nous avons relevies plus haut sont nettement

- eritiques & cet égard.

Soliman entreprend, lui aussi, de concilier les deux tendances théo-
riques que nous avons déji relevées. Il arrive aux conclusions sui-
vantes : , :

+ la reproduction exacte de la technique de Herzberg conduit aux
résultats proposés par Herzberg. Les résultats sont donc bien
fonction de la néthodclogio. Soliman eat cependant moins catégo-
rigque que Herzberg : motivateurs it facteurs d'hygiéne contribuent
tous les deux & la satisfaction ot 1'insstisfaction.

+ La nature de l'enviroznement organisationnel est une variable im-
portante dans les liens qui existent entre motivateurs et facteurs
d*hygidne d'une part, et la satisfaction globale d'autre part.

Cet eavironnement doit 8tre concu lui-mdme comne un continuum allant
d'un maximum de possibilitéa de satisfaction des besoins jusqu'a uz
miniaum ne permettant d'en satisfaire aucun.

4+ Si l'environnement est tel qu'il peut permetire d'assouvir les
besoins, il spparait que les motivateurs sont des sources puissantes
de satisfaction. Plus les besoins seront satisfaits, pluas la sa~-
tisfaction sera grande.

En liaison avec la théorie d'Alderfer, on peut ajouter que la mo-
tivation & la recherche de ces satisfactions sera d'autant plus
grande qu'il y aura eu des satiasfactions antérieures.

Dans un tel environnement positif, il semble, selon Soliman, que les
facteurs d'hygiéne sont des sources moins importantes de satisfac~
tion. A partir d'un certain niveau, la satisfaction tend & pla-
fonner.

+ Dans un environnement neutre, tous les besoins (motivationnels
ou d'hygiéne) sont directement 1liés 4 la satisfaction.

4+ I1 semblerait donc que si l'organisation n'offre pas la possibilité
de satisfaire tous les types de besoins, les individus ressentent
davantage les besoins correspondant aux #léments dhygiéne, qui
deviennent alors une source plus puissante de mécontentement que
les autres. Mais si, & l'inverse, l'organisation offre la possi-
bilité de satisfaire tous les types de besoins, ceux qui corres-
pondent aux motivateurs deviennent dominants et sont une source
de satisfaction plus puissante que les autres.

L*approche de Herzberg, celle de Wolf, et celle de Soliman décrivemt
1l'homme comme un chercheur de satisfactions. Et si 1l'on suit le
dernier auteur cité, le milien donnerait au sujet des indications
sur la qudbe possibla. La motivation résulterait donc d’une relé~
tion sujet-milieun.
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Les besoins d'existence (sexe, faim, soif, oxygéne® )
Le besoin de séourité

Le besoin soecial

Le besoin d'estime ot de réputation

Le besoin d'autonomie ou de liberté

Le besoin de compétence et d'avto- actualisation,

Y E & 8 & 8

Il a construit cette liste, dit-il (p.32), en pensant aux or-
ganisations et au critire “"d'équi~atiractivité" des composants.

Y a=t-il une

Ia hiérarchie entre les différents types de besoins n'est
claire. En analysant ls théorie de Maslow, nous avons c¢ité une étude
de Lavler et Suttle qui concluent 3 une hidrarchie & deux niveaux:
les bescins de base ou biclogiques et les sutres. Il semble que
lorsgue la faim s‘installe chez les gens, ils ne pensent gudre qu'id
l'alimentation. Smith cite une &#tude de McClelland et Atkinson qui
ont demandé “i 108 candidats pour la Marine, de regarder des stimuli
ambigus projetés sur us &cron faiblewent éclairé. On leur dit ce
qu'ils doivent y voir : "trois objets sur umne table"™ ou dbien "touz
les gens sur l'image se réjoulssent, que font-ils?" Parmi les marins,
44 prennent part i ce test une heure aprés le repas, 24 le font
quatre heures aprés, et 40 seize heures apris leur dernier repas.
Plus ils sont affapés, plus ilas voient des objeta en relation avec
l*slimsentation.” (p.24).

Un objet~but peut-il satisfaire plusieurs besoins ?

Cette question posée par Lawler peut recsvoir une réponse o=
sitive.

Prenons l'exemple du salaire. Le revenu quion regoit de son
travail peul conduire, entre autres, sux satiafactions suivantes :

-~ bewoins de baas (indirectement)
- péeurité
- prestige
- gentiment de se réaliser
etc,as

O notera enfin gqu'il existe des différences individuelles dans
la force des besoins. Elles naissent des expérience= antérieurss de
1a personne, de son environnement actuel, de ses perspectives, de son
évolution. Des changesents dans l'importance des bescins sont pos-
sitles. Mais il faut temir compte de 1l'influence de L'hérédité et
des expériences de l°enfance. Dans l'organisation, il est possible
de eréer des situations permettant & certains bdesoins de jouer ot de
se développer. L'enrichissement des t&ches de Herzberg va dans ce
sens. Nous verromns plus loin, avec McClelland, comment le besoin
d'sccomplisaement peut se développer.

De gquelgues besoins particuliers.-~

Nous allons étudier dans ce paragraphe les besoins d'affiliation,
de performance (achievement), de compétence, de puvoir et d'autoe
actualisation.




e.l. Le besoin d'affiliation.~

Nous avons déja évoqué ce besoin dans le chapitre 1 lorsque
nous avons parlé de l'attachement. Nous l'avons retrouvé avec
Murray. C'est un sujet beaucoup étudié. En 1952, sous la direc-
tion de McClelland, Shipley et Veroff ont étudié une méthode pro-
jective pour mesurer ce besoin (nAff). Le dépouillement des hias-
toires donndes par les sujets sur la base de planches TAT s'est
fait selon certains critéres dont 1'imageris utilisée. Les &léments
de cette imagerie peuvent 8ire classés dans les catégories suivantes:

= @léments d°hListoires relatifs & un rejet, au fait 4'8tre
ignord ;
- é¢léments liés 4 la solitude ;

.Y

= éléments 1i8es & la perte d'une personne aimée ;
-~ ¢léments liés A4 la séparation psychologique ;
-~ ¢léments liés & l'absence d°amour réciproque ;

« éléments de "réparation™ : se repentir ; changer sa
fagon pour ne pas perdre un contact, etc...

Globalement, on considére que l'imagerie affiliative est pré-
gente quand, dans l%histoire, il y a de& énoncéds qui indiquent
qufune personpe est séparée d’une autre, est concernée cela
ou encore esmt concernée par ume séparation possible {p.86).

Lhynothése des recherches ez question semble donc ¥tre que
1l beacin se révalera indirectement, par des manifestations de
non=-gatisfaction. Le sujet qui se trouve privé é’une satisfsction
la projetcera dans une situation de test comme celle qufimpliqus
le TAT.

En 1759, Schachter (cité par Madsen, p.335) a publié ur
ouvrage intitulé The Paychology of Affiliation. Il y étudie en
particulier la relation entre linnxigtz et la teadance affiliative.
Les sujets expérimemtsux ont &té mis cdans une situation généra-
trice d'anxiété (memaces dea chocas Slectriques) et autorisés 2
choisir entre sttendre l'expérience seul ou en compagnie. I&
nlupart des gens ont choisi d'#re avec d’autres perzonnes (méne
sneonnues’) se trouvant dans .: mw¥-a situstion, plut3t quiavec dco
individus étrangers & lvexpériencs. lchachter estiis jue cala

#ignifie que la compagnie réduit I‘anxiété. On remarquera gue
le choix de la compagnie d'autrui ze¢ fait mdwe oi toute communi-
cation vuLsle est prohibée.

Un proupe de marins maéricains furent faits prisonniera en
Corde du Nord, en 1965 {Incideut du Pueblo). Plusieurs auteurs,
dont ¥ord (€} ont étudid les rescapés d'une captivité assez
sévére. On peut lire, dans un compte-rendu de Ford : "Il devinpt
appareat que le groupe a joud un rdle de soutien important, gréce
a4 des leaders naturels qui se sont révélés dems chacune des
chambres ol les primonniers avaient é4é consignés au hasard.

Les membres de l'équipe voyaient cette pidce comme un havrae..."
{pp.235=-236).

Le groupe et les échanges & propos de tous les sujets ie-
portants {leurs geoliers, leur libération, l*amour, le pays, etc...)}
semblent avoir joué un réle considérable dacs le paintisen d'un
certain moral =t d°un certain 8quilibre psychologiquée.
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Teichman de 1'Université de Tal-Aviv, lors de la guerre
d'octobre 1973, s'est occupé de familles dont un des membres (pire,
fils, mari) & été déclaré manquamt. Pendant une période assez
longue, ces familles ont &ié privées d'informstions 4 propos du

sort de l'absent. On a observé trois types de réactions : la
résignation défensive (on se prépare pour le pire), 1l'optimizme
défensif (espoir), la recherche d'informations (démarches diverses).
Ces trois modes de réaction indiquent déjd par eux-mimes un cer~
tain besoin d'affiliation (voir plus haut, les catégories de
Shipley et Veroff). Meis lesréactiomde et & l'environnement
sont ausai trés éloquentes. Dans un premier temps, les parents
{au sens large), les voisins, les amis entourent les familles
touchées. Ils les soutiennent, encouragent les réacticns valo-
risées (1L°hdrofsme : Stre fort). On a alors constaté que cette
fofme de pression était bien acceptés, voire demandée par ceux
qui éprouveient le stress. Mais dés que les visites ont diminué,
les familles Be sont souvent plaintes d’une certaine solitude.
Teichman écrit : "La solitude dans une gituation de stress est
difficile & supporter, et dans beaucoup de ces, elle était une
cause d'aggravation et d'amertume, qui & conduit & des ruptures,
au moins temporaires, d‘anciennes relations. Il est aussi inté-
ressant de noter gque de nouvelles anitiés pouvent se forger damns
cette atmosphdre. Ainsi, les situations de stress apparaissent,
dés le dsbut, comme une période socialement dynamique. Cela peut
expliquer pourquoi les membres de 1’équipe d'intervention® ont,
dans la plupart des cas, ét& accueillis chaleureuasement et ap=-
préciés.” (p.253).

Les ¢ravaux de Schachter, de Ford et de Teichman illustrent
les effets et certains wmécanisames du nAff. On psut sncore 1'il-
lustrer dans d'autres domaines. Considérons une expérience de
Atkineon et Reitman qui a porté sur deux groupes de sujets. Le
groupe A oat mis 3 la t@che et stimuld : les sujets sont aviads
quaprés avoir appris une histoire, ils devront accomplir une
performance et se souvenir du contenu d'un texte lu. I1ls regoivent
alore deux tlches : faire des X dans des cerclea, puis résoudre
des problédmes d'arithmétique. Le groupe B est orienté comme le
groupe A. Mais il est indiqué que les meilleures performances
recevront up prix en argent. Les sujets accomplissent les nlmes
tiches Que ceux du groupe A, mais en groupe, dans une salle ol
1’ exaxinateur se proméne en regardant son chrosométre.
Le bemoin 4'affiliation (mesuré psr une technique projective) in-
tervient dens les performeuces @ dans le groupe A, les résultats
sont en relation inverse avee liimportsncs du bescin précité.
Dans le groupe B (stimulé de lfextérisur ; argent et présence de
l¢examisateur) la relation est directe, les sujets ayant peut-dtre
tendancs A faire plaisir & l'examinateur présent. Ceci nfest
gquiune illustration. BEn psychclogie scolaire, on trouve de
nombreuses sutres expériences.

*) 11 stagit d'équipes de psychologuéﬁ Qui, sur une base volontaire,
ont it las familles en ddtresse.
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o2, Le begoin de performance (nAch).

Ce besoin, qu'on appelle aussi parfois d'accomplissement (en
anglais : Achievement), & été évoqué dans notre premier chapitre,
déerit par Murray et étudié en profondeur par McClelland, Atkinson
ot d’autres suteurs. _ . S

En 1953, McClelland et quelques colldgues ont publié un ouvrage:
"The Achievement Motive® oi 1l'on étudie en particulier le moyen
de mesurar l'intensité de ce besoin.

Comme pour le nAff, MeClelland utilise des planches de type
TAT et part de 1'idée qu'il convient, dans une premidre phase de
1ltexpbrience, de stimuler le besoin &tudié., Les planches (qui-
contiennent des stimuli pouvant suggérer um probléme de réslisa-
tion : ex: deux hommes travaillent sur une machine dans un atelier)
gont soumis au sujet avec & questions :

- Qu'est-ce qui se passe ? qui sont ¢es personnages ?

= Que s*est-il passé avant la scéne représentée sur cette
planche ?

= Quels sont les pensées, les désirs de ces personnages ?
- Que va-t-il arriver, que vont-ils faire ?

Le systéme de dépouillement des histoires produites peut $tre
analysé selon une séquence résumée dans le schéma ci-dessous :

Obataele
La personne By
] I
§ But
Ga+ Ga= By .
G+ G-

N A
- m-

{McClelland & al, in Atkinson, 1958 (p.180).

lves symboles utilisés ont la signification suivante :

Ga+ anticipation d"un succé§

Gge anticipation d*un échec, d"une frustration

T activité instrumentale qui peut conduire au but {+)
ouw n’y pas conduire (-}

Bw blocrge lié & 1'environnement

Bp blocage 1ié & la personne

G+ aifect positif par rapport au résultat (but atteint)




mél{-w

G-~ affect néegatif si échec
Fup {nurturant press) aide ou sympathie regue
N {need) bescin ressenti par la persocmne.

Un besoin d’accomplissement sers d'sbord identifis grice &
la présence d'une imsgerie adéquate. Pour déceler cette imagerie,
on utilise lea critéres suivants :

- Compétition avec un stendard d°excellemce

+ un sujet est engagé dans une compdtition ol gagner
et faire aussi bien que les autres est de premidre
importance

4+ un sujet est engapgé dans une mctivité compétitive,
maigs le désir de gagner n'est pas explicite; en
revanche, on note une activité instrumentale qui
indique ce désir et un certein affect positif par
rapport au but. BEx: Ils ont gagné ce mateh et se
sentent fiers,

otCose

= Accomplissement unigue : invention, création srtistigque. etc.

= Implication & long terme. Un sujet est impliqué dans la
réalisation d'un but & long terme. BEx: il veut devenir
médecin et étudier pour cela ; il désir réussir s vie...

Lorsque le bescin est ainsi identifié, on anmlyse 1°histoire
pour coter la présence cu lfabgence des autres cetégories {voir
ci~deasus).

Le probléme de la validité de l'index ainsi élaboré peut se
poser. La £id61ité de la notation (méthode des juges multiples)
est acquise. ZXn revanche, la question de la validité du systéme
reste posée. Un test-retest ne montre qutune corrédlation rela-
tivement faible.

Cependant, 1°index cbtenu est en corrélation significative
avec de nombrasux domaines d'activité. A ce propos, Muttin (p.25)
cite une étude de Lowell qui peut &tre résumée comme muit : un
groupe de sujets ayart wne forte motivation fait des progrés signifi~
catifs dans la periormance au cours de 5 péricdse consbeutives de
Lk minutes de travail & un test, alors le le groupe & index pmu
élevé (faible motivation) ne fait aucun progrés comma 1'illustre
le graphique ci-dessous :

Performance

Hotivation forte
B = 19

Motivation faible
B o= 21

1 2 3 4 5 périodes
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Plusieurs autres recherches vont dans ls mdme sens. Nous n'in~
gisteront pas. Toutefois, on notera quelques &lémepta intéressants.

McClalland a étudié, chez les enfants, la prise de risque et
sa ralation avec le pAch. Deux groupes ont été constitués. Dans
ces deux groupes, les sujets fortement motivés tendent d prendre
des risques modérés. En revanche, ceux dont le besoin de perfor-
mance est fuible out tendance & 8tre trés prudents (absence d*an-
bition ?) ou trés téméraires (irréalistes?). (McClelland, in
Atkinson, 19535, pp. 306 ss).

Le nich n*opére pas quand le sujet exécute des tlches de
routine ou répétitives. L'étude de French portant sur des can-
didats officiers semble le prouver. Un test de eodage trés simple
(et qui memire emsentiellement ur facteur 2 vitesse) est proposé
aux sujets sous trois consignes : l'une créant une situation dé
tendue {(on wat simplement intéressé i la détermination des scores
gque les gens font & ce test), la seccande orientant le sujet vers
la tlcis 4 sccomplir (la tliche est upe mesure d°une babileté cri-
tigque 2 utiliser rapidement et avec précision un matériel gqui
n'est pas familier) et la troisidme étant extrinséque (les cing
meilleurs éléves seront libérés alors que las autres continuercnt
5 travailier). Il apparaft que les sujets ayant un tmut niveau de
nAch réuseissent particulidrement bienm scua ls deuxisae conditicn.
Dane la situation détendue, la liaison performance/vAch est faidle.
En revanche, on ne note rien de sigaificati! duns 1a 3% situation.

Dane ur. cuvrage récent, Atkinson et Raynor (1374) ont réua
une série de travaux qui font le point de Jla rechergie sur le Ach.

En 196, Atkinson et Femtier avaient ijlentifié :

~ l'attents du succes (hope of success)

~ 1l& craipte de 1'échec (femr of fsilurs)

~ 1a difficalts de la tlche en tant quells affecte Lk
probabilite de succés

comme les ditersisants des tendances relider 4 llaccomplissement.

lLe derzier ouvrapge d'Atkinsou et Raynour ctudie de nombreux
autrea Tagteura conmme:

« & crainte di BuCeés ;

« 1z fagon dont ia confisnce est iulluencee »Har les dif-
tirences individuelloes de capacité ;

-~ 1l fmgon dont les expsriences de muccés cu déchec
rroduisent de la satisfaction ou une tendance persis-
tente & l'sccommlissement ;

e Qt&?o»'
Avent o?aborder certains de cee problémes, il convient de

préciser certains mécanismes proposés dans Les travaux antérieuras.
Nous suivenc Atkizson {chap. 2 de Atkinson =t Raynor).
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La tendance & atteindre le succds est considérée comme une fonction
multiplicative incluant

Mg = motivation pour le succds (disposition relativement stable
de la personnalité) -

P, = probabilité subjective que la performance sera suivie d'ua
suecss '

Iz = l1'attractivité du succés pour telle ou telle activité
(incentive value of success)

Aol Tg = Mg x Py x Ig

(Atkinson, in Atkinson et Raymor, p. 1&4)

On remarquera que cette approche est trés semblable aux théories
de l'expectation que nous exposerons plus loin.

Continuant le développement ci-dessus, Atkinson précise que

Ig=s 1 - Pg . Cette équation est basée sur des évidences expéri-
mentales.

Les deux édquations ci-dessus conduisent i l'hypothése (implication
théorique) illustrée dans le graphique ci-dessous :

, 4

¢, 2 67 05 0,3 0,10 Py

0,1 ¢33 0,5 0,7 0,9 Iz {p. 15)

L'hypothése illustrée eat confirmée par piusieurs études.

1a tendence & éviter 1°'éc est considérée oomme différente de la

tendance au succes. le peut $tre décrite comme une crainte de
subir une humiliation ou la bhonte de l%échec. Cette tendance va in-
biber la tendance & entreprendre des activités orientées vers l'accom-
plissement. L'équation suivante explique le mécanisme de ce phénoméne

Pef = Map #Pg ¢ I, ol

MaFy = motivation 3 éviter 1l'échec

Py = attente d'un dchec 3 la suite de tel acte (probabilité
subiective)

Iy = vzleur de 1l°échec dane une activité considérée (importance
de cel échec pour 1lfindividul.
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On estime que I, est d'autant plus important que la tlche est
facile dol : Ie . . Py

le. Sendanse risultante vers 1'sccomplissement est Ggale, dans cette
approche théorique, & Tg ~ Xe. e activité sera entreprise si

) T-f , Tg ayant une valeur d'incitation et T-¢ d'inhibition.(p.18).

L'addition d'sutres mobiles (curiosité, recherche d'approbation, etc...)
peut modifier la relation ci-dessus, en ce sens que l1l°i{nhibition
pourra $tre surmontée (pp 18-20).

Ltanxiété est aussi introduite dans la théorie. Elle serait le résultat
d*une inhibition qui doit $tre surmontée, le s;npt&ue qutun résultat
négatif est attendu de l'action em cours. (p.21).

Bnfin, on relévera gque, Atkinson décrit des expériences montrant
Que le succés tend & augmenter le nivean d'aspiration : "la tendance
a4 entreprendre une activité est déterminée par l'ampleur de 1°expec-
tation que l'activité wva conduire 3 certaines conséquences et par la
valour de ces conséquences."(p.38). Ceci invalide la loi de 1l'effet,
qui ne prédit qu'un remforcement de la tendance 3 entreprendre l'ac-
tivité en question. Elle ne permet pas de prévoir ce qui va se passer
83 l'expectation du succés Aiminue.

Venons~en i quelques travaux plus récemts.

Horner a publié, dans l'ouwvrage d'Atkinson et Raynor, un chapitre
sur la a ccéa qui seable Otre une caractéristique essentiel-
lement féminine. recherche est trés claire i ce sujet (pour la
culture américaine ol le travail a été fait).

La peur du succés conduit i une tendance 4 éviter le succés dans
les situations compétitives orientées vers l'accomplissement, particu-
liérement 1A od l'on se mesure i un homme.

Horner a basé sa recherche sur les assomptions suivantes :

« Mpg (motivation & éviter le succés )est une caractéristique
relativement stable de la personnalité acquise dans l1'enfance
er relation avec les r8lss asxuels standards. On peut la
concevoir comme une disposition a) i se gentir mal 3 l'aise
lorsqu’on obtient un succés dans une situation d'accomplissement
(parce que ce succds et le comportement qui y conduit ne cor-
respondent pes & la féminité); b) 4 attendre (et/ou & se sentir
concerné) des conséquences négatives d'un tel succés (rejet social);

= Mpc e¢ct essentiellement observable chez les femmes, mais n'est
g:s également importante pour toutes. le peur du succés pourrait
re plus forte pour les femmes ayant des capacités élevées ou
étant fortement motivies 3 l'accomplissement ;
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= Mg est éveillée plus particulidérement dans les situations oi
on évalue des performances de type intellectuel,ou relatives a
un leadership, par rapport a4 un standard d'excellence, et par com-
paraison 4 la performance de quelgu'un d'autre. Quand la aitua-
tion est plutdt neutre et que le standard est impersonnel, la
motivation & éviter le succés sera nettement moins stimulée ;

= La tendance 4 &viter le succds (T-g), si elle est stimulde,
éveillée, va inhiber 1l'expression de la tendance positive i
atteindre le succés, ou va conduire & l'expression de réponses
défensives qui ont pour fonction de délivrer le sujet de l'an~
xiété quand, pour des raisons extrinséques, Tg doit &tre exprimée ;

= On peut exprimer la tendance i éviter le suceés par l'équation
ci-dessous :

Teg = HAs XPB XI“

La force de Iy, (valeur négative du succés) sera plus grande
pour les femmes dans des situations compétitives gue non compé-
titives et quand leurs partenaires sont de sexe masculin.

8i 1%homme est '‘important® on "aignificatif" et le caractére de
la t8che plutdt "masculin"; la force de I;, va entore angmenter.
(YOir Romerﬁ PPe 99-»100) °

Les expériences construites pour tester le modéle ei-dessus ont
été concluantes.

Une nesure de Myg a été développée, et les réponses des sujets
aux situations de succés présentées (test projectif) peuvent &tre
classées en trois groupes principaux :

= 1%F groupe : peur de la rupture d°un lien 4'affiliatiom :
pour 4°%tre rejetée socialement, de perdre
des amis, de s& "mariabilité", etc...

= 2° groupe : peur de perdre sa féminits, asentiments de
culpabilitéd, etc...
= 3¢ groupe : négation de la situation et de ma réalité.

Ex: Anne, n*est qu'un nom de code pour une
personne lnexistante; Anne est heureuse
d'étre la premidre quoique Tom est plus
fort quelle ...

On a par ailleurs fait les constatations suivantes :

= 1l& peur du succds est plus forte chez les femmes qQui sont trés
capables, chez celles qui sont hautement motivées & l'accom-
plissement et chez celles qui obiiennent du succés {(notes aux
examens par exemple) {p.109).

= 1l’hypothése suivante a été vérifiée : la peur du succds (telle
que mesurée par 1l'index mis au point) doit &tre relide aux
periormances comme suit : les femmes qui ont une forte moti-
vation & éviter le succda font de meilleurs résultats dans les
situations qui n®impliquent pas de compétition (quand elles
traveillent seules et par rapport & un standard) que dans les
autres cas (quand elles "luttent" contre une autre personne).
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~ L'importance de bien faire au test (mesurée par une échelle)
est plus faible chez les sujets qui ont une forte c¢rainte du
succes que chez les autres. La différence est particuliérement
parquée dans les situations de compétition avec autrui. (pp.110-114).

Ltorigine de cette crainte du succés est expliquée par des théories
d*anthropologie culturelle, par la psychanalyse et par d es recherches
sociologigues.

Horner reléve encore que la recherche est, & 1'heure actuelle,
incompléte. En particulier, il conviendrait de prendre en compte les
relations entre les personnes en compétition : le fait d*8tre marié,
amis, etc...

Raynor introduit la notion d'orientation vers le futur (future
orientation). Cette notion doit 8tre distinguée de la probabilité
subjective de succéa. Elle a, dit-il, été néegligée dans les recher-
ches antérieures. Plusieurs recherches gsoutiemnent l'argument que
les différences individuelles, par rapport & l'orientation vers le
futur, interagissent avec les différences individuelles en matiére
de motivation a l‘accomplissement, pour déterminer la force totale
de la motivation a l'accomplissement qui soutient une activité actuelle.

La motivation 3 l'accompliassement va donc dtre "éveillée" non
seulement quand le sujet attend une récompense immédiate, mais asussi
lorsque une actiwité actuelle est nécessaire pour le succés & venir :
"La force de 1a tendance i agir d"'une certaine fagon dépend : de la
probabilité subjective qufune activité va produire une conséquence et
de la valeur de cette conséquence pour 1'individu, additionnées a
toutes les autres conséquences attendues de l'activité." (p. 126).

A propos de la carriére, Raynor affirme : "... nous nous trouvons
dans la situation paradoxale d*un individu qui choisit des tlches, qui
srdinairement seraient ennuyeuses, non comme fins, mais comme moyens
pour un succés futur ; wmais la poursuite de ce but futur ne donne
jamais une grande satisfaction, parce que liaccomplissement iamédiat
reporte simplement le dbut futur, dans la mesure ou le sujet acquiert
confiance en lui..." {pp. L47-148).

Dans une analyse de l'ouvrage, nous avions noté & propos de
1'affirmation ci-dessus : "C'est ici gque la théorie souffre. Elle
ne prévoit pas d’srr@t. Et pourtant Levinson nous montre, dans un
récernt ouvrage, que le "cadre de 40 ans" cherche & renoncer & cette
course sans fin..." (Rousson, 1976, p. 69). Nous présenterons la
théorie de Levinson plus bas.

Raynor, danes un autre article 3 propos de la carriére, discute
ie probléms des récompenses extrinséques. Elles gemblent jouer un
r8le imporiant dans la lutte pour la carriére et le maintien de la
motivation. Et 1l'un des problémes importants semble &tre d°'étudier
les contributions relatives de la motivation & l’accomplissement
{motivation intrinséque) et de la recherche de récompenses extrin<
edques 3 la lutte constante pour le développement de la carridre (p.374i.
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Cet auteur ajoute une remarque intérecssante, celle de l'importance
pour la motivation de la connsissance du jeu des “portiers" (une
notion chdre i Lewin) qnirgcuvcnt faire leur travail en respectant ou
en re respectant pms les régles avoubes du jeu (p. 374). Il souldve
enfin le probléme de la “coordination® entre ceux qui préparent les
Jeunes & la lutte pour la sarriére, et ceux gui contr8lent ces car~
riéres (p. 375). HRotons encors que les récompenses extriosiques
auxquelles il est fait allusion sont sultiples et variéss : argent,
pouvoir, prestige, sécurité, approbation par la famille, les amis,
ete...

Nous allons enfin montrer comment le begoin &'accomplissement peut

se développer. I1 faut toutefois commencer résumer le schéma §ladoré

par McClelland (cité par Korman pp. 190 es.) en vue de comprendre
1%évolution des socidétés. I1 peut Btre résumé comme suit :

a) Les individus différent entre sux quant au degré auquel ils
éprouvent l'accomplissenent coame une expérience satisfaisante

b) Les individus qui oot un nAch élevé ont tendance i préférer
les situations suivantes :

= Situations de risque modéréd (voir plus haut, l'exposé sur
Atiinson). Ceci peut Stre affirmé dans la mesure ou le
sentiment d'accomplissesent ne peut Zudre 8tre éprouvi
quand le risque eat pratiquemsent zul, Je ndue, e cus &
risque élevé, il y a une forte probabilité wour u'aucun
accovplissenent ne scit possible ;

- Situations ok la connsissance des résultats est possible
{cn & le bescin de savoir &l on a réussi ou sen) :

~ Bituation ol la responsabilité individuelle eat eugagie ;

¢) Les individus ayant un nhch $levé vont travailler nlus dur
que les autres

4) Comme les r8les d’entrepremeur (industriel, commercial, etc...)
unt les caractéristiques esguiessies sous b’, on peut dire que
les personnes ayant un unich $levé seront attirés par ces r8les.
(Voir Korman, o»p. 150=191).

On remarquera que les propositions ci-dessus ont déji toutes
été évoqubes dans notre exposd.

Continuons & suivre 1l'exposé de Korman. McClelland part de
1'idée que le développement économigue d'une nation dépend en partie
de la fagon dout le r8le d'entrepreneur est spoumé. le succés de
cetie sociéti va dépendre du nombre de perscnnes capables d'assumer
" ces réles, donc motivées par l'accomplissement. Une rience a bt
faite aux Inces. Mc Clelland, dans son livre "Pouer” {(voir bdidlio-
graphie), résume la démarche entreprisge.

Dens certaines petites villes des Indes, on a réuni des leaders
d'entreprises locales, sur une base volontaire.

.
]
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Preniérement, les animateurs ont proposé aux participants certains
buts qu’ils pouvaient désirer : #tre un meilleur homme d'affaires,
améliorer le bien~8tre de la communauté, contribuer au développement
du pays, etc... Ces buts se classaient en buts personnels et en buts
communautaires. ,

Deuxiémement, les expérimentateurs ont fourni aux sujets quelques
moyens d'atteindre ces buts. Les cours ont &§té congus pour les rendre
plus capables de s‘engager et de réaliser rapidement les buts cités
plus haut. On leur a offert un entrafnement & la fixation des bute,
au planning et 2 la prise de risques. L'auteur précise que personne
n'a de pressions.

Troisiémement, les buts des cours étaient d'aider les gens i se
sentir forts. Ainsi, on @ insisté sur l'idée que la décision initiale
de prendre part au cours était celle des participants et de personne
d%autre. Cette premiére décision devait ¥tre mfirie, authentique, et
ne pas obéir 4 un sentiment d'obligation ou de conformité. A cette
fin, le cours et le processus ont &té déorits comme difficilea. Pendant
la formation, les animateurs n‘oat jamais proposé de duts aux partieci-
pants. Ils les ont laissé lea établir sux-mimes. Les tests paseéds
n'ont jamais &té utilisés pour faire ressortir la supériorité des ani-
mateurs. Au contraire, on a invité les participants & les analyser
et & les interpréter.

Aprés le cours, ils ont établi d'eux-m@mes leur association en
vue de travailler ensemble & des buts communa ntiles & la communauté.

McClelland note encore que les animateurs n'ont m@me pas fait de
propositions techniques”, par exemple sur ce qui pouvait 8tre développé
dans la localité. Ils se sont bornés & exprimer leur conflance dans
les capacités des "élévea" 4 agir comme initiateurs et & résoudre leurs
problémes.

On a constatéd que les participants sont devenus, en général, plus
actifs. Toutefois l'auteur note que le succés remporté la été essen-
tiellement avec les personnes dont le sens de llefficacité a &té amé-
lioré. (Voir McClelland, 1975, pp. 261=262}.

Notons sncore gulArgyle , qui cite cette expérience, se demande
5i les jeux utilisés dans le coura {de jeux de management, en fait)
n'ont pas simplement indiqué aux participants des¥oies nouvelles de
travail. Si cela est vrai, les résultats obgservés seraient plut8t
dug & l'apprentissage de nouvelles techriques qua un développement
du nAch.
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Que penser de tous ces travaux sur le nAch ?

Nous n‘avons pas résumé toutes les recherches empiriques faites
ot citées par Atkinson, McClelland et leurs collédgues. Il y a pour-
tant un certain nombre d'évidences qui donnent un certain poids & la
théorie. Ells n'est cependant pas complétement développée : 1l'in-
troduction relativement récente d'une nouvelle dimension (orientation
vers le futur) par Raynor le montre bien.

Korman, en 1974 .afait quelques réserves que nous allons résumer.
Les premicree remarques concernent surtout McClelland.

Le premier probléme, dit Korman (p.193), est qu'il y a des cas
ol la théorie n'a pas été confirmée. Un second probdléme réside dans
le fait que la théorie ne doit pas seulement prédire ce qui doit ¥tre,
nais aussi ce qui ne doit pas 8tre. Par exemple, si l'affect positif
4 1'égard de l'accomplissoment eat une notion-clé, il ne doit pas y
avoir une relation positive en cas de réussite liée & la chance. Or
cela arrive. Et la théorie ne peut 1°’expliquer (exemple donné par
Korman, p. 194).

De n#me, McClelland (dont nous avons résumé les propositions
plus haut) propose que le nmAch ne doit avoir une bonne relation avec
le comportement orienté vers l'accomplisaement que si le risque est
modéré, le feed-back rapide et la responsabilité individuelle engagée.
Les auteurs ont rassemblé de noubreuses évidences allant dans ce sens.
Toutefois, Cumming, en 1967, a montré que cette proposition ne pouvait
$tre entidrement confirmée.

Korman commente : “Cela suggére que ce Qui est actuellement
mesuréd est une capacité génmérale & ls performance daus des situations
de vie réelles, et non pas les variatione de performances qui sersient
fonction de différents types de t8ches et du risque™. {(p.194). En fait,
ajoute Korman, la notion de risque modére a &té manipulée dans des si-
tuations expérimentales, et ce sont les chercheurs qui omt défini ce
qutétait une tliche facile, moyenne, &ifficile, etc...

On notera qu'une partie des difficultés édvoquées ci~deasus pour-
raient #tre résclues par le concept "orientation vers le futur",
Far exemple, un événement Qui vous survient par chance peut dtre
instrumental pour 1°avenir. Mais il ne s'agit ici que d'une suppo-
gition qui devrait étre vérifiée.

Kormap résume une approche de Klinger et McNeily qui proposent
une alternative. Les gens vont s'accomplir parce qu'un comportement
de co genre est percu comme consistant avec leur statut dans la vie.
Ecrire des histoires oriemtées vers l'accomplissement, en réaction
4 des planches TAT, obéirait & la mime logique. Ainsi, c’est parce que
2) Scrire de telles histoires et b) s'engager dans des comportements
orientés vere l'accomplissement dana la vie réelle sont consonnants
avec un statut social élevé que ncus trouvons une corrélation élevée
entre ces deux termes, et non pas parce que a) est cause de b).
(‘vﬂir p nl9‘h’) o
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On remerquers qu'on réintroduit la théorie de la consounnance
@633 discutée. Toutefois 1'idée développée par Poitou pourrsit Bire
appliquée ici car nous sommes en situation expérimentale.

On remarquers gue 1'introduction desnotions de erainte de 1%échec
et d'espoir du suceds (Atkinson : voir plus baut) modifie 1'approche
de McClelland qui est antérisure & la formulation de Atkinson exposée
au début de ce psragraphe.

Korman présente les principales recherches liées & cette approche
et conclut qutil "est claiy que 1°on ébudie bien quelque chose qui 2
une sigpification du point de vue comportement, mais estece ce gue dit
Atkinson 7" {p.199}. Le probléme est surtout 1id aux instruments.
Le nAch est mesuré per un test projectif {de type TAT) et la crainte
de ltéchee 1'est par différents instruments dont le TAQ (Test Anxiety
Questionnaire), car, comme nous l'avons vu, la crainte de 1'échec
génére de lanxiété, Or, les corrélations entre ces instruments sont
trés variables : «.4% & +.11.

La théorie, on le voit, est loin d*8tre achevée. Horner a moptré
que des variables sociologiques pouvaient fortement intervenir et agir
comme des besoins. De nombreuses recherches sont ensore nécessaires.

e3. Le besoin de compétence.~

11 & surtout &té étudié par White (1959). Nous suivons ici le
réguné que fait Lawler III {pp. 22 ss).

Le terme de compétence est utilisé pour la capacité qu’s un or=
ganisme d*intersgir efficacement avec son environnement. Four 1'homme,
la compétence est progressivement développée par l'apprentissage.
Lispprentissage humain qui est nécessaire pour atteindre la compé-
tence est carastérisé par un hauvt degré de persistance et une forte
crientation vers des buts.

Le besoin de compétence serait activé quand les gens sont en
présence d°une nouvelle situation. Il décline quand elle a été
explorée et maitrisée av point qu'elle ne présente plus de “challenge'.

Cette théorie est assez bien reliée & celle de la motivation pour
lfa@eomplianunant» En fait, White dit gue l'accomplissement est un
résultat de la motivation pour la compétence.

Quelle est Js source de ce besoin ? White indique qu'il n’est
pas basé sur un drive primsire. Meis il ne dit pas exactement d’od
i1l vient. Les développements semblent impliquer gue le désir 4°dtre
compétent est ipnd.

e besoin de pouroir.

Dane son livre de 1975, MeClellsnd donne nne image trés variée
et trés compréhensive du phénoméne. Nous allons suiwvre ceriains de
ses développements.

Les travaux faits svtour de ce besoin par Hollellsnd, Yeroff, etc...
ont été pynitbétisés dans un ouvrage de Winter : The power sotive
payy en 197%,
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Le probléne de e mesure du pouvoir & &ve shords conze pouy 1g n@fﬁ 2
le pAch, "Le probléme, écrit MeCleliand est d'arriver 4 un indiesleur qui
va refléter les changements de ce gquon veub ussurer st de rien g autrel
{p.5). Ainoi, nour la mesuke du pouvoir, on z stimulé cetle molivation
chez lec individus et on a recherché les indicateurs gqui variaient avec
1%intensité du besoin éveilld., On a utilisé, comme pour les aubres besoins,
la production d*histoires dimagination en réaction & un stimulus epproprié
Par exemple, Veroff a invité pes sujets (étudiants] 3 éerire des bistoires
pendant qu®ils attendaient de savoir s%ils avaient 8té &lus 2 un poste
qu¥ils avaient brigué au sein de leurs associations,

Le besoin de pouvoir Géfini coume uno pensées & propos 4de guale
que shose ¢ui a un impact, proyogue, dans les situstions de test,une ipa-
gerie qui peut $tre caramctérisbe par le fait "d*8tre concerné per son
impact, par 1%&tablissement, le maintien et la restauvration 2%un prestige
ou d?un pouvoir®. (voir p. 7-8).

Ltintérét pour 1'impact peut se nmanifester de diverses fagons
principales :

~ par une action forte, en domnant de 1'aide, des avis, en contrBlant
sutrui, en influencant, en persuadant, etfe.. ;

= par des actiona qui produisent une émotion shez sutruij

- par de 1*intérdt pour la réputation, etc...

{Voir MeClelland, 1975, p.8).

Comment agit une persomne qui 2 un besoin de pouvoir élevé par
opposition & une autre dont ce besoin est reletivement faible ?

Différentes études ont -&té faites qui, selon McClelland {1975}
valident la mesure et montrent comment ce besoin agit dans la vie Pa9§¢

Ses principales conclusions sont résumées dans le tableau ¢i-
desnous i

Matrice des corrélastions entre diverses veriables

Activités 3 i 2 3 b ( nPower)

1. lecture orientée vers . .o .e
le pouvoir ® % B % ¥ » i w 0% 48 a&} 29

2. possessions de prestige - o - Ok -, 05 25"

f-2 B

3. compétition (sport) - - - 61 .34

L, Rppartenance 3 des .
organisetions e » - = -5

* p /.05

W oo ,;;”/ LEYI

(Yoiry HMeClelland, 197Y%, n.i(
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On constate gue les 4 types dfactiviiéd corrdlent modézinent, meis
Bignificativement, avee le xpPower. Toutelfols on reldve guel
rélations pratiquement nulles®),

Répumons les commentaires de MeClellsnd {(pp. 10 sal.

Les sujebts qui ont un wnPower &levé ont une propension plue élevée.
gque les subyres & lire des revues du type FPlayboy ou concernsnt les
sports, et & regerder des émissions T.V. relativepent violantes.

Winter estime gu'ils essaient de satisfaire lour besoin par la pensds
et 1'imagination plutbt gue par 1’action. ILfauteur sjoute, faisant sl
lusion & une de ses recherches suyr les buveurs, gutune Yesnidrs siwi-
laire de se sentir fort est de boire plus d'aleonl® (p.10). Mais i}
ajoute que le fait de dépasser upe certaine dose condullt & des actes
YeassantsY, affirmetifs.

Les possespions de prestipge sont souvent les suivantes ¢ collec
tion d'armes, voiture de prestige, ete... Cos &léments de collection
sont des sywboles. On a noté, dans plusieurs études failes aux B.U.,
gue le nombre de cartes de crédite possédées étalt en rapport aveo
le »Power.

En ce gui concerne les sports, on conpiate que le nPower est
pivs particuliérement en relation avec le football, le vennis, etc...
dans lesquels il v s, dit MeClellend, une sorte ds compébition
homme/homme. La natation et le golf ne sgemblent pus wraiment liés av
besoin étudié. :

Pinnlement on constate, pour les jeunes comme pour les plus fgés
{hommen}, que l'appsrtenance & des organisalions, et avx postes res-
ponssbles en leur sein, est un bon indicateur du nPower.

Au niveau le plus &lémentmive, dit MeClelland {p.12), participer
& unemsociation sat une panidére de se sentir plus fort, pins puissant
{powerful) en ayant des amis et des allide, une structure ot des norwes.

Le tableau reproduit ci-dessus montre que les » modes d'mction
gui v sort ineclus corrdlent avec le critére (nPower) de fagon bomogéne
tout en ayant, entre eux, des relations fort varises.

MeClelland interpréte ces données en suggérant (p.12) que les ac-
tivités listéen sont des voies zltermatives d'expansion du besoin de
pouveir. Un homme ayani un fort nPower peut 1l'sxprimer dans une ac-
tivité, mais pus nécessairement duns d'autres. Différentes actions
peuvent tonduire auw mbre effet : un sentivent de pulssance...

Le probléme wet alors pour 1l'anteur de irouver up moyen de vlsssi-
fier les différventes voies par lesguelles p'exprime la motivation pour
e oeuwoir.

11 propose deux dimensions © ls source du pouvoir st 17obiel sur
lequel il s'exerce. La source pourrait etre soi ou sutrui {ep-dsdans
ov epe~dehbors de soi) et 1fobjet soi on autrui (Boiemine ou geelaw’up o
guelque chose gui se situe en~dehors de sort. On aureid dens B guadrants,
Voici up resumé du tablemn que propose Hellellanc (o 18} s

Pepe corvespopd 4 sne vecheveobs Dolle sur deps hosmpen dens Le

et cols bhls :

LA, Dl B

y
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Les b guadrepts reproduits dane le tablesu sont wmis en relation
avec les étapes du développement de 1'ego proposés par IDrikeon.

Déerivone bridvenent ces shades.

I. 11 afagit de lu premiére maniére qu’a 1'enfent de se sentir fmytm
I1 incorpore de la force & partir d'asutrui (le¢ lait de ss morel.

Plus tard, dens la vie (voir McClelland, pp. 13«15}, la personue
continue & recevoir sa force d'une instance extérieure (amis,

ux, otC...). Les adultes qui sont & ce stade ont des occupsbione
ot ils peuvent servir des sutruis puissants. I)s ont une nentalitd
de Yelient®, "Ils peuvent aussi devenir des mystigues religieux
gui gagnent un sentiment de pouvoir et d'imporisnce de le méditation
constante ou du contact avec Dieu gui "soubient sox Peuple”.
A ce propos, HeClelland évogue un phénoméne 15& au leader charis-
maticue.

J.F, Kennedy fut un tel lemder. Dens une expérisuce, on a nontrd

le £ilm d%un discours inaungural du président Kennedy & des étudiszts,
en vue de mesurer les sentiments engendrés dens up avditoire par un
leader cherismatigue. Un groupe de contrfle & visionnd uwn filp
neutre. Winter s comperé les histoires dcrites par les deux groupes,
aprés avoir vu les films. Il 5 découvert que 1z vision de¢ Kennedy
sugnentait la fréquence des thémes ¥eliés gux sentiments de puissance,

de pouvoir et de confisnce.

"Il a été apparent, dit MeClelland, que les leaders charismatiques
sont efficaces parce qu*ils éveillent la motivation pour le pouvoir
chezoceux qui les suivent : "Dieu donneraz la force & son peuple’.(n.7).

On noters, 4 la lecture des remsrgues ci-dessus, gue le lesder
charismatique transmet sa force aux autres plutdt gue des idées
de soumission, de loyauté, d*obéissance."(voir n. 259).

HeClelland indique que la lecture de textes orientés vers le pouvcir
ast corrvélée d la prédominence du stade Y.

Il. L'enfant qui grandit spprendrs bientdt qu’une fagon dtexercer le
pouvoir est de dire "non™. Ctlest la phase du refus. Ba mére doil
axiger de le convaincre. Bt 1l'enfant spprend qu'il peut contrdler
antrui et suriout se renforcer lui-méme. Il le fait d’abord en
utilisant son corps.

Liaduite gui utilise c¢o moyen va sccumuler les possessions qu'il

va comprendre comme étant une partie de lui-mbme. Mainm il peut aussi
s engager dens les exercices destinés 4 fmgonner son corps, dans

le yogn ou le jeline pour s'assurer d%un meilleur contréle sur lui-
méme (voir pp. 15-17}.

¥ellelland note (p.16) quion & remarqué que lee étudianis gui vaulent
devenir et deviennent psychologues ont un wPower plus élevé que des
bovmes syent d'aubres oceupations. Ep ayapt uze weilleuvrs cornaise
sance des hommwes, ils suront vne meilleurve maiirise 4% eup-nbmes.

1Y ntest pas étonvent, ajoute MeClelland, que besucouy de ces poyr
chologues optent pour les théories de 1'auto-sobuslisastion.
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III. Ce mtade a trait & 1'impact sur les autres.(Voir pp.l7+20)., Lienfant
apprend cette forme dfimpmet aprés avoir passd per le sbade 2. I1 exe
plore alors 1'environnement de differventes fagons. Il change progreg-
sivement ses technigues primitives {sssertion, agression) et arvive &
wtiliser la persussion, le marchandage. ebe... gui sont des movens
adultes.

‘Une sutre manidre d'exprimer son pouvoir, 4 ce stade, consiste & sider.
A premiére vue, il s'agit 18 d'up comportement essentiellement albruiete.
En fait, aider sutruai, c’est 1'influencer ot provoquer chez lui de la
TeCONDRLESANCS,

A propos des B.VU., MeClelland fait iz remergue sulvente

"Clest avec surprise que les libérsux blsues virent leurs afforts
pour aider les Noirs fidrement rejetés. Pourguei ? Les Noirs ont
pout~@tre reconnu gue plus ile acceptaient d*zide, plus ils recon-
neissaient leur faiblesse ou leur infériorité. IDes Blanes pouvaient
$tre vus comme satisfsisant leurs besoins de se sentir puissants ag
dépens des Noirs™. {p. 19).

Bt comment comprendre l'annonce, faite en 1975 (sauf erreur) par
le général Amin Deda, de lforganisation d°une collecte en Ouganda
pour azider la Grande-Bretagne.

HeClelland tempére cependant 1'affirmation ci-dessus, en dissnt gue
le fait de donner ne doit pes nécesssirement Btre toujours vu comme
expliqué ciedessus. He référent 3 des valeurs indiemnes, il montre
qufon peut vraisemblablement observer certains dons gui sont plus
caractéristiques des stades 1 et IV {(partager).

V., Iei, 1°homme me voit comme un instrument aux maing d°une puissance
supérieure qui le conduit & influencer ou & servir autrui. Da recherche
empirigue a montré, dit MeClelland {p.20), gue des perscpunes ayant un
nPower élevé woient leurs besoins satisfaits en rejoignant des organi-
sations et des sesociations dans lesquelles ils sserifient leurs buts
personnels & ceux d°une antorité supérieure. ¥De grands leaders re-
ligieux et politiques, de Jésus Christ & Abrabam Iineoln et Malcolm X,
ont ou le sentiment qu’ils étalent les instruments d%up pouveir plus
élevé quieux, en~debors d'eux.” (p.20). les personnes gui sont &
ce stade sont sovveni mewbres de nombreuses organimetions.

Aprés §§air décrit ces différents stades et leurs manifeststions psy-
chologigues ’, MeClelland g'interroge sur ce quiest la maturité., 11 répond
comme suit : "la zaturité implique la capacité d'utiliser 1s wode d%expros
sion du pouvoir qui est spproprié 3 la situation. ILfimmaturité implique
1'ugage peut-§tre d%un sewl mode dans toutes les situations ou 1%usage d'un
wode inapproprié 4 une situgtion donnée".(p.24}. I1 ajowute 3 "Il serait
immature de lutter pour %@rg chrétien le plus pieux {stade IJI} on de nidire
chrétien gue pour obtenir le sontien émoiicanel et personnel. du pasteur
{stadge 10" {p.24).

¢ SBtade I ¢ hystérie, prise de drogues ; Stade IT : névwroses compulsives
2t ohsensionpelles

Btade ILE ¢ ovime 1 Btede IV @ mespisnipme.
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Centes 1T LPsubteny, les porssones qui oo
t setvslisées, wais 11 Tevt tenir wmw,
hosse peud dévelepper up sompovlenent ¢
dapee fwee 4 oo femilie (ot ceoi de Fac
contimser 2 monbrer wne telle sutonemic en ae maris
lation 4o couple, il peut - ldgitemenoni ze rorl
travers 1'amony de son épouse, nd 41 Joue dv benunis,
Tgutil : phtitien {%ﬁ%%% 1% et essei
chrétien om obéi it & une swloritéd supdrieure (stade IV}, (Ve

Une recherche fsite par Stewert ok résumbe par MeGleils
ponz de creire op In welevr du la thborie @w@?'
ng. Do nosbrows traveyy zond copendsnt

¥t anxz organiseticns, surx eubreprises, il convien
or diverses guestions (vwoir pp.251-271). On eenstate tout 4°sbeord
Saine mélisnce & 1'égard du povselr on géndral. Quand on exsmiue

B
cebte abbtitude, on constate gue clest aurtond le _pouveir pereonael fui
sst ve négativement, colui Qui comduit & v jev & sompe nulle (21 Je

gagne, vous perdes...j. Clest wa pouvcir de siade IXI, brutal, subdo-
suflisant. Mals on constate : 3 wne sulre foeo du pouwolr 3 1l¢ peuveir
socielismb. Le personne gui vit le pouveir de cette fason V@m@ #tre siug
ou meins repprochée du stade IV {avec ?%%@w%ﬁﬁ@ dos epractévistigues du
stade 111} . On veut emerser le pouvoir - béndfice dem antres. Op craimi
ile pouvolr dane se forme de pre on wnilatérale sme avtrui. Clest wva
peovelr domnt L'aexpression est dimeciplinie e ewiile dune les relations
interpérsponellen. Selon E&%K@&l&a&ﬁ lLes pevgornes gui ot ua powvelr
socialisé élowd semblent intérossbes pur les pitustions d'influences
interpereonnslles {ex: smeeigper). Hlles swblent par aillours btrue
eptos & zer dos positions de leaders dena différentes orpsnissdicas
socinles.

En fait, il sewbdle imporitast que le ebel, le lender oide les sutres
& me gentir pulssasts (powerful). Il doit donmer aux subtres les moyens
d'atteindre leurs bultaes Do leader 2'a pus nécessairement us sheh élové.
Son rBle est surtout 4'sider les auives & 1'secomplissemert. MeClelland
dit gue wlee lo dictatewr le plus favoushe ne pent réussir,s'il n's pas
pu faire pusaser ches un certain nembre de ses "suivewrs” le seatiment
d’une cortuine force guid aide 4 pourscivree les bubs guiil aest dopaé

(p.263) .

Aifinant le nodéle exposé plus heut pour les bescians &v 1@&&@@%&1@
{sur la bese de gquelques ra@h&rwh&aég MeClelland propose le schimn ci=
Adsesons {woir p,26%3.

Kiw@m de muburité ‘ Potentiel de lesdership

iﬁ@%ﬁ@ Z.

1. Hotivabion powy le pouwoir Par ssswr ailireeti? ponr Jowrsir an
fwible bon lasndarabis.
Stade Zllse.
£« Porte motivetion pour le Le Yeany wor”. Dowinance pounr e

powyair ©opouvelr pars

i ;. BATE ban.
Pou dtainbitition
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Différentes &tudes ont conduit Maslow 3 montrer que les personnes
qui as'agtualisent ont les carsactéristiques auivantes (pp. 149-180) 3

= ung perception plus efficace de la réalité et des relatieas plus
*confortables” avec elle.

(Ex: meilleure perception de ses professeurs) ;
= une acesptation de sei,des autres, de la nature.

{aceeptation sans honte, sans réticence de ce que l'on est vraiment,
naturellement. A ne pas confondre avec de l°auto~guffisance) ;

= un hant niveau de spontandité, de simplicité ; absence de compor-
tenent artificiel, de recherche d*effets ;

= une tendance 3 se centrer sur les probdldmes plutdt que sur soi i

= une acceptation de la solitude {sans inconfort), voire un certain
amour du calme, de 1l’intimité, de la retraite. Cela implique un
certalin détachement, une certaine sérénité 3

= une certaine indépendsnce face 4 1lfenvironnement physique et sceial.
Cela est df au fait que ces personnes cherchent plus & croftre per-
sonnellenent qu'i combler des mangues. Les personnes s'auto~actua~
lisant ne dépendent pas, pour leurs principales satisfactions, du
sonde qui ne fournit que des satisfactions extrinsidques ;

= une capacité sans cesse rencuvelde d'appréciation des biens fonda-
mentaux de la vie. "Pour une telle persomne, dit Maslow, chague
ooucher du soleil peut #tre aussi Lemu que le presier..." {p.163) ;

= un sentiment de communauté (Gemeinschaftsgef@hl : un terme que
Naslow eaprunte & A, Adler) qui implique une identification profonde
au genre humsin, de la sympathie et de ltaffection, en dépit d%ir-
ritations et d'impatiences psssagires

= des relations interpersoanelles plus profondes gque les autres homnes
(surtout avec des personnes qui mont, du point de vue de llactua-
lisation, sur la mime longueur d’ondes) 3

« un caractére profondément démocratique. Par exemple, dit Mmslow,
znnsg;-ouvut qu®il eat possible d'spprendre de n’importe qui
P 1 [

« une bonne capacité de diserimination entre les moyens ot les fins,
entre ce qui est bien et mal ; ces personnes ont des standards
moraux clairs quils appliquent ;

= un sens de l'humour particulier : ces personnes na rient pas de
1”humour hostile {(qui fait rire au dépens d’auntrui}, de 1l'humour
supérieur, etc... Leur humour est plutdt philosophique 3

= de la créativité, de 1l'inventivité (i ne pas confondre avec des
performances spécialisées !) ;

=~ une certaine résistance 3 1l'identification 4 1a culture particuliére
dans laquelle ils vivent
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= une tendance & faire, 3 des degrés divers, des expidriences wystiquon
qu'il ne faut pas confondre avec les ériences religioumes. ¢’ost
1'expérience des cimes {(peak expérience)}. Les sujets 3tudiés psr
Husiov aemblent awvoir éprouvé "le sentimsat dhorizons gui s’ouve
raient sans limites & eux, jusqu®d le vision, la sensation d'&tre
simultanément plus puissants et plus démudés (sans ressources) que
Jjamais suparavant ; la sensstion d®un grand transport, d°um grand
éwervellilement et de crainte, de respect... et finalement ls con-
vietion que nalqna chose d'extrimenent important lenr &tali
mi" son- gpbl

Puut ceci ne signifiie pas que les gens qui s'auto-actualisest sont
varfaits. Un partionlier, ils ne sont pas nﬁeaaaairamant iibres de touvte
vanité, de tout orgueii et ds toute partislité face & leur produstion, 2
leur famille, amia ou enfants €ym175§ Maalow 4it avoir wvu qualques
sujets particulisérement sans scrupnles. Une Temme marife A au homme gu’wsils
nfaimeit pas, guand alle ddcids de divorcer,; le fit avec un esprit de
déeision qui ressewblait 4 de la brutalité {ruthleassness} (p.175).

Autre sxemple : certaines de ces personnes;psrces que lortement indépens=
dantsx, pouvent choquer var leuwr somportesent, lenr langage, #tC...

ku cours de son eoxposé {7.1%9), Maslow sfinterroge eur 1la wetivalisn
des perscones qui e’anto-actuslisent. Il y 8,4it-il, ane différamce tris
proefonds entre ces perscunss =t les autras. Leur vie motivationselis
“nigat pos wssulement guantitativement, mais qualitstiveuent 4ifférenie
de sells des perscunes ordipeires. Il sesble probable que l'op duiv¥s
construire une psychologis de ia notivation différente pour leg sese »u
guertion, uns séiaspotivstion ou une metivatiocs ds la croissancs pluetht
gu'une metivation des Hélicisucwes."

. Bg goise ds sonciusion, acus voudrions sceligner que lem Atudes gue pous

av¥ons resumees dane o2 thapitre sur les besoius peuvent usous aider o siewy
comprendre le ceapuvriepest humsin. RNous ae cous sornes reféréds ¢u'ovtasiwy
neilemsnt ac travall ot 4 1'entrepriase. Ul vy & 14 deux raiascss & la
premiérs wgt gue les Atudes expiriqiss socut relstivement raras on fcické-
resssntey ; 8 seconde esxt gue le situmtion de trevall, guoigue slgoie
Tieative, ne zonstitus gque 1%up des secteurs de is vie husalne. Hoews
woemee ConvRincus gu'or ne veul compreudre 1'heomms au travail sans sun-
naftrs son dynawisce génersl.

1i eonvient srncore de souligner gue 1o présentations faitee sout
scuvent partielles. Aipsi en sst~il du besoin de pouvoir, que Bous avsos
étudié susentieliement 3 travers 1l'osuvre de MeClelland, alers gqulune
sittérature congiderable sximte sur ce sujet. Voir per sxemple Lobrot.,
En ve gqui copeerpe Liactualisation, plusieurs auteurs devraisent szcore
Btre cites ¢ Rieeman, Rogers, Allport, May, ztc...
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Chapitre 3. Une théoris de 1°’expectation.

Cl. Lévy-Leboyer indique {p. 134) que les modéles d'expectation ont
ieur origine dans les travaux de Lewin et de Tolman. On y retrouve, dit-
alle, "deux notions fondamentales : tout individu élabore des expecta-
tions précises sur les résultats de son travail : et chacun posséde des
wréférences personnelles pour certains de ces résultats. Ep d'autres ter-~
ues, l'anticipation de la récompense gque procurera le travail déclenche
ie comportement, et la wvaleur des divers résultats possibles orients les
sfforta” (p.134). I1 y aurait dome

= un processus sognitif (fondé, dit Cl. lLévy-Leboyer,sur les infor-
mations gue posadde 1l°individu guant aux relations entre le travail
qu'il fouruit et les récompenses qu'il peut atteindre) ;

= un processus affectif de wvalorisation des différents types ds
rECOBDPORBES.

Le schéma bridvement défini ifci peut vous rappeler certains smspects
4is ia théorisation d'Atkinson {voir chapitre II).

Rappelons les éguations déjaddcrites :
xI) x. = 1 - P“ Oﬁ 3

= Py @8t d6fipi comme la force ie l'expectation (ou probabvilits
subjective que lé travail ou is réalisation I'une tlche
conduira au sucecés),

= I3 représente ia valeur {valezce) de ce succds (incentive valna),
= Mg la motivation pour le succde.

On remarguers gque deux cas psuvent se présenter. le succds paut Stre
mlorist en lul-adme. C'est le fait d'atteindrs un but qui wve constitoer
la réconpense {(récompenss intrinsdque). Ou bien, le but atteint perset
i*obtenir une autre récowpenss qui east recherchis (ex: une augmesiation
jo salaire). Dmss ce cus, la récompense est scuvent appelée extrinsdqis.
ta valeur {valence} 4u but peut donc &trs directe ou indirsecte.

L'expectation (provabilité quiun effort sers ou mon suivi 3%uns ri=
cowpensa) peut de mdme Btre déterminée par une cu deux évalustions. 51
i® but {1a performancs) constitue la récompense recherehée, on zurs en
feit wons évalustion portant sur les chances d°stteindre ce but. Certes,
dsns un modéls, ox distinguera le but du résultat (récompense). Il mous
seuble cependant gue le tut (performence) étant valorieé pour lui-sdme,
ie sujet aura une expectation complexe : si je fais cet effort, i'attaln-
drai probablement tel nivesu de perforumaance, ¢e Qqui me donnera satisfuc~
tion. Cevi doit encore $tre munancé, i notre avie, par ce gne nows ¢con-
caissons de la srainte de 1%échec et mime de la crainte du suecds.

$1 ¢’ent lu récouwpsnse extrinséque gqui est le but ultime, on »urs
d%une part liappréciaticn par la personne de 888 chances d'atteindre ls
but premier et, d’autre pari, une estieation (towjours subjective) de
1a posaibilité que sa performance soit suivie de la récompense désirde.
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Du point de vue du travail, si un ouvrier ne voit pas de lieus
entre sos efforte et les récompenses extrinsiques qu’il souhaite, il
est fort probable qu’il ne soit guére motivé.

Georgopoulos, Mahoney et Jones {cités par Cl. Lévy-leboyer, p.136)
rapportent une étude qui illustre encore mieux ce point de vue. Dens

une entreprise, un plan de productivité constitué d°un systéme de primes
aux ouvriers les plus rapides a ét§ mis en oeuvre, aprés chronoméirege
des tches. Les auteurs ont alers fait remplir un questiomnaire per

iles memdres du personnel sur l'"instrumentalité™ de la productivité,
1%intensité de leurs besoins d'argent, et leurs opinions sur la possi-
bilité de déterminer leurs propres cadences. Chez les moilleure
"producteurs” le pourcentage des sujets qui croiemt gqu'uns faible pro-
duetivité serait nunisible & leur promotion est nettement plus élevd

que chez les mauvais “producteurs®. De mBme, c98t dans le premier groupe
Qqu'on trouve le plus grand nombre de persomnes qui attachent de limper-
tance & la promotion. :

La force de la motivation & produire de ces ouvriers est donc liée
4 la valenr de la récompense finale, sinsi qu’d 1%idée gque la producti-
vité est un moyen d'y parvenir.

Un tel schéma ne fait pas intervenir lo besoin. En effet, Cl.lévy-
Leboyer 4 qui nous avons emprunté une grande partie de l'exposé ci-
dessus, se réfire souvent & Vroom qui, nous 1l'avons déjd relevé, ne se
référe pas 3 la notion de besoin.

Sur la bdase de cetts approche, Cl. lévy-leboyer résume les condi~
tions nécessaires pour gque les motivations individuelles cofncident aver
celles de l'organisation :

a) le principe d'%mgtdit& 3 les rigles adoptées pour la die-
tribution des récompenses doivent $tre clairement comprises par
le personnsl

b) l'expectation : "les individus doivent avoir un certain contréle
sur la performance gui est & 1la base de la distridution des
récompenses” (p. 139) ;

¢) 1'6quité : voir plus haut (chapitre 1, Adame} ;

d) i1 ne devrait y avoir "aucun conflit réel ou pergu, entre les som-
rtements nécessaires pour cbtenir une récospense & court terme
t:n salaire plus élevé cette semxine, exemple) ot ceux exigés
pour éviter une sanction i long terme mo révision des quotas,
par exemple)” {Vroom cité par Cl. Livy-Leboyer, p. 1373.

L'exposé ci-dessus indique les grandes lignes dea thiories de
1%expectation. lavler III déecrit; dams son livre de 1973, mn modéle
que nous aAllons résumer et qui s'inscrit dans la foulée de Vroom.
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Le# schémn suivant évogue les promiéres propositions @
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Outcome ©

(Schéma Mliti&a Voir Lawlexr 111, Pe 5@)

I3 fsut comprendre ce schéma comme suit :

« Il y & tounjours un effort 4 la base d'une performance {résultat).
le résultat atteint dépwndra (4 c8té d’autres facteurs) de cet effort

« I1 y a une sxpectation que 1%effort conduira & un résmltat B, ouv &
un résnltat A (déeird) ;

= On sote une seconde expectation, & savoir que la performance A conduire
i une récompense R (recherchée, dans ce schéma, conme une fin en soi)

= Dons le schésa ci-dessus, le résultat {outcome A) sera atteint guelle
gue soit ls performance !

= Le résultat B est vu comme un préreguis 3 ovn autre résultat attendn.
On 2 done deux expeclations quion peut symbolismer comme suit :

Bxpect. B wommy P {pour effort-performance)
Expect. P wmeemwd O (pour performance - résultats)

Imwler ajoute quelgues covaisérations :

- Bouvent, si l'expectation I ..., P est inférieure 4 1, il cat
important de considérer les résultats qu’une persomne met en relatior
avec le fait d'essayer et d’échouer. Dans certains cas, on obtient
des résultats (outcomes) simplement parce que 1%on essaie de faire
quelgue chose & un certain niveau. En revanche, dans d*autres situa-
tions, l'échec peut conduire & des résultats népatifs, ce qui fait
que 1a tentative elle-mime nfest pas attractive si 1l'échec emt pro-
pable {p. 51} 3
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- Lo schémn th ci=~dessus montre que seuls certains réeultate sont
pergus comme conduissnt 4 d°sutres résuliats (p.51) | cela est inelus,
it Isvier m, pm souligner le fait m amm résultate sont
recherebis pour eux-nbnes. Ex: le développement personnel est wu comme
une fin e Ma En revsnche, certsins résultsts sont recherchés pew-
ce qutils conduisent & vm satisfactions. Bxs 1lfargent peut Stre

parece gquil donne ls possibilité de faire des schats de
mmm par exsuple. Un régultat obtenu peut done satisfaire direc-
tonent un besoin ou mﬂm; en ce sens qufil Precure les moyens
de satisfaire wy antre besoin ;

« la potivation & agir d'une certaine fagon va $re influencée par deux
axpectations t!m Pet P 0} ot liattraction exercée par le
réwultat. Co résuitat peut, certaing oas, ne pas #tre imolé de
ia performance si elle est recherchée pour slle-slme ;

= On pout exprimer la motivation totale par 1'équation suivante :

" wé&smyp)x £ Ecpm.gmzmﬂ]

o8 ¥V & valenes du résultat. {Voir page 52).

Q)*

Cette formules est proebe de selle de ¥reom i
=~ Co modéle répond, selen lewler 6 & deux guestions @

+ gu’ ot oe M déternine les résuitats gu'une parsonne va essays:
obtenir 7

¢ qu’esst-ze qui détermine les souportesente qu'use personns wva
tentar pour obtenir les résultets désirés 7 (Voir p.b1 et p.22 .

Ls réponse est que Latiractivité du résuitet {valence) ot lew es-

pectations vont icflusncer les résultats recherchés. MNotoms encors
gue ses dsux guestions wont intisement lides.

hes déterminants de 1°sttractivité des résuliats ne sont pas inclus
dans B¢ woddle. Bo fait Lewler (p.32) estime qu'une théorie des besoins
&’ {mpose (voir notre chapitre 2),

wuwis sont les déterminants des sxpectations ©
2} Lo expectations F oap P.

Lant e
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Jawler 11X propose le moddle ci-dessous @

l entine de
soi

| conmunications

(Vcir P ,553

la situstion actuslle objective (pour sutast qu'eile soit bien
pergue) semble Stre do premiire importance. La communication d’smtrui
sur 1a situstion dans laguelle la percoane se trouve joue un »8le dans
s sesure o olle influence JL'ssalyse faite par le sujet. Ces son
sunicstions ssront 4'sutest plus officsces gue 1'autrui est soins is-
pliqué dans la situstion ot et plus expérimsenté.

leoa expériences aatérieures jouent un réle dans la sesure oi on
pout appremdre. Ceo facteur nous sesble comporter 1fsccoumnlation des
fevdbacks. Dia lors, plus les sxpériences oat été noebreuses, plus
i* individu dewvrsit i&n on masures de divelopper des expentations rés-
istes.

Liestime d¢ sai (une composante de 1'image de soi), qui peut itre
influsncée positivement ou nigativement su coure des sxpériences faites
dans le domaine de la meltrise de 1'environsement, joue un réle impor-
tant ; les pwrsonnes qui ost une estime de soi plutét faible ont
souvent de la peine i estimer raisonnablement lenr aptitude & atteindre
tel ou tel réaulitet. Elles sono-estinent leurs capacités & obtenir
un sertsin succés.

En revanche, ceux qui ont une bonoe estime de soi tendent & Mtre
réalistes. Voir égalesent sotre chapiire sur le nhch,

b} Les expectations P ..y O.

(%itﬁ P 88?
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Lawler propose le modédle suivant :

expérisnces satérieures i
nimes situstions

Emiﬁ’@& du résultat

¢royance en un contrile
interne ou en un contrfle
externs

=

5 axpestation B R

s

$
g situation actuelle }
$

communications
d'autyrui

(Veir p. 58)

Dans une entreprise, les informstions dopnées par les collégues sur
les relstions P/0 {par aﬂh is probabilité d'avoir une promotion sur
la bape de ses performences) constituent des communications perticulid-
remont efficaces.

On & remarqué que les gens croient plus souveat sux résultets po-
sitifs qu'aux résultats négetifs. Mais ils ont sourvent des doutes
quant aux résultats tris tifs. On peut dire gu'ils oat une tamdance
& minimiser 1a probabilité que quelque chose de trée positif ou de tris
négatif va leur mrriver.

Quand 1a probabilité B ...p P est d'environ .5, le nAch est éveilléd
ot les expecistions P .. O qui sont en liaison avec ce besoin sont
atfectées {voir plus haut, le chapitre sur le besoin d°accomplissement).

8¢ 1'on creit em un contrdle interne (le sujet infiuence de fagon
merquée ce qui va lui arriver), les expectations P awyp O seront
aphliorées. Les personnes croyant au contrdle interne sont en général
misuz motivdea,puisgu’sellen croient & leur propre influence.

L] L] L 4
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Plusieurs approches décrites plus baut dans ce texte ont répondu &
des questions fondamentales sur la motivation : pourquoi certains résul-
tats (W) m-ag dbsiredles ? me; qui est “mﬁf ® .
otc... L'approche par 1°expectation, et le modile proposé par sr plus
perticulidrement, s'intéresse & la performance, su comportement. On a
sssayé de répondre 3 1s question de savoir ce qui affecte le¢ comportement.
Len réponses donnbes jusquieci ont trait su fonetionnement de la motivae-
tion. Toutefois denx sutres facteurs jouent un r8le dauns la qualité de
1s performance. Ils ont été s par Lewler III ot Porter en 1967.
Ce sont les capacités (abilities) et les perceptions de r8le. Voici le
schéma proposé :

1 [
, ;:‘zm des capacités -}
l )
3 ‘ sffort } ),! pexrformance
2 /
prendrs de 1l'eifort * *

(Voir Lavier III ot
PO””; P M’

Les canes 1 et 2 ont #té examinées plus haut. la case & a trait
aux capacités d8finies par les suteurs comms Stant ls pouvoir 4'exbcuter
actusllement wnzp& ches us individa (p. 261). Dens cette catégorie,
ou slasse : L'intelligence, les badiletés menuelles, les traits de per-
sonnalité, ete... Ces capscités ont ume certaine stabilité dens le court
terne. la case 5 a trait sux perceptions de r8le. Cette variable ent
situationsnells ot est sedifisble, car elle concerne “les types d'activitis
ot de comportements que 1°individu eroit devoir engager pour fairs son
travail correctesent.” {p. 262). "Bs 4'auntres termes, les perceptions de
iﬁio ngmmm la direction dans laguelle les individus font lewr effort.*
- o

Iawler I11 ot Porter motent que d%autres facteurs interviennent comme
sodérateurs de la relation ef2 perforsance. Ce sont esssntislliement
dos varisbles situationnelles. Ainsi, dnns le trawail i la chalne et
sous certsines forwes de commandement, la persouns est limitée et ses
afforts penvent ne pas affecter la performance (résultat de 1*effort).
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Bouz allons consacrer, plue loin, un chapitre au probléme de la
sstisfaction, Toutelois, le modéle développé ci-dessus ne nous semble
complet que si 1'on y inclut 1a satisfaciion, sos déterminanis ot ses
eflets.

Nous nous borpsrons & exposer la thiorie de Lawler & Porter, sans
discuter l¢ sens du concept satisfaction.

Lawler III propose le schéms suivant :

 Riveau de rée
yl| compense pearea
comne équitadle

Peartoroance
{accomplismenent)

{VYoir lawler III, p. 83)

Ce schins sontre que la satisfaction n'est pas cause de la perfor-
sance, ssis est cansée par elle. les ricompenses sxtrinséques risquent
4'#tre imparfaitenent relibes i 12 performance (p.8k), dans 1a mesure ov
1'orgenisation lew contrSle et les applique aitenent. En revanche,
len vécompenses intrinséques ne sont pes o8 par llorganisstion.
Elles srrivent 4 1%individu directement, par sa réalisstion (qui peut
re vue comme valable par exemple).

Nais les récompenses ne sont pas directement relifes 4 la satisfac-
tion. Il y & une variable medératrice : 1'estimstion par 1°individu de
ce gutil dewvrait receveir.

Imuler sjoute le commentaire suivant : "Parce que la relation entre
ia performance ot len récompenses est iaparfaite,et parce que l°estinn-
tion de ce que devrait Stre wne récodpamse éguitable ost importante,
une relation positive, sais faible, devreit $tre observée entre la satis-
faction ot 1s performance dans la plupart des situntions. Cependant,
dans certains cas, une relation trés positive peut exister, tandis gue
dans d'autres,en pouwrrs observer une relation platdt faidle. Une relation
négative pourrs re attendwe quand les récompsnses ne sont pss reliées
ou sont reliées nfgativement i la performance” (p.3h).

Cet anteur ajoute gue pour ¢btenir le méme nivean de satisfaction
gu‘un travailleur moysn on faible, un $ravaillesr efficace {a good
performer} devra obtenir des récompenses plus élevées gue le premier. lLa
raison on est que le nivesw atteint influvence L'smplevy des récompanses
attendues {voir p., 85}, ,
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Dans un ouvrage publié en 1968 (cité per Bese et Barrett, pp.104-107)
Mw ot Iawler ont publié un modile intégrant les doux schiémss précé-
deunent reproduits. Ia ssse "perforssucs™ les relie. De plus une fldche
gt de "satislsction™ pour relier cette cane & “"waleur des récompenses”.
. M Que 1e m& d'avoir $prouvé une certaine satisfactien de
: aurs un offet sur ls waleur future des récompenses.
m Wﬂ M Bass ot Barrett, »i un individu vient de recevoir
ugeentation isportante Gui lui & donné satisfactien), il peut penser
s mm.c pour 1ltinstant ot chercher d'antres r&wm d’un
2 supbrisur. Une fliche relie sncors les cases i
»MQMWOGMMMWM *orobadilité m:&nﬂwm
dépende de 1'effors”. Il s'agit bien shr d'une probadilid¥é sudbjective.
3 W regues (ou non recues) vont affecter cette probabilité
Jostive.

Ce schéma intégré nous senble intéressant i plus 4’un titre.

D'shord i1 présente 1'homme comme actif et non pas résectif.
Zamuite, comme nous l%avons souligné, il wmontre comment le fait diaveir
odtenn cortaines sstisfastions psut modifier la waleuwr des récompenses.
Certains buts atteints nont plus 4o valeur ok n'incitent pas i mn
offort renouvelé. Xl y a dont place pour 4d'sutres desoins. (veir,
per exemple, 1a fersulation d'Alderfer).

Batin, la distinction Zaite entre récompenses intrinsiques st
extrinsdques powrrait persettre d'expliguer pourquei, dans certains sapliois
certaines personnes ne sont pas entrainées dans la sourse & la prometion
ot anx signes sxtirieurs de richesss ou, pour s'expriser de fagon plus
réaliste, ne le sont que medérinent. Le trawail, en lui-mime, de par
sa pature, est source de Wmnn&m importantes.

Ie modéle décrit n'est certainement pas senlement waladls pour

ls travail au sens strict, sais pour tout effort : sportif, artistique

ou intellectusl. En bWref, co wedile ds Perter ot Lavwler pewt expligquer
les différences. Certeines adjonctions pm“t copendant Mre faites
on moddle. Alswi la valeur de cexrtaines récompenses spicifiques est lar-
gmont diterninke par le milien social qui proposs des sysboles (de pres-
tige par exemplel. De plus, 1s case "niveau de récospense pergu comse
fquitable” dépend d'un certain nosbre de facteurs qu'il fandrait expli~
citer (ssns qu'il soit nécessnire de postuler un besoin d'8quité : veir
is discussion & propos de ¢e besoin).

Pour terminer, on signalers gue le modile ddorit peut trds bien
reposer sur uae thiorie des besoina, ainsi que 1°affirme layler (veir
plus haut); ot que les risuitats d'une enqudte (publite en 1968, voir
Bass ot Barrett; p. 107} le soutiennest lasrgesent.

Chapitre 4. Une thiorie de 1'homme psychologigw

A la lecture des pages précédentes, on asura peut«fire ressenti
un certain $parpillement. Ainsi les thiories des besoins. Y a=t-il
un principe unificateur qui fondersit tous les besoins de 1'homme
identifids? A~t-en expliqué 1'homme en disant gqu'il peut Itre déorit
on vingt besoins ¥ Nous pouvens bien penser que sette préocccupation
fondamentale n'a cortainmment pas échappé A bestcoup d’sutres cités.
Néanmoins elle n’a pas toujours #té explicithe.
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Levinson dit gue beauvcoup de théoricions n'avelient pas de "ihéor
systénatique de la personnalité sur lsquells fonder les eomceptions aze,,;,
besoin®., (p.47) "Souvent, ajoute~t~il, ils considéraient implicitement
que 1'homme avait des dimensions do motivation limitées™. (p.47).

En faisant cette affirmstion, il pense & trois grandes courants
également décrits psr Schein et repris per Rousson (1975). Yoiei ce
que nous avions sorit (en utilisant le concept de "contrat psychelogique
qui lie 1'orgsnisation & son persesnel” {Schein, p. 51}

"Une premidre idée de base est gque 1'on travaille pour satisfaire des
besoins. Le travail est donc instrusental en ce sens quil perset &
1'individu d'obtenir des récompenses en~dehors de l'activité propre-
sent dite. L*idée la plus compune st que, en échange d’une sciivité,
on regoit de 1'argent qui, 4 son tour, permet la satisfaection d*sutres
besoins.

G'M x*iﬁo a- 'xwm n de ses partigsns gque 1l'on peut sppelor
*hypothése rati précononigne. L'homme serait motivé (stimulé,

m wouvement W ) s &oomomiques. Déa lors, le
m#mt mxmwmm est tris simple : on denande un effort
e échange d'srgent. On anrs done tendance & ignorer les sentiments
den individus & propos de sujets divers. Mieux, dsns cette hypothise,
o3 les rejette parce gue c’est irrationnel et gue, par coaséguent, ¢a
ntentre pas dans le contrat imaginé ou dans la “cosmclogie” des

dirigeanis.

Cas idées tagloriennes ount été nises en oeuvre ot, parfois, avec un
asses grand succés, surtont dmms le passé. Maies Le passé $tait e
temps de 1z pénurie (par rapport & amjourd'bui) et l'argent gagné per-
mettait de combler 6» sanguds évidents.

Toutefois cette anslyse plche par défaut. Relatant un dialogue
sves un ouvrier, Taylor 1mi dit:"Pupont, votre travail est-il apprécis
i o8 juste valeur ?" Devent 1’incompréhension de l'ouvrier, Teylor
sjoute : "... Ce que novs veulonsp saveir, c¢’est si vous vous consi-
déres ou non comme un owvrier donmi le travail est payé cher 7?7

Les vots WWa ae se réfirent pas uniquement au gain, mais aussi
& ls valewr intriaséque ds lx personne.

On pourrsit dire que ies incitations financidres jouent & la fois
par leur intér®t propre et par la signification mi&h du salaire.
Hais cette signification sociale est aussi valewr tive pour le
travailleur. Ces valeurs affectives n'ont paa mjm: fte prises
compte. Toutefois Mayo, 3 la suite des expériences de lz Westers
Rlectric dans les années 23 ~ 29, “découvre” l1'importance des de-
soins sociany dans c¢o qutil m convenu &’wpaxw :m mﬁiu&inn an

travail. Ainsi se développe 1l'hypothése "relations humsine
Les expériences citées mettent en w&m le hmm &’WW%
d*8tre apprécid, de se sentir “partie de..." eot, par conséquent,
¢*$tre valorisé, Dés lors, dans les entreprises, on s’est efforté
de créer diverses institutions destindes & faciliter les contacts
sntre les individus et & permetire une identification & 1'entreprise,
&u groupe de travail, etc... On attendait, en fchange, des nouvelles
saticiacilons, un effort acceru de la pert des travailleurs.
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Peu aprés 1950, Drucker, saul erreur, proclamait que l'érs des
relations hupaines se terminait sur un échec...
Pourquoi 7

Nous croyons que trois facteurs fondementaux doivent Stre consi-
dérés. Le premier a trait & 1°application des “découvertes™ de
Mayo : on & un pen caricaturé les besoins socisux. Le deuxidme a
trait & 1a naturs nine de 1s sociadilité : la mociabilité interin-
ai & 06 YA phs vicessairement dans le-sens des objectifs &~
finis par les dirigesats 3°uvne entreprise. Le troisidme & tyait su
fait quon ne saursit se contenter 4'une perspective unilatirale :
irmmm»m&mmumgmnmu

1om do. ost. Aypotsde divetorpbe por Masiee. Leeivie: ets
LR CAOR 88 BOS Wi » P> » By .
08 partisants de cette thiorie partent souvent de 1°idée que les
besoins sont hiérarchisis. Selon Mesleow, on aurait la hiérarchie
suivante :  besoins physiclogiques, besoins de sécurité, besoins
sociaux, Desoins de reconnaissance, besoins 4'asto-actuslisatios,
bessins esthitiques ot de conmaissance.

Dans cotte hypothése, la Bidrearchie impligue gue lorsgue les de»
soins de base sont raisoussblenent satisfaits, 1%individc cherche
& combler ses besoins d'erdre supérieur (recounsissance, astualisstios).

Ce point de vue devrait conduire & up nouveas contrat eatre 1%ep~
troprise ot le travailleor 3 1'effort de oe dernier sobtiendra @
échange de sbourité, de contacts secisux, 4°estime, d"sutonpomie,
d’sctunlisntion de s0i (les théoriciens et praticiens proches des
extreprises Youblient™ le 6F nivean)®).Ces derniers éléments devraiont
devenir, avec le tempe, de plus en plus importants, 1°individu recher~
chant de plus en plus le "succés paychologique™ pour reprendre 1'ex
pression 4°Argyrise.

Nais ¢°emblée oz coastate un prodldme : 1%individu cherche de
1*isdépendance ot de 1°auto-actualisation. PFn revanche, 1°entreprise
ot son contexte le placent dans une position de dépendance ot de
contraintes, en costradiction myet la sstisfaction des Desoins d'ordrs
supbrieur mentionné plus baut, Cette apparente contradiction cosduit
de nombrasux shercheurs et praticiens & envissger de pouvelles re-
chorehes ot i proposer diverses solutions orgsnisstionnelles ou
"sorales”. NKais seuvent on ne ssit vraisent pss comsent sanier ce
gonre de récompenses d'ordre "supdriewr”.

Bt puis il apparsit que les éléments matériels ne sont pss asses
pris on compte. Le revenu, ls sécurité et d'sutres facteurs sesdient
jaggr w:” réle important ches certoines personnes se réslisant par
ailieurs”,

Pour répordre aux difficultés des diverses théories, Schein swait
propesé ss théorie de 1'bomme complexe.

B

oaua il est vrai. n'est pas towjours trés explicite. Il nous n été signalé
pey le Dr. Bize.
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Cot anteur éorit que “les théoriciens de 1'orgmnisstion et du
aapagecient ont une tendapoe A simplifisr et & géniraliser en se fai-
sant de 1'homme dos conteptions & l'appui desguelles la recherche
mspirique a constamment fourni cwrtaines preuves, mais certaines
seulepent... L'Lomme est autrewment compliqué que l'ont dderit les
thiories qui lui sttridusient comme sotivetion seoit la "raison bco~
nonigue”, soit des beseins sociemx, »oit 1’aspiration i se réaliser.
Non seulement 1°bowme est complexe “ex m0i%..., mais chacun est
gﬁzw de son volisin pav les schimes de sa propre complexité®

P *

Sur 1a bsse de cos copstatations, Schein propese les 5 axiocses
suivants pour rendre compte de cetie complexités

1. L'bosns est complexe ot warisble. La hidrarchie de ses
sobiles sst sujette & changer avec le tewps et lez situs-
tions §

2. I1 est capable &’ww‘m ds nouvelles motivations par ses
expériences dana l'erganisstion ;

3. Len mobiles de 1°houme dans diverses nrMnuom ou diverses
partiss d'une mime orgsnisation peuvest $ire différents (ex. :
opposition erganisation formelle st organisatien informells} i

k. La pature des wobiles gqui poussext 1°homme & travailler ne
constitue pes 1a sevle comse de satisfaction ou 4'efficacité
de 1'organisstion. Jousut aussi un r8le : le genre de tiche,
m capacités de 1'exécutant, 1la naturs de l'eutourage humais,

5. L'homme peut répondre & plusieurs modes de direction différents,
selon ses motivations, ses oapacités et la nature de sa tiche.
Il 2’y a donc pas de stratégie du cosmandement qui soit uni-
varselle ot intemporelle.

Cotte approche ne peut satisfaire & 1 exigence dunité que
rocherche Imvinsen.

Clest pourquei il définit 1'hoame psycholegigue dont la conception
oat Budée sur une vaste théorie de 1l 11%%. Klle considére
1'homme comme "un organisme complexe qui développe, nlrit, pases
par des stades physioclogiques ot paychologiques 4°évolution, comme
un systdme onvert résgissant dmn milieou . L'hosne développs un
idéa) du mei vers leguel il tend ainsi quiun jeu complexe de méca-
nienes de défenme pour affronter les pulsions fondamentales de 1a
sexualité ot de 1'?M¢z:§ le surmoi ou conscience et l'envirom-
nement.” (pp. #7-48),

oy G G

Le travail est pour chacus un woyen essentiel de saintenir liéqui-
libre psychologigue., Certes, le contenu du travail peut évoluer,
la pénidilité physique disparaitre, mais au sens paychologique,
il y aura towjours travail. En effet, pour Levinson, “le priscipal
effort hussin spontané est celui de 1'aduptation, ce qui signifie
une stiague sgressive du milieu pour le maftriser.® {p. 48).
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¥Lientreprise W%&m peychologiquement la strusture femilisle de 12
soeiétd ..." {?eﬁ }w
Ces conpidbrations militent awaﬁw& xx vigidité buresncratique,
sais, sjoute Levinson, ellee recomnsissent 1'isportence de Jautorité
ot les rapports de foree.
Les besoins & satisfaire sont d¢ trois ordres @

» Besoins do service, 4°intérdt ot de noutien de la pi

t des sutres

- Besoins de maturstion, de troissance ot de développement 3

- Beosoins de naitrise, de contrBle de son propre destin.
{voir p. &7)

La force la plus puiseants, pour tont humsin, est "eon désir ¢’st-
teindre son idéel du wedi” ("un portrait de nous-wimes tels gwe vous
swrions dsns 1%idénl." j W}w

*Lorsgue nous travailloss clest 1déal, wous sovs alsons neus-abmen. ..”

81, salgrd celn, 1'boome bicle sox travail, c’ont par coldrs et
par besoin de se pva@%g*w& Un grend poubres de parsonnes, ¢it %ﬁﬁiﬁﬁwﬁ@
»u% we p&&kr* ge &° gup 3 ot par comséquent wne pidtre sgtime
4 smen® ) . 3¥ per 18 copeeption de la divection dee
%a o8 gui ragauw BuP &w »»ﬁézx dn bliton »t de s caroite. Pouwr sedliorer
1testine gn'ils ont d'eur-slwes, 11 leur feut résister, ¢e gu'iis font
shne sv risque de se Isire du mal, e produisant des bieps de wauvaise
gualité, em guittant leur seplel, c'estei~dive en Yepvoysnt 1'entreprise
B0 &&shku”* pp. BO-51).

WL e

Pour satisfaire 1'exigence interne d*stteindre soz idén), Jo pe
doit contrdlier "les iwpulsions jumeiles du sexe et de x*a&rwuwiﬁn wt ]
guatre grapds sentiments ou désirs qui ex sont abrivés : sentismts
d*amour ot de Baine et ddsir de dépendance d°upe part, et le dbmir de
e itriser 1'euvirensement %*%ﬁ%z& prrs.” {p.51),

Le relation de 1'boumme sves sop trevail et aves L'entreprise fsit
partie de son sifort gphnérsl pour satisfairve les exi 85 evogulen i~
dospus. Cotte relation ast 1ide & 1o fois 4 sa aﬁ&tf émotionnsllie et
i se wotivation su traveil. "Le genve de travail eu'il fait ot 1o nature
ée ses rapports avec 1'esntreprise ou bien forment un csdre gui convient
i a» persounalité et lui persetient de v’utiliser psyshologiquement

oume 11 sizersit le faire... ou biep les entravent toutes lee deux.”
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Aussi, il n'y a pas un seul modéle d'organisation eptimal.
Des types de travail différents impliquent des %types de relation diffé-
rects. C'est pourguoi 1l'smuteur est s8duit par 1l'approche de Lewrence
st Dorsch {intégration et différentiation). I1 ajouts ¢ "By différenciant
piug clairezent lew nilieux de travail sur le plaz du comportenent et de
1témotion, il est possible de réaliser un meilleur ajustswent ontre l'in-
dividu ot l'entreprise pour iui permebttre de parvenir & une plus grande
impreszion de malirise et 4 mieux satisfaire les exigencesz du surmoi®.

ﬁ?b %}»

Hous n'avons relevé,ici, que le¢ schéma général de le théorie de
1*homme psychologique qui devrait @tre spprofondie. Hous renvoyons pour
gela le lectenr au livre de Levinson gui traite de quslques problémse .
concrets.

L*intérét prineipal de cette théorie est, comme nous l'avons déjé
relevé, gu'slle repose sur une comprébension globale de 1l'hoame. Elle
est plus Ycomprébensive” gue prédictive, au moins dans an formulstion
setnelle.

Chapitre 5. Carsctéristiques des thches et motivation intrinséque.

Les chapitres précédents ont &té consacrés 4 ls recherche et au dée
veloppement des besoins de 1'homme et & lz présentastion de quelgques
théories.

Les théories de 1l expeciation mont centrées sur 1'issue valorisée
de la t8che (argent, prestige, accomplissement, etc...). L& théorie de
Levinson tente de présenter l'homme ex gulie de son idéal du moi.

Pour étudier la motivation, il est également possible de partir de
la thche et de ses propriéiea structurelles.

, La t@che moddle 17nomme, ses relations, son iwplication {voir
Sainseulieu, 19753 .Plus encore. la définition et la structure des thches.
ﬁ%%% ?&%kﬁﬁﬁf%pﬁiﬁﬂg vont exprimer le type d'organisation et la part '
laissée a l'homme pour réaliser son etatut d'homse. On peut done dire
gque les %ﬁﬂhgﬁc telles qu’elles sont congues, vont {partisllement au
watnel syuseliser son degré d'aliénation. )

Hous n’allons pas ipsister sur ce théme sociologigue gui reldve d%unm
antre conrs. Hous vous limiterons, sous réserve d°une noie bréve sur
Telienation, & 1'exsmen du design des tiches.

x) L'analyso de Cooper.=

Cat suteowr, dans son article de 1973, s®est donné powr objeptif
d'isoler les ecsractévistiques des tlches indusirielles qui éveillent
gt/ peuvent sabisinire les besoine molteurs inbrinséguesn.

Turnar st Lawrence {1965, cités par Cooper, v. 350-390) oni
& presiers 4 conduire une étude Yeompréhensive™ des cavace
stisues sntrinzdioues de diffdrents jobs.
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Leur é4tude 2 consisté & mettre en relation les attributs suivents

Variété des objets {nombre de parties, d‘outils, de
contrbles & mapipuler)

Veriété motrice {plan de trawveil, géographie du travail,
opérations physiques
Autonomie {métbodes, rythme, acceptation ou rejet

du matériel de base, etc...)

Intevsctions requises {nosbre de personnes & voir pax tranche
de 2 houres ; tesps passé & ces interactions)
Interactions optionnelles :
a} sur la place de
travail

b} bors 4e la place
de travail (temps que peut passer le travailleur bers
de sa place sans réprisandes)

Connaissances et Labiletés (tewmps d'mequisition)

Responsebilités (degré d'ambiguité des sctions correstrices,
péricde d'sutonomin).

L°analyse des relations entre ces attriduts {(selon ls wétbode de
MeQuitty) conduit i dégmger la structurs suivants.

Variété Variétés des
physigue babiletés
M’M”#,wwwfﬁhm%\ﬁN~\
> S
Incertitude Incartitnde
de la tche des réponnses
2 % j
Yaribté Interacs Interac- Vaxiét& Ronyonw Guanaiaw Autonow Intawa@tiuan
wotrics Liong ep- tion re- des sabilité sances & mie optionnelles
tionnslles quise objets rabiletés hors du
w/place de poste
travail

Laxe huit wvarisbles de Turner et Lawrence sesbleni donc pouveir Jre
rogvovpeas plus Sconomiguoment.
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Sur cette base Cooper propose lew 4 disensions suivéntes que
nous décrirons sommairewent ¢

- Variété physique
» ¥ariété des habiletés requises
» "larté ¢t niveay des objectifs
= Transformations.

b physique : c'est 1o iag»é de différenciation physique dans
rironnemen de 1%individu : différenciation des opérstiocns, ¢if-
ﬁ%rnawﬁn%&wn dos objets. la v»mi&ﬁ& pout $tre congue spatislement
ou temporsirement.

L*bypothése qui a souvent été vérifiée est que les individus occupent
un owploi carsctérisé par woe variété physique linitée éprouversst use
ingatisfaction certaine o, gu’en conpsquence, ils cherchercat dee
coppensations hors de la thohe, ce qui va conduire & des performssces
réduites ot & up turnover et un abhsentéisme importants.

On remarquers cependapt qu'une variété physique trop artificielle pemt
sussi conduire & wne insstisfection certaine, dans ls mesure ol les
séquences 4 opérations n'auront pas 1'unité et 1a cohireunce vouluec.

Ce gqui précéde est valable pour ls variété La veridts
tomporells est carsctérisée en partieulier pnr rotation des postes
par 1a détermination des pariodes de travail (le rythue de ls jours
pée de travail, l'aepleur des sbries, etc...).

On constate gue la rotatiozn des emplois pent conduire 5 une ambliors-
tion de 1%effopt ot du moral, powr sutant @u'il 2’y ait pas ssturatios
et gue l'équipe de travail ne soit pas drisée. De nlme, on » resarqué
gue 1'affort augnentait au fur ot & nesurs que 1°cx spprochait de la
fin d'une séquence temporelle.

idté ¢ b3 ¢ _requises : ce concept déerit 1'application des
@unnwxuuﬁnwos Q& &ua habiletes sux problémes de la thche ot peut cor-
respondre i 1l'auto-sctualisstion. On peut anﬁai décrire la‘vux$§%é
ﬁoa babiletés en terwes 4'imcertitud & cartitude
répons Le premier de ces @aaaep&w Q?arit is nutnrc pruil o
nntiqua ¢t incertaine de 1a tche. Le second 8 trait & la variété des
réponses possibles, Bn d°antres termes, 1z tlche propose~t-slle su
travaillenr des problémes 4 résoudre ? Permet-elle & 1'individa de
prendre des contacts extérieurs 7 lui donne~toslle 1a possibilité 4o

choisir ses interventions ? B4 oui, on pent prédire gue la tiche 2
une sertaine valeur motivationnslle ot que, par conséquent, les per-
formantes et la seatisfaction tendront & $tre élevies alors ¢ue 1%ab-
sentéisme pora Imible.

Beis de quelles performances s’sgit-il 7 lLes études les plus sonnves
semblent wonitrer gue les défis que propose le poste sont percus par
ler travailleurs comme une pression én faveuwr de ls ggg%itgg cavi par
1%intersédinire d°une warisble psychologique : la fixalion d’un obe
Joctif & atieindre. Cet objectif suscite un intérdt qui sondmit &
d*sutres buts, #t ainsi de suite ...
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~ Clarté et nivesn des objectifs : ieci, 1'hypothése est que les in-
dividus poursuivent des objectifs Eﬁraa qufiles valorisent leur ﬁgnw
contenu, au point de vue externe {(les récompenses vues plus haut
mais aussi av point de vue interne (contemw du bLut). A ce nivesu
2 élénents doivent $tre distingués : la clarté du but et son nivean
de difficulté. La recherche montre que plus un but est précis, plus il
est motivent. Do méme, la difficulté, en relation avec le niveau
d*aspiration, a un effet stimulant, pour sutant que les chances de
succés soient suffisantes.

DY 8 : ©e convept déerit le possibilité qua l'individu
de transformer un état de nature en un sutre état. Les transforme~
tions représentent des opérations qui ont une valeur motivante dans
la mesure ol elles effectuent des changements dens la structure de
la t8che. Par exemple, un problémeest transformé en "uon-probdléme®.
la transformation impliqQue un mouvement vers un but. Plus la comtri-
bution de la transformation & la tliche totale est grande, plus soa
pouvoir motivent est élevé, & contition toutefois que le travaillewr
puisse percevoir, de fagon claire, les elfets de la transformation.
Ceci implique le feedback et sa clarté. Pour $tre efficace, un feed-
back doit @tre aussi rapproché que possible de 1'effectuation de 1s
téche (le mieux est le feedbeck guasi simultand) et aussi informatif
que possible par rapport au but i stteindre.

#

On trouve, dans l'énumération ci~dessus, divers éléments déjid notés
dans nos chapitres précédents. En partioulier les travaux de Zeigermik
et de l'équipe de Lewin.

Les quatre facteurs ci-dessus, s'ils sont réunis dans une téoche,
créeront upe motivation d'autant plus grande que leur présence sera
plus intense. Il faut aussi relever que ces dimensione peuvent agir
1'une sur l'autre.

On remarque cependant des différences individuelles guant a
1'effet de ces différentes dimensions. Prenons quelques exemples :

- En ce qui concerne ls yariété physique, on a remarqué que les tra-
vailleurs les plus intelligents sont plus sensibles que les autres
& la diversité ;

- varibté des habiletés requises joue un r8le & travers le gelf=
gencept du sujet : pius 1'individu se percevra comme compétent,
digne d'estime, plus la varieté des habiletés regquises sera im-
portante pour la sstisfaction et l'engagement du sujet.

De méme, on peut dire que plus l'individu partage les normes rela-
tives au travail de la classe moyenne, plus il désirers se sentir
impliqué dans son travail et plus la variété des habiletés requises
sers inmportante. En revanche, les travailleurs "aliénés" et non
intégrés ont tendance & percevoir le travail comme un simple moyen
de gagner do l'argent, ce qui va leur permettre de satisfaire des
intéréts extra-professionnels.




b) Les travaux de 1'éguipe d'Oslo.-

Bous noug référons essentiellement mux textes de Engelstady,
Davis, Pmery ot Thorsrud. L'idée de base du mouvenent de la démo-
cratie industrielle repose sur le concept de systéme socio-technique
mis au point par les collsborateurs de 1'Institut Tavistock. la
théorie des systémes sccio-technigues congoit le zonde du travail
comme conesistant en deux systémes indépendants : un systéme teche
nigue et un systéme socisl opérant ensemble. Cels conduit au cone
cept central dfoptimisation conjointe (joint optimization) gqui &ta-
blit gus, quand l'stteinte d'un objectif dépend de systémes indé-
pendants maie corrélés, comme les systdmes technique et social, il
ect impossible d'optimiser la performance finale sans chercher &
optimiser ensemble les systémes corrélés” (Devie, p. 167).

L'puverture 4 la notion de systéme gocio-technigue conduit les
chercheurs & réintroduire le groupe et la coopération dans le recherche
des conditions de ls motivation.

Engelstsdt indique que les 6 exigences suiventes doivent Bire
satisfpites dans un emploil pour qu'il soit motivant
- Un tontenu raisonnablement varié et exigeant :

Ls possibilité de pouvoir apprendre dons son travail (on note
une question d'équilibre : ni trop, ni trop peul ;

¥

On minioum disutonomie de déoision

#
g

Un certain support social minimal et une certaine reconnaissance
& 1la place de traveil ;

¥

§

La possibilité de relier ce qu'on fait ot ce gu'on produit &
g8 vie pociale i

Le possibilité de ressentir gue la t8che conduit & up futur
démirable.

§

{voir p. 353)

On notera 1°allusion au support social. Enmery écrit & ce propos &

Y...» cv gui est nécessaire, ce pont des relations par lesguels les
hommes voient leurs performaences comme se souterant mutuellement® ¥,

Il sjovte gue cels nest pas 1Liéguivalent de 1lionitié des relations
humaines et que, par exemple, un individu peut ne pas vouloir accepter
une thehe en l'absence de soutien, mais que s'i) se voit offrir un
certaily soutien par le groupe aves leguel 11 est, de par sa tlche, en
velation d'ipterdépendance, il esura tendanee & valoriser le groupe,

4 scoepter la thche et & vouloir 8tre une personne "significative”

en contribuant officacement 3 la tiche commune” {pp. 192-193%),

Le denign d'un job devra, au vu des remsrgues ci-dessus, s’élaborer
selon 126 printipes ci-dessous proposés par Thorsrud (1972, in Davis
et Taylor, pp. 455-87) ¢

Cmp omuhuas Ly sunporiing
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Variéié optimale des thehes & L¥intérieur du poste ¢

A lt%intérieur du poste, les thches doivent constituer un ensenble
un sens, une unité ;

Longueur optimele du cycle de traveil

Iatitude laissée pour ls détermination des normes de gualité et de
quantité ot possibilité dtavoir un feedback:

Inclusion, dans le poste don thehes préparstoires et auxilisires

Les thohes inclues dans le job devraient exiger um certain niveszu
de soin, d4*hebileté, de connalssances ou d'efforits sugceptibles de
provoguer l'estime et le respect de la socidté 3

Le poste devrait permettre une contribution visible & ltutilité du
produit pour le consommateur i

Le chevauchement des tdches et une rotation des postes ouv une pro-
ximité phyoique est souhaitable o il y une interdépendance nécea-
saire des postes 3

Les mBmes conditions que ci-dessus devraient dtre réalisbes 13 of
le poste implique un certain degré de stress 3

I1 devrait en &tre de mdme 13 ol le poste individuel ne peut faire

apperaitre nettement une contribution réelle & 1°utilité du produit
fini 3

Quand plusieurs jobs sont reliés per des thehes se chevauchant ou
une rotation des postes, ils devraient, comme groupe

,» avoir la forme d'une tlche totale qui fait une con-
tribution significative & 1'utilité Ju produit ;

. permettre une certaine latitude pour la fixation des normes
et receveir un feedback ;

v permetire up certain contrdle sur les téches-frontidres.
des cvanaux de communication adéquats devraient 8ire prévus de sorte
que les exigences minimales des travailleurs puissent 8tre sabise
faltes dans le desipn des nouveaux postes 3

poseibilités de promotion (sanctiomnbes payr les trevailleurs) au rang
de contremafire.

Le concent d'aliénstion selon Blauner,-

Ce concept issu de 1'oeuvre de Morx & £%% repris et opbrationnalinéd

par Bleocer pour interpréber des résultate de yooiiurches. Cot anbeur
rejeite Les vpositions exitrBmes et estimo gue, dons 1z socilté, on frouve
don ewploin trés slidnants e d%zutresn gui le sont moins.
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Ligliénation peut 8ire Céfinie comme "la qualité de 1fexpérier
personnelle qui résulte d'espéces d'srrangements sccisux.” {(p.1%).
Plus précisément, on peut dire qu'elle Yest un syndrome général fai:
d'un pombre de conditions ohjectives ot d'étets sublectifs qui émer
gent de certaines relations entre les travailleurs et liagencement
socio-technique de 1'emploi, L'aliénation existe quand les traveillsurs
ne sopt pas en mesure de contrBler le processus immédist de leur travas
de développer un sens du but et de la fonetion qui relie leurs emplois
& 1'ensemble, d'appartenir & une communavté industrislle intégrie, et
quand ils ne réussissent pas & s'impliquer dmne 1'activité de travail
comme wode d°expression persomnelle.” (p.15).

Le travailleur 81iéné ne pout Stre intrinséquement motivé !

Les dimensions utilisées pour mesurer le degré d'aliénation par
Blauner sont les suivantes :

- lmpuissance (powerlescness)

» 17individu est contr8lé et manipulé de 1'extérieur ;
- 11 réagit plutdt qu'il n'agit

- il n's pas de liberté, dans la mesure ol il ne peut se retirer,
sortir de cette situation ;

. il y 8 différents types @°iumpuissance
» ®éparation de la propriété ;
» incapacité d'influencer les décisions managérig; ya:
. absence de contréle sur le procassus de trevail immédiat ;
b,

- Absence de signification (meaninglessness) due en partioulier :
- aux gtructures bureaucratiques,

» & lp divieion du travail (les r8lee individuels wanguent
de sens par rapport A 1°ensemble).

' 80s3 Bocis. ienation). Clest l'anomie de Durkheim.
On n'a plus de bases pour une compunauté industrielle car les tra-
vailleure soni isolés (non appartenence) et vivent dens un vide
normatif.

natio 0l Lsel angement ). S1i on ne peut s'investir
personnellement, s8i on mangue de contr8le sur son activité, on
finit par étouffer sa créativité, son potentiel, ses capscités
qui ne peuvent plus &' exprimer. Il y a rupture entre le présent
st le futur, ete...
{Voir Blaunsr, pp. 1534}

Les troir approches ci-dessus semblent complémentaires et pleines de
promesse:

Blauner, ou étudiant & métiers, 2 montré wue touten les sbructures
ne proditieent psp l'aliénation &V mime degré .
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Les aéfinitione de %a,muﬁﬁwngﬁaa re
de celles gue novs avons rappelbes
il veut centrer son %&%ﬂﬁ%ﬁn&
ubiTe de penesr Cber

e de penser en mwnﬁw
prendre réellement au mm M

De plus, Warr préfire le mot ag
car le premier ost utilisé anﬁ% k»
opérations de pensée, 4'intention,
par définition, inclut un u&%ﬁ»@v de

bebaviour) et de pensée {oovert thought

plons et de liaison nwmw d'avtros tﬁ%ﬁamﬁiugnpaan&aw”ﬁm&H ﬁﬁwVOWﬂ%
associés?,

y otois w.g*»%»q_ﬁﬁﬁ_
motivation dans les situatious ﬁ% traveil.
Voici les raisons retepnes ¢
R.1.
théorique, il est niﬁﬁuuuiwv dire gu
de cos préférencos ot deo mm ani :m

R.2. &

& ® 3 LA i

ficile, it Yooy, &;: - guel
faction pour uwn résultat &&%ﬁww&aﬁ* 3%& xa¢w$ &@& OrOpY
de setisfaction va e %&%&ﬁ&k&&ﬁ de &w ﬁ%&iﬂw

foction dos subtren il
{nous sowmmes proc ﬁgé@ de %% thdorie de %géﬁﬁﬁﬁéé




R‘hw

3.35‘ .:'.»=-’ ot

k » 6 L. P

R. ?as

R.8.

mz%w

2 iong gsocialen.~ Elles soni reliles 4 co qui pr
Se emw ww m:m% m sz %
influence ou de peraussion de

inconscienment).

Il faut encore potor gue m W
quement ces infiuences infory

Il fant y ajouter, dit P. m» &mm&gﬁm%
ponsabilité, de coercition et &'obligstions qui
mm de 1o socibth.

port types i&*w@m L
mx satisfactions W'm a ou 1'babitude de faire ou d'obtenir.
Exemple : la "peychologie du droit"” (psychology of entitlement)
Ainei, les gens au traveil onmt aésird trouver un plod qui me
droit & une pension, mais paintensot

Areite

Expérimentalement, des &tudes ont #t6 faites per Levwin ot ses
collaborateurs (voir chapitre 1) m m sitvasions de résolu~
tion de problémes on 4*hadiletés senso

Ies conclusions tivées par cee
désire ot & leur m‘mmaﬁ &M& and
familidre et plus ﬁﬂ#ﬁ%‘%ﬁuﬁ ﬁ%%fﬁ;wwhi~

et recherchent d*sutres récompenses

df"%

itudes.~ "Comme 1'expérience quotidienne nous le sontre
mmp%mmw%mmﬁmm ’

ot causer de 1*%&&

Lteffot des habitudes peut dre de prévenir, ¢
ration de nouvelles Mkﬁmﬁ&& pout-#tre plus
des désirs ¢t sctions.

&aﬁx’ deu CRE LY

- 1les conflits entre différentes Ww&bmmém Lo choix peut
dépendre, denp le @m kmw des presgions posinles ot
tomporelles. Main, dens %mm on devrait trovver

une hidrarchie y&w fon tale i

~ mais les déeirs peuvent aussi s'influencer positivement et
se coubiner au sexvice d4'un but wmm*% bot peut re
Yeommun” en ¢2 sens gque doux sources de satisfaction sont

i3

aopes pemblables pour opérer ennomble 2 un cortain moment.




]

Mais cela peut 8tre & G dfassociniion
des moyens et de la fin. Un but & long se peut g%”ﬁwg”
et soutenir éawﬁm;%ﬁaﬁg%%ﬁzf% tout su long du ebemin.” Vo,
& ce propos les pages 63-72 du précent docuuent).

temporelloment. %wm% m acte Wﬁmw tient
fait qu®il est inclus Jons une m@im plug large.
prépoaver 4 perticiper & une conférence. Dunp oo ¢
avoir de grandes veristions pos xibles. *Un Procen
et d'errours et d'ajustencnt coztinuel dos stus~objiectils prend
loce.au fur et 4 mesure que 1l'on s'approche du but Tinel.

oute mction n'est dds lors pes néo ement potivonte en
ai&amm%%a,nﬁ ¥ ﬁﬁ%iﬂfﬁx?iﬁﬁ pout Btre &ifférde. In notion de
"nian® (modifiadle su vn des expériences) est ici centrale.

Le chapitre 5 ci~dess

On notera gue ces 9 raisons e
partiellement. Ainsi R,3, peut axfﬂﬁﬁaw ﬁwﬁt ot 3&&@ ann
gelon Yorr, chague oatégorie, powr le r L, & o yaﬁ 4" Bire.,
Dés lore, elles devraient toutes $tre prises on sompl ; i
ries de la motivation. Ept»o

Regroupant les théories sous 7 chaposux
clusion négative.

%alg . { % B 4 de ey " » ™ ;
%&m}’g %‘3* s G Z % 4 &m %
prennext guére em wm les metions part

T.2. xomples : Maslow, Alderfer, He

T.h,
T.5. Le
7.6,

»Voir plus

" héo : : j sy %w%} &* ifﬁ&%%
Qu@ 3&@ désirs sont trone e g un binéfice
semble probeble dams un futur prd pod 1Putilisation ﬁ#@
notions de valence et 4'oupectation. Voir, par
3. Lindividu est wvu comme “ealeulabeur® {quoique pas nbe
rement consciemment 1).

Les psychologuos industricls ont sanifestd une sbtontion
culilre pour les thiéories instrupentsles. i Iawler, ¥aryr fals,

3 pronos de ces théorics, 1o remargue suivante : ses thiories pont
asper ntiles lorsoue les situntiong ﬁ@@?ﬁ%%$ un nonbre de ohoiw

connu  dont les répultats {ies *W%@%@* peuvent Bitre &ifinis A
Liovonce, Heds guend elleon pount sppllavhe den wliuationn
plug ouvertes dang legruellor urn proand ne Tt . 35 mp
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peuvent btre conpidérés, il y 8 des ;;m%;mm% dvidente
quelles raisons dfaction Llindividu a~t-31 &valud et conment
ponddre-t-il les nombreuses composantes en interuciion 27

Il ajoute qu'd woins que la théorie ne précise cos pointe, il
¥ & un danger : elle sern moit un woddle prieis ob prédictis
m des situations forcées, soit un &zoncd bexn) : les gens
ont tendance & faire ce qu'ils pensent 2tre %mﬁmﬁm pour sux.

Be7s

mt m» & m%c hmm On o @mﬁaﬁ gue aw%;m maim s
étroitement lide & celle 4'attitudes emvers le travoil ot on
redécouvre, dit Warr,que, dans certaines circonntances, les nt-
titudes face an travsil et le comportement sont relids.

Qu®expliquent ces différentes théories ¢

On remarguers d'abord gue la plupart des études ont porté sur
les outputs du traveil. X1 serait cependant intéressent 4'es~
mm, au wim de vao de 1z motivation, d'expliguer d'sutres
omportenents : faire une gréve, domander une augpentation,

mmw é*m:m&, ebc.. .

Hais Warr met plutBt en relation les théories idemtifibes et
les raisons pour l'action décrite plus bhaut. Le tablean suivant
résume ce travail.

tn3w %,*l}, %ﬁsv %aﬁ. g»?t
% . i

R.1. + + + . + + *
R.2. * & ¥4 &

R.3. * &
R.&, &

i : ; i L

B.5. » % &

R.6, - * +

B.7. ® ¥ » e
7.8. * & *
RB.9. b { k1
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On leo voit, avoune am»m no peut imelwre, 4 1%

tous les facteurs qui influencent les dbsire on les act!

permetire vraiment des M”a
¢ BoBe ot 2.9 ne soxt aue pen OB pas prises

On constate donmc qu'il y & place pour une recherche compli
taire dtintégration.

mMM@wmmmwm danp sop étude, pos pris en
compte :

=~ los théories banben sur leos motifs inconseisnts

Ici, 11 convient de Mﬁm leg conceptions
Mmm&&mm X%WM%QWW%
dances. De 1z nbme fagon, ajouto-t«il, mmm
dispositions stables comme vmmm;m % vwvm, ou sur
les motifs restreints 1iés & des circonstances parti R

Il n'y & certainement __
doit, en toute circonst T
que les aifférents mm ihboriques

perspectives 4 plus long terme.

Coci dit, revenons anx suggest Vary
de 1la recherche sur le thiue éﬁ x» m&mmﬁ
de 3 3

8.1, cmmu mmm

3;2» Mﬁ&iw ;” YR Curen
& un moment m ;

-&&5& n’%ilim m b LY o
rétroapectives.

Globalenent 1'spproche
pet on évidence 4ifiiy
part, e¢lle replace 1o

winomane de la m%mmz
sidtenent, pedn de fogon siond




participatif. Entre :m doux m situent le
pectation.

Rolevons rapidenment les cnraotéris

compléte de toute 196
un stimulus qui
Il emt Abfint

- La spbeificntion des

employés ot leur nive

- L* * 43

m‘m:m @Wm;%&:@i @@%
le comportement d'un individn

talitd d'un comportement ou d'une sttitude pour




aue L'bomme lntte pour son aubosugl

en évidence, il est possible de procider & des comperaicons

%

dtun certoin réeuliat of de I'évalualicon de zo {oon

Cotte théorie impligue un ¢
rationalité cher 1'homne.
Trois palisrs sont & consgidérer :
« Lo degré suguel L'elfort est wu comme conduisani
bonne performence i
= 1o degrd suguel la bonne performence est insbrunentale
pour atteindre certains buts

= LP'&waluation des vieulialy.

it
faramﬁ@m @&wa@%i %ﬁ&& @ﬁyﬁe
coptrer l'adhbolon gﬁﬁ&f%ﬁ%w

En pénéral, la participation impliau
éﬁﬂxﬁmmiﬁaﬁxan ou processus de el
aux décigions, plus en fonction de
vonition

Lee cppoue de commurnicablon mont

5

Yo participation sugnente 1o motivation
employds,

Derriére tovtes ces idbes, i

Les coractéristiques des trois approches retenues &inn

Skinner et 1'ewpectabion.- La théorie du renforcement o

récompenses et 4 lowr fxdquence. Un peut donc voir ume 17
Liarmleur d'un Yrenforgateur” et iz v%*mmaﬁ dlun répul
¥ive lo renforcement est important, yixm 11 st i%ya@és7
positive)., Mitchell note sussi une sicilitude enbtre 1°
véquence des renforcements” et L'expectating ﬁﬁ@&mgﬁ

babilité sublective gbun aqﬁ;oy’i*’w% sonduise O wecerboiy z
éa%f@g%ky'a% Devries {19723 bitis var Fitehell) roldvent les -
cipes provigues gul peuvent roncontrer Liaprinent de deux
s wv&twy Lo punition compe moyen wER e LY
aw@ya%ﬁa&&%i@ Lo copnort ; 2

Btre ipnoré

= £
% - e . . e 3 .
RO % LR Aok E 4
/ m ” -
v g 1 # » 5 ; %
e B Fakih i i 9 L
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- Expectation et participation.- Quatre points peuvent &tre rolevic

- Les coptingences organisationnelles sgont plus clalrcn o
y & participation. "De nowmbrevses études ont montré gue
diinclure les gens dons un processus de décision ¢lopifiis
expectations 4 propos de ce qui conduit & quoi. Por oue
Leavitt {cité par Mitchell) montre que le feedback ot 1°
d'informations Maugmenter Yexactitude avec laguelle 1%ing
tion est transmiseV.

™

Pour Mitchelly cette exmctitude peut dtre incorporée dans iz
théorie de l'exmpectation, Le sujet, grice & la particimation
comnalitra mieux les comportements ricompensés et coux oul ne
le sont pas. La relation effort/performance sera alors plus
claire et "on peut le dire asvec confimnce, plus Glevée dons un
systéme perticipatif®.

= La participation sugmente la probabiliité gue les emplovés tra-
vailleront pour les résultats qu'ils valorisent. Ils povrront
certainement, grice & la participation, contribuer & 1o mise en
place de standerds, népgocier lours conditions de traveil ob
influencer le systéme de récompenses. Dés lors, ils valorise
ront davantage les résultats gui dépendent de lewrs efforts,
Plus spéeifiquement, ils seront mieux 4 mbme de choisir les
récompenses qu'ils valorisent le¢ plus. -

- La participation sugmente 1'effet de 1l'influvence sociale sur le
comportement. Et, comme le montrent certains auteurs, on peut
estinmer que Yrencontrer les expectations d'autrui® est an ré-
sultat qui peut &re pris en compte dans la théorie.

- La participation augmente le contrdle que l'on 2 sur son prOphe
comportement. On contr8le, de fait, davantage c¢e suy quoi on
est expert. Done les décisions seront prises au niveau approprié.
La théorie de 1'expectation prédit que 1'individu vo choisir le
niveau d'effort gui, selon lui, ve maximiser sa récompense
("the receipt of valuved outcomes”). On peut prédire que plus
and ext le contrble gufnn individu & sur son comporbement
certaine comportements dépendent des antres : ex.: la durée
de 1l'entrevue que le chef vous accorde), plus élevée sera la
corrélation entre 1'effort prédit et 1teffort observé.

~ Loo éléments communs aux trois awnroches.- Guatre points sont relevés
payr Hitchell 3

= La récompense est plus efficsce que la nunition {1z théorie
participative affirne gue lutier pour un obiecti? esh mi
eéviter une punibion)

-~ Les processus de groups et un systdéue de récompenses formel
poeuvent inflinencer le comporboment.

g5




Pour les Skinpériens, chaque &lément de 1/ environneuerd ov
sugmoente la probabilité d'une réponse suras valeuy de ron

ment. Les renforcements sociaux ?&yp@aﬁaﬁiam d'un collég
exemple) et les récompenses formelles {primel pouveni av
impact majeur sur le comportement. Pour les doux autres o
les renforcements sociaux sont aussi inporitmnts (on peut opgiz
d'une certaine fagon parce gue ses collégues 1l'attendent) 3

= Pour optimiser lo comportement approprié, les récomponses doivent
#tre adaptées & 1l'individu. Cela est formellement pris on comple
per chague théorie 3

« Le feedback (sous la forme de récompense et de punition) devrait
#tre donné fréquemment et de fagon consistante. Bn effet, on
epprend les contingences organisaotionnelles griice au feodbaek.

L*approche synthétisante de Mitchell est formellement oripinale
et constitue un jeu logique. 11 y & quelques onissions, comme il le
dit lui-nbme 2

kes théories de 1lexpectation et de la participation se réfirent & des
variables cognitives internes gque Skinner ne considére pas. Cels suppire,
dit Mitchell, que, mdme si les trois approches peuvent conduire & des
prédictions mimilaires, leurs explications des causes du comportement
sont opposées."la com apion demande plus gu'une prédiction®.

Fous avong persomnellement une sutre resargue i faire. bq~gqu
intellactuel pratiqué par Mitchell laisse de ofité tout élément &thique.
Les propositions faites dans le pavagraphe précédent peuvent conduire
4 la manipulation pure et simple {ce que ne veut certaienenent pas
Mitehell). L'objectif implicite de ces propositions est de modeler ie
comportement. Est-ce le r8le de la paychologie ?

8i, philosophiquement, l'homme est sur cette terre pour sce
sa destinée et si s2 recherche est celle de 1'individuation (Rousson et
Muller : 3 paraftre en 1978)«peutwon, du point de vue de l'éthique,
mettre en place des mécanismes de contrfle extérieurs qui ne peuvent
que restreindre les plages de libertd de 1l*individn. Certes, Skinner s
tendance & nier la libertéd... '

Le petit paragraphe idéologico-philosophique ci~dessus ne doit
cependant pas nous famire oublier la critique psychologique :

1. L'bomme ne vit pss seuvlement dans l'organisation. I1 peut développer
des expectations, subir des renforcements gqui vont nmodeler des conw
duites en conflit avec celles qui sont préformées. Rien n'est dit
sur lo réduction de ce genre de conflits (voir lo peur du sucods de
Horner {p.67}, par exemplel).

2. Le temps n'est que partiellement pris enm compte : les effets des
manipulations proposées ne sont pas traités. Or Levinson {voir
chapitre 4) déorit le phénomdne de la “middle age crisis" qui
§ambl@ lide & l'iumge que 1l'homme 8 de lui-mbuc ety par consbguent,
& son estine de soi. Les facteurs de ce type sont ipnovés de 1o
synthdoe de Mitchell et de sa eritique.
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3. ¥arr (comme &aymaw*E 1%a wontyré, des buts pale o
une séquence de sous~objectifs. Bt 14, den esmuin ¢
conduire & des résjustements do yplans. Riern n'est &% coon
ticulation des micro et des nmacro~comporiements. Que vo
forcer 7 Quand ? Bt compent 7

k. La participation & certes up effet de clovification. Hois 2ilc oo
conduit pes nbcessairement au partepe des objectifs des divo
de l'entreprise. "Puipgue je suis mievx informé, je suio o
moins d*accord”. Des stratégies sont nlors nises en ploce
partensires. Bt 1'issue peut %tre plus ou poins favorable o
Son degré de motivation dépendrs nlore, entre sutres, de son ovo
Juation de la situation présente. Nous nous demandens donc ol 0 o
proche participative ne permet pas surtout de mettre on évidence
les jeux stratégiques (selon Crozier gue nous étudievons plus lo .o

oy

5. Les outputs valorisés par l1'individu peuvent varier avec le temrn o
lee circonstances. La nature de ces varisbles of leurs caunes ne
sont pas prises en compte. La théorie de Lawler et Porter est, & co
propos, plus satisfeisante.

D'antres oritigues peuvent Btre formulées qui atteindraient
d’ailleurs d'antres théories exposbes dons ce texte. Celles cue nous
svons formulies n'ont dfautre but que de montrer que la tentative de
Hitchell {comme d'autres d'ailleurs) "aplatit" les théories
ne retenant que des principes plus ou moins manipulatoires et négli-
geant par 13 le sens desa&pproches originales.

- De ce chapitre, nous retiendrons surtout la critique ot les
suggestions de Warr.

*Y Voir p. 69,




