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Deuxiéme partie : Influences socinles el perspectives sociologiques.

Qhayitra 7. Le Erabléma des valours.

Nous traiterons dans ce chapitre, & la fois le probléne des
valeurs et celui, plus général, des influences culturelles sur lo
motivation.

Considérons, &'abord le théme de la relativitd historique et
sociale des valeurs.

Pour quun objet puisse faire 1'objet d*un comportenent de reo-
cherche {donc 8tre transformé en but désirable), encore faut-il gutil
soit valorisé ou utile pour un but valorisé.

Le travail (qui est le théme de notre cours) n'a pac toujours éLé
valorisé. Done la motivation au travail {le processus par lequel le
travail peut devenir un but désirable) est un phénomdne culiurel.

Ainsi chez les Grecs comme chez lec Romains, le travail {non po-
litique) était attribud aux esclaves {voir Argyle). Ia noblesse
a sussi longtemps refusé le travail, ce qui 2 permis 4 la bourgecisie
{voir en particulier Philip et Gircd) de le réhabiliter et de prendre
progressivement le pas zur la noblesse. Cela a §té particulidrement
le cas de 1la bourgeoisie d'éthique protestante.

Au cours du 20° sidecle, la notion de récompense du travail a
évolud. 8i Taylor pouvait simplement insister sur les récompenses
conomiques, toute persomne en contact avec le nmonde du travail ace
tuel entendrz parler de Yresponsabiliser' les traveilleurs.

Hais, & ltintérieur méme de notre propre civilisation, on peut
distinguer des différences notables, entre couches sociales (c'ent ce
que nous appelerons le clivage ¢lassiquel et entre classes d'fge
{clivage contemporain) pour ce qui concerne ltaventure du travaeil.

Evoguons d'abord le clivepge classique: beaucoup de cadres et
de tenants du développement économique ne peuvent concevoir la réalité
du freinage et du coulage des normes de production {voir Roy, cité par
Daval & al.). De fait, et depuis les éiudes des usines Hawthorn {voir
Daval et al. et Brown, J.A.C.}, nous savons que les travailleurs ne
vont pas nécessairement accepter de travailler & ntimporte quelle
cadence, simplement pour svoir plus d*argent 4 la fin du processus.
On observe des phénomdnes de freinnge {on ne dépasse pds un certain
niveau de production gquotidien, souvent afin de préserver les taux
aux pidces}. On obgserve aussi don phénomdnes de conluge des normes
guand celles~-ci sont Juphes trop “dures® pour le travailleur. Roy
rapporte des exemples véous de coulage et de freinege {on ge référers
en texte citdl}.

On trouve cependent des groupes sociaux {des femmes souvent)
qui ne pratiguent pas, veire refusent les prabingues du fxelnoge.
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Pourquoi ces différences entre traveilleurs ? Il semble quiun
élément de stratégic "politigue” intervient dans le phénomdne de no-
tivation. Les cuvriers qui pratiquent coulage ¢t freinmage, su-deld du
travail et du salaire, ont des objectifs de lutte ¢ de prise de posi-
tion face au pouvoir. Ceux qui refusent ces pratigques, de toute Svi~
dence, investissent moins dans la relation de traveil = sein de lien-
troprise que dans d'autres activitbe qui se situent en~dehors de 1Ltfor~
sation qui les emploie. Pour eux, leo travail a une Jaleur
trumontale différente de celle des premiers. Il gemble, des lors,
que la motivation ot la patisfaction au travail ne peuvent &tre étu-
diées en-dehors des finalités recherchées par 1'homme.

Au~deld des ouvriers, nous avons les cadres qui, souvent, ont
tendunce 4 rechercher la production pour la production, ls croissance
pour la ecroissance, le changement pour le changement. Ces personnes
ont 1l'impression de se réaliser en promouvant le quantitatif et le
changenent (y compris leur propre changement : le carribrisme, voir
Hartung) . Nous verrons plus loin que de nombreunses enqudtes empiriques
ont montré des différences entre couches sociales guant aux facteurs
do satisfection ou de motivation. Les remsrques que nous avons faites
plus haut se trouvent donc confirmées.

Parallélement au clivage classique, nous voyons poindre un clie
vage nouveau : celui des clasmes d'lges.

Saporta, dans un bon travail de journalisme, reldve guatre points
qui nous intéressent pour notre travail :

a) La lutte que certains jeunes amorcent 83011: la reconnsissance au
droit au pop-travail (p.128-129 ; p. 88) (Mansholt, dsns sa fameuse
"lettre™, préconise sussi cette solution) ;

b) Les "juniors executives" (jeunes managers, jeunes cadres) réclament
de plus en plus de liberté dans la conception de leur tlche,psr-
tant plus d'autonomie {pp. 126-127) -

¢} De nombreux jeunes se mettent & discuter des finalités de leur
travail ot ne dissocient plus les aspects intrinséques du travail
lui-ndme, de sa finalité (souvent directement ou indirectomemt
évoquée dans 1'ouvrage);

4} Les jeunes sont beaucoup moins attachés A leur emploi que les ainés.
Ils ont beaucoup moins peur qu'eux de le¢ perdre. L'emploi seable
%tre moins important que pour les afnés (pp. 120 ss.)+

Eahn et Wiener estiment que les fonctions (et la signification)
éu travail vont changer.dans la nesure mdme ol on peut prévoir une
diminution de la quantité nécessaire de travail pour le développement
de la communauté.
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Partant de la question “guelles fonctions diverses oxorce sur
1%individu le travail qgu'il accomplit 7%, ces auteurs répondent anfon
peut dresser une longue liste et montrer; per exemple,que "le Lravail
procure... aux gens un r8le, un statut, le sentiment de lutter, 1%imp-
recsion d*8tre utile, compétent,et de réeliser quelque chose. I1 lec
relie & autrui, leur procure un avencement dane la hiérarchie profes-
sionnelle” (p.272). Mais, estiment-ils,la plupart de ces fonctions
pourront @tre assurées par d'autres aspects de la vie sociale. Dis
lors, on peut aisément penser que le traveil perdra de son imporiance
pour un grand nombre de personnes. Kabn et Wiener dressent alors le
tableau suivant des attitudes envers le travail et des r»8les additionnels
Joués:

Attitude envers le travail .
considéré comme & R8le additionnel joué

1. Interruption (de la vie
normale ') . . e ¢ o o e revenu 4 court terme

2. Travail .+ o o o o o » & revenu & long terme
valeurs : on travaille pour vivre

3. Occupation o o ¢ o o o exercice et maftrise de capacités
satisfaisantes

valeurs : setisfaction de valeurs
orientées vers le succéds

4. Carridre s o 0 0 8 8 o participation 3 un projet important

valeurs : orientées vers le travail,
1tavancenent, le succés

5, Vocation e 5 e v e o le travailleur s?identifie et se s~
tisfait

6. Mission o v ¢ o o o & o concentration guasi fanatique ou
idée fixe sur l'avancement et le
succés. On vit pour travailler.

Dens la mesure m@me ol les valeurs dominantes seraient orientées
vers les attitudes 1, 2 ou 3, les tenants des atiitudes 4, 5 ou 6 sze-
raient considérés comme des dévimnts, voire des permonnes dangereunses.
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¥ous venons de déborder les limites de 1o constatation pour la
futurologie. Revenons & quelques remarques empirigues. Haber et
Piersol,notent aux Btato-Unig, un démenchantement dos jeunes pour
1t'industrie et les carridres commerciales. Une enqubie de "Foriune”
gontre que 36 & 48% des membres d'un Schantillon d'étudiants &talent
en profond dépaccord avec 1%idée que le commerce et les affaires ont
un niveau &thique &levé." (p.7). Ardy, reprenont les thises dtidorno sur
la personnalité autoritaire,montre que les jeunes ont Tendonce 4 deveniy
plus "libéraux® (su sens d'Adorno), donc & de moins en moins obéir aux
canons proposds par la société traditionnelle, en particulier llimpore
tance de la recherche de la séoeuritd, de lz gtabilité. Ie crisze de
724/75% a-teaglle fait &voluer ces valeurs ?

Retournera=t-on, avec l'événement de ce que dfmucuns appellent
la société post-industrielle, au mépris du travail gui était le propre
de la noblesse il y a peu de sidcles ? Gardons-nous de jouer lee
prophétes ... Constatons simplewent que les jeux sont ouverts.

Kous venons de montrer que la motivation et la satisfaction an
travail (et le moral sussi) ne pouveient Btre étudiés en~dehors de la
compréhension des phénoménes sociaux plus globaux.

o o # Ed

Les valeurs évoquées ci-dessus sont générales, globales.

Il est possible et nécesseire d'affiner ceo domnine et dtaborder
des théories de niveau plus bas, comme le propese P. Warr {veir cha-
pitre 6), donc plus spécifiques. Sans vouloir entrer dans tous les
dbtails, nous tirerons de Perron (1968} wuelgues indications quant &
cos approches.

Perron note que la valeur, “chez un &tre qui oriente son agir
vers un but uliime d*adaptation, est la conception de ce quiil pergoit
et vit comme subjectivement bon, Partant, le sycténe de valeurs devient
une hidrarchie dynemique de 1'ensemble de ces conceptions" (p.37). Il
existe alors différents “genres"” de valeurs, dont celles relatives
au traveil, qui, bien que reliées & d'autres genres, "recélent une ori-

ginalité par laguelle elles constituent un objet d'étude en soi' (p.38).

Voici deux approches signalées par Perron @
Rosenberg (1957) entrevoit trois types de valeurs de travail :

- les valeurs d'expression de soi

- les valeurs interpersonnelles (people~oriented values)

- les valeurs de récompeuse extrinsdoue {extrinsice-reward values).
Bosenberg, uvtilisant une écheglle d*éveluabion de type Guiinman,

démontre cu'on peut distingper, grice & cetbe trichotonie de valeurs,
des sujets dont les choix professionnels &taient, an dipart, différents.
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Ginzberg (1951) distingue :

= les veleurs inhérentes au travail (work itself values)
~ les valeurs qui accompagnent le traveil {concomitant of work)
- les valewrs qui résultent du travail (outcomes of work).

Pour ses recherches suwr la waturité du choix professionnel, Perron
a utilisé les travaux de Crites et de Super et un questionnaire relatif

aax valeurs de travail.

Voici le liste des énoncés du questiomnaire, avec, en regerd, 1a

dimension “intuitive" mesurée.
It em

Vous servir de votre téte

Inventer, inmaginer et élaborer des
choses nouvelles .

Organiser et diriger l'sctivité des
autres

Constater gque vous avez réalisé quelque
chose

Vous plaire dans le cadre de v/travail

Avoir un patropn avec gui vous vous
entendez bien

Trouver un mode de vie qui vous convient

Btre siir d'8tre au travail néme en
périodes difficiles

Vous plaire en présence de vos compagnonse
de travail

Peire quelque choge de bean

Etre respecté des autres

Faire les choses & votre manidre
Exécuter des tl8ches trés diverses
Peire un bon salaire

Aider les autres

mension wmesurd

Stimulation intellectunelle
Créativité
Leadership

Accomplissement
Cadre de travail

Relations avec patron
Mode de vie

Séeurité

Relations avec compagnons
Esthétisme

Prestige

Indépendance

Variété des téches
Salaire

Altruisme

GrBce & cet instrument, Perron met en évidence des différences

significatives enire divers groupes de sujet

»
-

Groupe C 11® année classique (Québec)

Groupe S 11® apnée scientifique

Groupe P 42 année de collége {qui ont 4 ans de formation
de plus que les précédents et qui sont & la
veille d'un choix professionnel conereb,
comme d*ailleurs le groupe 8.)
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Volci quelques résulitats :

- Le groupe S valorise plus la cerfativivd (PL.01) of In
stimulation intellectuelle (P .0%) que le groupe € oui,
lui, valorise surtout Ll'altruisme (P € .09).

- Le groupe C valorise plus que le groupe P le seloire (7 ¢.000
¢t les relations avec le patron (P £.05) alors gue 1o @ii-

férence est inversée pour le cadre de traveil (¥ £.05).

~ Los sujets du groupe 5 accordent plus &'ipportance gue coux
du groupe P 4 la créativité (P £.05) et aw soloirve (0 &.05),
alors que P accorde plus d'imporitance & ltesthitisne (P £ .05,

- {¥oir Perron, p. 68)

Diversos interprétations peuvent %tre domnées & ces répuliate,
Citone quelques lignes de Perron.

"Le fait gue les sujets du groupe C valorisent davantage 1'altruisme
que ceux 4u groupe 5 parait explicable par le noyau de 22 édtudisnts
qui, dans le groupe C, choisissent des professions compe 1o mbdecine
el les sciences humaines... alors que dene le groupe 5, la pluralité
dee sujets veulent devenir “seienmtifiques™ ou ingénieure - profes-
slone dons lesquelles l'aliruisme occupe une place de moindre
importance” {(p.102}. »

Ia plus grende importance accordée par les étudiants du groupe 8
& s ptimulation intelloctuelle et & la créativitd s'explique sans
doute de deux fagons : premidrement, la tondance du groupe 5 &
avoir un quotient intellectuel moyen plus élevé gue celui dv groupe
C... et, deuxidmement, le genre de profession choisie” {p.103}.

Cos résultats et interpritations ne sont Jonnés gu'id titre illus~
tratif. On pourrait susei citer les différences entre onsemble des
valeurs intrinséques et ensemble des valeurs oxtrinséques, ete...

Nous voudrions cependant souligner que, du point de vue de 1la mo-
tivation, un sujet sera certainement d'autant plus "wobtivé® au'il sera
pieux on mesure de réaliser ses valeurs personnelles. Ceci nous rap-
proche de la théorie de Levinson {voir chapitre 4).

Pour terminer, nous allons citer une nonographie issue d%une re~
cherche faite suprds d'apprentic dens une entreprise romende {Rousson,
1968}, Nous avons retenu 13 des quinwme valeurs de la liste présentée
plus haut et avons procddé & un test do compnreisons peirées, en vue
d*une hiérarchisation, Cet instrument n &té oppliqud A 60 ppprentis
de 1% (10}, =2€ (11), 3° (19) et he annde ia&gw

Yoicl Lo bidtrorohie obhenve
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LLiballe de 1'iten (valeur)

Exéouter des tiches ¢rds diverses
Peire un bon palnire
Faire partic d'une bopne Squipe de traveil
matater, le solir, que vous evez ababtlu bion 4u {ravesl
Btre respecté dos autres
Avoir un chef aver gui vous vous entendez biwn
Paire les ohoses & volre monidre

Trovailler dans une entreprise qui vous donne une
chance de faire carridre

Trouver un troveil qui vous procure un muxin
loisirs

Avoir besucoup de responsabilités

Vous plaire dans le cadre de votre travail
Ioventer, inmaginer ¢t élsborer des chopes nouvelles
Organiser ot diriger l'metivité des autres.

* L4 L L4

Rous allons maintenant aborder le problime des influences oule
turelles sur ls motivation en citent une &tude de Hinesm, gui & fanit
1tobjet d'une communicstion & York en 1975,

Cos travaux ont été nmenés en New Zealand off 1'sbaentéisne ot &a'

rotetion du pox
los suivantes @

sonnel sont élevés ot ol les conditions ghné

- plein omploi (le plein enploi est une base de la galiti%&%

du paye

et 12 politigue &'iomigration et ajustée 4 ¢

objectif) ;

- les entreprises sont pa%iﬁaa» Len contacts entre uo
et emplovés sont fréquents ;

- on ne note pas de structure de claseme fornelle et lan gv&i§£%%%

gouvernenentale oot égelitariste (

impdt sur le revenn

- 11 s8'agit 4d'une socidté de bien~Btre.

Piusieurs recherches ont sbouti sux constetations et interprétes
tions gulvantes 3

a) La théorie de Hersberg {chapitre 2 ci~dessus) u'est

; véritide

dans ce pays. "Les résultats principeux indiquent queo les valeurs
interpersonnelles telles quielles slexprinent dong lo travail ef
avec les superviseurs, sont des facteurs critiques de le setisfec.

tion dans le traveil et sont par

eupspiines oobivante ¢




b)

Lors de besuncoup d'intervieus avec den traveilleuwrs, leu Sulivid
ont soulignd que ls pospibilité de traveiller avec dop zmion 4100
factour premier de la stabilité dans Llentreprise. De zlue, un Lo
chef va $tre un facteur d'atiraction importent ..."

Bines commente : "Guand les travailleurs peavent sipémoent changer
d*omploi, sanm crainte par rapport & leur statut, lour oeleire ou
leurs droits en matidre do pension, leo besoins d’affilintion
deviennent plus ipportant dans 1'environnement de travail?.

Bines commente 1*échec 4'une tontative 4tintroduction de la sencine
de & jours (& x 10 h.). Les trovailleurs suraient rejeté le plon
guand ilz ont vu gu'ils ne pourraient travailler tous les jours
avec leurs camarades. Bn d'sutres termes, la présence des snis est

ante au traveil. L'absente de coux~ci rend leo traveil peu
attractif,

La théorie de niAch de HeClelland. On trouve, en New Zealend dos
résultets qui confirmemt MHeClelland., Ainsi, les entreprencurs, -
vendeurs, etc... ont un nAch plus $levé que les panngors. On trouve
de ndme dos différences entre immipgrants. les ssbricains, les precs,
#tc... ont un nAch élevé tandis que lon britonniques ont un rPower
juportant.

Mais les recherches ont sussi wmis on dvidence gue le pays nétait
favorable aux persomnee aysnt un fort phAch. Dome ils émigrent.
effet, comme "Welfare state”, i1 oot logique que la New Zeslond

s0it carectérisée par des individus dtabord intéressés par leurs

concitoyens”. Le wodéle dominont ¢n patidre de travail est le co-
opération plutdt que la compbtition.

De plus, de nopbreux travailleurs sont trds conservateuwrs et trés
pessils, si peu désireux de pertager des rosponsabilités quiile
peuvent changer d'emploi pour ltéviter. Dens de telles circons.
tances, dit Hines, l'introduction de progrooves de panagenent pare
ticipatifs est aléatoire.

Ia culture de référence, dons les réesultats résunds ci-dessus, eost,
on ltimagine, celle dos Btats~Unis. Op remarque done que 1a onle
ture globale ve jouer un r8le danp les 8léments potivants. Un se
rapproche du probldme des wvaleurs d63d traits,

Comme le sovligne Bineg, il convient cependant de ne pas atische
trop d'ioportance & ces recherches qui sont encore "superficislles”.
L'un des critéres important sesble &tre la rotation é&u personnel.

Retenons de ce chapitro gue le phénomdne de la wotivation dépond
non sewlenment de caractéristigques géndraloes & 1'homme on tant
que tel, naip sussl de son pilieu culturel.
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Chapitre 8. HMotivation et grouwpe.

Pout-8tre parce quior est sensible & la notion de porasl, lo groupe
{1tentreprise, le secteur 4'entreprise) est souvent vécu et désiré comme
une fusion,

Fous avons plusieurs fois rencontré des personnes regrettent
que llensenble des individus rassemblés ne forzent pes un “wra
Dens une situation de formstion, nous avons wéou 1%'8chec d'un travail de
groupe parce Que deux persomnes dominantes (et peu conscientes de ce fait)
voulaient absolument gue leurs collégues aient les mlmes motivations
aulelles-nizen, les mbmes raisons d'entreprendre lz recherche proposée.

in aﬁtaaxian décrite ci-dessus se rencontre aussi dans les entrer
prises, ol certains se demandent comment faire pour que leurs collabo«
rateurs adhérent & leurs buts ot & ceux de la Zirme.

Cient 1lum recherche d¢ ce gue Dubois sppelle le “groupe de 17idéal”
{p. 8) ol 1'6lément moteur est 1'identité des wotifs et des butm.

Mais ls réalité résiste & une telle conception. Cetts définition
du grouvpe ne peut guére s*sppliquer gqu'd dJdes groupes de volontaires ot
sncore dons certaines cirgconstances seulement. Op peut par exemple
adhérer & un syndicat pour plusieurs reisons ¢t recherche du pouvoir,
recherche de contacts sociaux, #t¢c...

Dans toute orgsnisation, il spparsitre rapidement que les indivie
dus rassesblés noceuvrent pas exsctement dans le mime ssns, La Tendation
pere grande alors, pour celui ¢ui est en position de pouwoir, d'exercer
des pressions directes pour tenter d'unifier les motifs et les buts.

Le succés de ces tentat: ves est plutBt aléatoire. On peut obliger une
personne 5 agir detelle fagon. Quant 4 la fuire penner ...

Bouvent les tentatives de persussion relsient les pressions. Ls
formation, la propagande, l'information sont des moyens & disposition
de cette criﬁnﬁutiaa‘ uﬁia un individu informé peut Btre encore moine
d%nocord gutavant |

Les remarques si-dessus ne permettent cependant pas de conclure 4
itinexistence de groupes dopt les wenbres ont des objectifs communs.
Mais ces objectifs sont de tyre opérotionnel eof rassepblent les iadividus
qui ont découvert leur interdépendance, Si les personnes ne peuvent,
individuellement, atteindre des oblectifs, ¢lles auront tendance 3 se
grouper en vertu du principe que 1l°union fsit la force. Dés lore, le
Yoiment du groupe, c'est la découverte de &*ia@wr&é;an&a&aa”€ﬁabo&ng .19},

Dans cette conception, le groupe et son ceuvre sont des moven
pernetiont aux individus d’atteindre lewrs buts personnels.

Mais, dans tout groupe, le rapport contributions/mvantages peut
ne pas 2ire équivelent pour chague personne. Do plus les buts des ine
dividus évoliuent. Dés lors, comme le pouligne Dubois, le groupe constitve
v noyen o




ssent pour diverses raisons) ;

-~ partiel {le groupe et m‘aaﬁﬁ%ﬁté ne peurent satinfaire tous
les besoine dees individus)

re (car 1'individu évolue).

Le développement ¢i~dessvs constitue, indirectement, une critique
de 1o volonté que peuvent avoir certains de "sotiver™ les Dommss par
des actions pon différencides. Les gons ne sont motivés qu'en fonetion
de leur situation du moment et de leurs projete. Il aanwiwﬁ@ donc de
aﬁ&itcr cette remarque de Crozier (Le phénomdne b ratigr 2

B... Un $tre bhumain ne dispose pas seulement dtune main et ﬁﬁaﬁ SOVUL .
Il est aussi une té#te, un projet, ume liberté®.

4 %

Dés lors, le groups étant un moyen inégel, partiel et proviscire,
il ne pourra, en tout temps, répondre de fagon équivalente of sdéquate
aux besoing de 1l'individu. On sssisters donc & des phbases d'implication
eroissante slternant avec des phases d"impliestion déeroissante.

Un bon moral pourra $tre obeervé guand la thehe sers pergus comms
un moyen "utile® 4 l'enseumble des menmbres du groupe. Toutefois des see
tisfactions individuelles pourront découler d*une thche commune accomplis
mbme ern-dehors d'un haut moral global. Celas se pamssera guand le groupe
et la tlche ne seront pss des moyens égslement importants pour chague
individu. Mais les individus les plus impligués risgueront de ze sentir
frustrés par le peu dfardenr de lewrs collégues. EP une dynanigue de
conflit pourrait s’instaurer, les moins impligués freinant, de fait, les
premiers. On se référers, pour ce probléme, sux travaux portant sur la
dynamique den groupes.

Le groupe, en lui-mlme, st cependant importent dens toute 1o mew
sure oi il pemt patisfaire ce qui peut $tre classé dans la rubrigue
"hesoins sociaux®,

Pour illustrer cette thise (et en mlne temps montrer liimportance
des groupes intégrés du type groupes semi-avtonomes, nous allons pré-
auatax les résuliats d'une étude faite sur un grouvpe de licenciés.
{Rous, travailleurs licenciés ; woir bibliographiel.

Lo passage suivent qui résume J'étude emt tiré de Rousson {(1976,.

“Examinons d’sbord comment {(les travailleurs licenciés! jJugesient
leur travsil, & 1a MAP, une fabrique de machines, de turbines, ete...
{avant le licenciement).

Per le travail, 1l'homme était en mesure d'moquérir une ivage positive
de lui-ndne.

_g unlité de 1o thehe est un factevr primordinl de cette considés
ration poBitive de Soi~méme.

"Au point de vue tvavail ~ dit un ouvrier - du bemps de la MAP,
on dteit plus intéressé que maintenant. Op dismit : tu ves &
o VAP, tu feves de la nmécanique.”

Plae loin 3 “Voild ls grende différence : il v 8 ce gui est
mboeanique ot ¢ qui ne 1'est pes ... Lfavitomobile n'est pas
v boulot %5%%%3%&%3 ce n'est pas conpidéré pav un méeanicisn.
e whesnique, efeat le mocehine-ouiil,..".
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Fientis

t8che ot l'sutonomie contribuent signi

Il fallait une perticipation comsidbérable de chaque gurs, il se
sentait maltre de son boulot, parce que seul bien capsble de ze
pervir de so wachine... avec toutes sortes d°astuces.®

De ce point de wue, l'interchangesbilité des traveilleurs est déve-
Jorissnte, Parce gue lenr travail leur permetiait de faire prouve
de leurs oapscités professionnellss, perce qu'il exigeait beaucoup
d'eux, les réalisstions de l'usine leur apprraisssient aussi comme
leurs réalisations.

Le troisidme grand facteur de la ¢onsidération positive de soi-nlme
et lide su saveirefaire : ¥... parce que seul bien oapable de se
servir de 88 BACHARG... Bvec toutes sortes d'astuces...

Par le travail, 1'homme sequiert une insge de lui-ubme, naiz anssli un
certain snersge sovio-culiurel.

Le travail, s°il est stable, prévisible, permet de "voir venir ls vie".
I1 est donc une condition de 1'épanouissement personnel qui se mani»
feste aussi & 1'extérieur de 1'usine parce gque 1l'on peut soquérir grice
3 lui : vecances, maison, jardin, etc... Clest 1'enracinement.

Le trovall ept une valeur gooiowoy

"Ne pas sller su traveil perce qu'il fait besu un sprés-midi...
Moi, je ne la ferai jameiz santer ma demi~journée.”

"fonte leur vie (i1 parle de ses parents), ¢a & 8té traveil, trawail,
travail. Ils n'ont pas été pour le patron, seis pour eux, le trs~
vail ctest saeréd... Je suis persuadé que ce sont des choses trés,
trés installées dans l'esprit de certains copains.™

Le travail est domc - souvent - sacré, pas seulement parce qufil
permet de gogner sa vie, mais anssi parce quiil est (ou était) le
moyen le plus fondamental par leguel on se donne une valeunr et

on scquiert de la considération. Dés lors, le non-travamil est
vivement vessentii

Py te sens toujours un peu on faute quand tu mp 6té licencid...®

Le travail zppearsit sussi comme lloccmsion d'une certaine wie
sociale, 1'occasion du développement d'une culture. Cela sappa-
railt nettement lorsque les licencids, gumsi tous aichment re-
classée, parfois avantagensement, conpsrent la MAP, leur ancieanse
veine, & l'aotuelle.

YT v swait, & 1w WAP, une snbiance gue. Je orois, on ne retrovvers
pas ailleurs”. Ce nfest pas que l'ambiance, dans 1o novvelle pisce,
soit monveise : "elle n'est pas wmal, mais...”

Muis guoi ¥
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La MAP, c*était un Ymilieu de vie". "Il y o un copain avec gui
3%l traveillé 14 sns an conude & coude. Vraiment, on se connmise
sait sous toutes les coutures et pes seulesent sous s0n seilleur
3&%.”

Les possibilités d*entraide enrichisssient ce miliou de vie :

¥I1 n*était pes vare... ot ¢'était uvne chose que [‘riuais, de
voir quelqutun, des moments un ouvrier bien conflirmé, venir
‘sans quon le demande vers vouns ob wvous sider, vous donner
des conseils...”.

Leattention & 1'sutre, l'entraide, la recherche de solutions en
compun semblent fortement valorisbes.

La création de ce milieu de vie est favorisée par 1s proximité
dos treaveilleurs. Le fait de n'*étre pss sevl, 4'tre en conimet
BYec 1'abtre est générateur d'un sentiment de séeurité. A contrario

B.oo quand 11 ¥y & de 1'eepace, ¢a fait vide, ot dr fait qudl vy &
de 1l'espace, on a lfimpression que partout on est wu et surveillé™.

Les échanges d°cutils et de patériel favorisent les liens. Bt les
travaux d'entretien ot de nettoyage accentuent la jJoie au trawail.
Par exemple, le ssmedi metin, il y avait le cnase~crofite et aprés,
le nettoyage : ... alors qui dit nettoyage dit rigolade, dis-
cunsion... on Tinissait sa sewmine.®

La qualité «m travail joue aussi un rlle done 1'ambiance. Elle fajt

Xam ¢ 1a cuiture : "Il sy faisait du trés, tvrés besu travail.
lors ¢& wu sussi pour déterminer une smbimnce de trevail.®

"0n faimsit du travail, pes de la production.” Bt 1'ambiance, & 1s
MAP, &tait telle gque "on ne partait pas aussi vite quon part saine
tonant”. On se sentait chez soi.

La fagon dont ces ouvriers ressentent llambisnce est entore mienx
pise en évidence par lee remarques faites, 0 ans spris, sur le
nouveay travail.

s RO L5, AP & § :x*;y 3 ;51‘2& e
némes cadences, done moing Ae faciliths & discuter, 3 se remcon~
trer... Moins de ﬁ»ﬂmﬁwwo »

Liorganisstion du traveil, plus scientifique maiztenant, limite
les occosions de se oréer des liens par échenges de services

"On s'axrange pour gue chacun, daps son coin, ait fout. Il y a

woins d'échanges dens le matériel.®

"he travell est plus dndividvaliss, %%&&gww? noing soopbratithy.
Cette tendmnce est d'ailleurs renforcée par 1Liertréme individuva~
lisation des salairves. La guantité complent souvent plue gue la
qualité ("le seul reproche que je peux wvous faive, c’est de fae
briguer des machines trop perfaites”), 1'sncicnne hidrarchie
ouvriére est cessée, Avant "un type srriveit au contrfle en finp
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de carridre, parce Qﬁ*i& btait apte.., C'étsit ghnbralement un des
neilleurs ouvriers.” “le cameraderie d%autrefois dteit une csmura~
derie hidrarchigue, agvaﬁméwaﬁra g%*i& ¥ avait encors le wiell
suvrier gu'on reppectait...".

1'individuslisation, l'éclatement du groupe social, des valeurs ot
de la culture gu'il supportasit wvont &an&u&r& le travailleny & viwre

®Tls viennent lé, ile sont 13 pour travailler, ils sont & l'usine

du lundi an vendvedi, ctest tout. Je crois quon leur dirait : "tiens,
sujourdthni, ltentrée de l'uvaine n'est pas de oo cBlé, maip efest

le portail d'en face” ga serait paveil".

Un sutre ouwrier 4it : "je croie que de plus en plus 1'usine sers
un naﬁrm&ﬁ od... on ira chercher du fric. Bt il n'y sura pas sutre
ehoso

"On rve 4°8tre sillevrs.®

®,..c'est pourquoi les gars veulent diminuer les heures de tyavail.”
“Maintenant le travail pe pe fatigue pos. Il me lassse, ¢ nenpuie.”

En fait, on ne se sent plus considéré, parce que le traveil ne 1l'est
plus ou nfest pas digne de 1'Btre.

En résumé, ce qui fait 1tintérdt ot 1l'astiachement av travail et &
1tentreprise, cest 1'intérdt intrinséque de ls thche, ce quielle
permet d'obtenir au pivesu de 1l'estise de soi ot de son enracine
ment dsne la socidté, et aussi la qualité de la vie socinle de
1tusine § Im a&w&xﬁb& du traveil et du revenu favorisers une
l&k&ra&ign qui permettra au travailleur de vivre pleinenent ss
oultore.

Le groupe joue donc un »8le importsnt daps la motivation des tras
vailleurs. Ce rble est multiple : soutien, coopbration, véhicvle d%une
oulture, etc... L'exposé ci-dessus illustre par ailleurs certains 8léments
des chapitres antérieurs.

Lo wotivation danp l'orm sation.

Dans ce chapitre, nous ellons présenter les moddles de Ratz & Kahn
et de Merch et Simon qui sont de nature & éclairver le fonctionnenent de
o mobtivetiorn dene Lo ensenblon conerebe.

%y Bete B Babn

ba guestion dont nouvs partirons & tralt anx fscteurs individuels
affectant le fonctionnonent de 1L'entreprimse ol des orgsnisabions
en gépéral. Ratz ot ¥ les vegroupent conme sult ¢
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A. La stabilité du perconmnel

- peorutement
~ sbosptéinne
« rotation 4u persomnel

B. Ia m’“ don b g :
= critéres mmztx ot guantitetifs

C. Les comportemsnts spontands et créatenrs

- coopbration svec lez colliguss

« setivités de "protection™ an syat&m
- guggestions d*améliorations

~ suto-foruation pour plus de X

- erbation d'up climat externe mm:t.c i vmrmc

Ies 8lénents ci-dessus impliquent certaines “motivations™. En
diautres termes, des motivetions devromt agir powr que les fectenrs
énunérés soient positifs. Jes types de "motivetions™ retenus par
Katz ot Kabhn sont les suivants ¢

. "Complajisance” légsle ou acceptation des r8les prescrits sur
la base de leur légitimité".

B. La recherche des récompenses : stales (ou leur utilisatien):

= phoompenses scyuises par anpienneté
« rheompenses individuslles bDasbes sur le mérite
- identification instrusentale evec le¢ leader

- affilistion au groupe des collégues.

. L*identification au poste grice & 1’antoexpression et 4 1°auto-
détermination 3
- Les nﬁiﬂmtﬁm proviennent de 1la possibilité de
s'aceomplir, 4texprimer ses talents, etc...

P. L'intériorisation des valeurs o2 les buts f&» Vmetm
refldtent ceux de liindividu, ou y sont incorpo

la question se pose slors de savoir ce qui affecte ces différents
types de motivetion. Les points suivante répondent 4 oette question.
Kotz ot Kahn se basent i¢i sur leurs propres recherches et celles
connues au mowent de la rédection de levr ocuvrage.

a) Symboles 4'autorité scceptsdles

b} Clarté des normes et exigences
e} Ut:l . nation de sanctions spécifiques

4! "BExpuision” des non-conformistes.
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1%évaliugtion de la réooy o)

bi Immédiateté de la réeo

a} Alterpatives & disposition de 17individu
{médiatisées par la loi du moindre effort)

b} Avantages relatife des systémes en vigueur dans
d'autres entroprises

c) Bauité, & 1l'iptérieur de llorganisation, dans
1la distribution des récompenses

ctapt la recherche de 1'approbation en groupe.

2} Cohésion du groupe médiatisée par les varisbles peychologiques

suivantes
= la WW& A8 nory

8 du groupe par rapport asuy

objeetiles de &“arg&nia&%:aw

Se 1 eubo-expression.

2} Couplexité du poste, habiletés reguises
b} Responsabilité et autonomie du poste
¢} Autres alternatives (d'emploi, de jobs).

. Conditions affectant 1'intériorisatiop des buts de 1'entrevprise.

a) Bute (de l'orgenisstion), difficiles 3 atteindre
b} Butps exprimant des valeurs culturelles

¢ Les lemders sopt des “podeles

4 Participatiop sux décigions

¢; Porticipation sux risuliantsn
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Les m&m ci~dessus sgissent & travers {sont médistisbes par)
des varisbles psychologiques . Des exemples sont donnés dans 1°&numé-
ration ¢i-dessus.

Ajoutonswen quelgues-uns :
= leo primcipe d'immédiateté de la récompense agit 3 travers
le cadre de référence temporel de 1'individu

«~ Jes aventages offerts pwr d'autres organisations sont
whdiatiobs par 1a perception et la signification de ces
aiffirences pour ltindividu 3

»Jw.ml exité du poste et les Babiletés requises sont
o8 par la relative adégquation des capacités de
1tindiviau

~ o fait que les leaders mim des "moddles” sgive s'il ¥y o
idmtification avee ces modéles i

®eaa.

Toutes les m&mzm proposées ne conduisent pas auvx miaes
résultats, n'iznflvencen les nimes critéres. Ainsi la “complai-
sance légale”, si M& sctivée, peut affecter la production, l1%'abe
m&m. le turnover of, #i on se sbpare des nonweonformistes, le

emont créatif risque 4'8tre inhidd. Lo maniement de »é
sales va affecter lo comportement de la ZaGon suivante @

-~ les récoppenses pour suggestions acceptées peuvent con~
triduer & sugmenter la fréquence des suggestions, dans
cortaines conditions tout un moins 3

- le mcawx'mxm&& peut diminuer la rotatiom
&u personnel si ln comparaison avec d'autres entreprises

- la shourité du sslaire (taux aux pidces) peut Btre béné~
fique pour la productivité i
Q’Mnn

Ia possibilité de s'auto-déterminer et de &'exprimer dans son
travail va agir sur la productivité et l'adsentéisme, slors que
1tintériorisation des duts de 1°emtreprise aurs également un effet
sur le turnover. Btc...

Le modéle résumé ci-dessus propose un cadre permettant de pré-
dirve 1'efficacité des orgenisations & travers la Yproduction® de
comportements favorables & ses buts.

M &m Mmra sbordent le probléme un peu différemment et se
demandent en particulier ce gui pousse l'individu £ produire et &
Rparticiper” & llentreprise (i y demeurer).
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iire.~ Bltudions pour commencer ce qui inecite
"le wotivetion poussant & produire est fonetion
du carpctére de ltensendle évoqué des alternstives, des conséguencss
pergues des-différentes slternsiives évoquées ot des objectifs indi-
viduels servait. de critére & 1'évaluation des slternatives.” (p.52).
Cotte proposition est basbe sur 1%idée gue lorsque les récompenses 3
sttendrs de l°entoursge sont constantes aprés une série 4'"sssais"

(de choix effectués par les individus membres de l'organisation),

on est dans ls situstion 2'avoir 3 effectuer un choix. Pourquei 7

Il convient de se référer & la théorie de 1l'influence que déve-
Joppent March ot Bimon. Les potions de base de celte thiorie sont

pmulus (qui a un dmpact sur 1¥individu) ;

npe” ou d'Maction' qui en résulte.

Un stimulus pevt provogquer des conpbquences attendues et des
conséquences inattendues. On est done ce dernier cas, si le stimlus
provoque chez l'individu 1'évoestion d%un ensemble plus grand
celui attendu ou 4o ensenble différent.

Prenons un exemple. Un ordre donné par un supérieny peut évoguer,
thez le pujet 2

= la réponse sttendue per la hiérarchie (gxaﬁaiw& quelques
choge d'une certaine facon, par exemple) ;

=»»1'onployé, sensible su ton de la voix du chef évoguera &
ls fois la réponse attendue ot le sentiment (per exemple)

guton ne le respecte pas

= L'enployé peut sussi, dans ce dernier cas, évoguer 1'idée
d*une résistance {changement de place, résistance pure, etc...}:

= Le stimnlus pevt Btre mal compris par llemployé : il le prend
pour un autre (dens le cos 4°up mangue 4'entrainement, par
exenple) ;

b wﬁwi‘i&

Dans tous oces cas, l'employé se trouve Bire en fmce d'un choix.
{Voir March & Simon pp. 35=3%6).

Se trouver en face d'un choix a certaives implicetions. Horumsle-
ment on dewrait observer un comportement de gubte. Haig, comme le
digent March & Simon, "il s'est avéré que le comnportenent spboifique
%w gubte dépend d'une crovence sous=jascente de la part de 1'orpmnisme,
a savoir que 1°environnement est favorable, et que de ce fait lu qubte
est en général raisonnablement suivie d‘effets®., (p. L7}.
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8i 1'environnenent est compidéré comme "hostile ou stérile, ou les
deux & la fois, le comportement de qubte ne smivra pes nécessairenent...”
€§. 90;. Lt'agressivitd, la dépission et le repli powrront slors $tre
OLBEYYO S . :

Pronons paintepant le cas d'un employd & la production insatisfanit,
Que peut-il se passer ? Selon March & Sipon trois choix fondsmentaux
stoffrent & lui ¢ :

- guitter 1*@@%&”&9%

« continuer & produire et se plier sux pormes de produciion
de l'entreprise considérée, ,

- vechercher d'auntres occasions de satisfaction.

e : comne le disent March & Simon {p. 50) :
nfaire "de la politique® dans l*organisation {et) se
tourner vers des groupes extraorganisationnels ou
intraorgapisationnels et se plier & leurs normes. Ces
normes peuvent s'écarter considérablement de celles
que 1'organisation prescrit..."

Selon nos auteurs, ces trois possibilités seraient preaque
toujours évoqubes et fournissent “au moins une premisére approxi-
mation du problime de la déoision posé & 1'employé® (p. 51).

Dés lors comment se prend la dbécision de rester dans 1’organi-
sation en "produissnt” on en ne "produisant pas™ ? Bn fonction des
"régompenses™ pergues par l'eaployé comme conséquences de sa déci-
sion. Cela miguifie qu’il faut répondre i des questions comme ¢
quelles sont les alternatives pergues par 1'individu 7 quelles
conséquences peut-il attendre du choix de 1l'une ou de l'autre ¥
Qutest-ce qui influence la perception des alternatives 7 ete...

Les schéoas ci~dessous résument les réponses de March & Simon 3
propos de la &bcision relative & la production.

1. L'ensemble dvoqué des possibilités de choite-

{Voir p. L339

E
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Liindividu doit & tout moment choismir de produire plus, de produire
moins, de résister 4 une demande de la hiérarchie, de a'y plier, etc...

Le premior schéma dessiné ci-dessus indique les facteurs gui affecten:
1e caractire des possibilités évoquées dans les situations de choix. On
trouvers ci-dessous guelques explications relatives aux &ifférentes cases
de ce premier sohbme.

Plus Y'impression de participation est élevée, moins le
carsctére patent des relations de puissance sera élevé.

Case 3 ¢ Plus les relstions de puissance seront manifestes, plus
grande sers l'évocation de possibilités de choix démapprouvés:

par llorganisation.

Le contr8le exercé par l'organisstion sur l'évocation sers
d'autant plus grand que la participation sers élevie eot,
par consbquent, les évocations de la case 10 seront, dane
ce oas, moins élevies.

Capes 5,6.7 : B3 le travail A& effectusr est asimple par rapport aux ceps-
cités de 1'individu et plus la supervision sera sminutieuse
ot détaillée, plus l'évocation de possibilités contraires
sux buts de l'organisation (ou de 1'encadrement (M.Rousson)}
sera élevée. L'inverse sers vral si la complexité du travail

o8t grande par rapport aux ospacités de l1'individe.

Case & : $i le schéwe d°émulation est en relation aves l'imnmovation.
1*innovation sers prodbablement évogquée. Les moyems d°émv-
lation basés sur 1%individu produisent un offort individuel,
oo »

Les sormes {de production par exemple) évoquées dans
1'esprit d%un traveillenr “tendent & refléter la
fividus voisins accomplissant ie miue

1l ressort de ce qui précéde gue les conditions de 1l'environnement
d’une personne vopt exercer une infloence sur les possibilités ae
somportement alternatifs dvoquéss par cette personne.

*

Les conpbquences percues des poseibili quées,~ Muis alors se
pose la questiorn de savoir guels sont les teurs gpi agissent sur
1ss conséquences percues des possibilités évogqubes. Le schéma ci-desso
résupe les hypothéses de March % Simon (p. 64).
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Des fascteurs relatifs au groupe entrent d%abord en ligne de comple,
& ssvoir la force de pression du groupe {(case 8) et l°orientation de ces
pressions {case 6. Le ou les groupes dont il est question sont & la fois
extérievrs ot intérieurs & 1'organisstion.

Ainsi l'action du syndicat, son idéologie, ses objectifs, ete...
sont relayés 4 1l'intérienr. "La famille d%un individu introduit {égn-
2;&@%%3 des contraintes & 1'égard de sa conduite dans llorgsnisation”

?&59 s MBios 2

Ia pression du groupe wva dépsndre “positivement® :

«~ de 1'identification an groupe {case 7)
~ de l'uniformité de 1'opinion du groupe (case &)

- @u degré de contr8le du groupe sur 1'environnement
{de sa puissance) (casze S).

Luniformité de l°opinion dépendra positivement de la cohésion duv
groupe {(case 2} ot de la quantité d*interactions dans le groupe {case 1).

Il convient ici de souligner que, mbme on l'sbsence d'une identi~
fication positive, 1a force de pression 4u groupe angnente avec le degré
d*uniformité de l'opinion de ce groupe.

On examiners plus loip ¢e qui inflvence l°identification au groupe
et BB cobésion,

Deuxiéme grand axe de ce schéma, les alternatives percues & 1s par-
ticipation (rester dmns l'entreprise, case 14} sont importantes dans
1*éwaluation des vonséquences percues den choix évogqués ot non conformes
sux bute de l'entreprise. Plus 1'environnenent offre de possibilités,
moing les conséquences associées aux activités nor conformes sux normes
et exigences de 1'orgsnisation seront importantes pour 1%individu.

Enfin, troiviéme grand axe, on irouve ls question des sanctions
{case 15) et de 1'opérationnalité des critéres {case 12). Ce dernier
facteur a trait & 1a possibilité gquiont les personnes d¢'évelusr leur
propre réussite et les normes de la réussite. Mais ici, la situation
sewble nssez compliquée. Comme le disent March & Simon (p.63). un grand
nombrs de postulats peuvent &tre svancés en ¢e qui concerne les facteurs
gui influencent l1'opérationnalité des critéres de rendement. Le premier
senble Btre ls dimension du groupe (case 11}. Dans des groupes plus petits,
op peut présager gue liopérationnmlité d'vn schéma d'émulation seras
plus grande gque dans des groupes trés grands. Hais, en plus de celn,
le degré de programmation des activités va jouer un r8le par rapport a3
un schéms d'émulation. 8i ce degrée est &levé, les critéres de rendement
seront plus opérationnels que e8'il est feible. De plus, le niveau occupé
dane 1'organisation influence ce facteur. En effet, plus on est élevé
dans la bibrarchie, moins les sctivités peuvent #tre rigoureusement
programmées. L opérationnalité =ubjective des critdéres visque donc 4'8tre
plus grande 8 u nivesu inférieur ¢u'sd up piveau su-irlaur,
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Qu'en est-il de la question des sanctions positives (case 15) ¢
On considére, ici, les sametions économiques qui, selon March & Simon,
sont trés importsates pour la plupart des individus. D'ol un certain
noubre de postulais relstifs & ce domaine :

- Plus 1s wobilité (promotion) dépend de im performance, plue
24u consbquences &'ﬁma sugmentation de productivité seront
pergues favorablement. (March & Simon, 4. américeine, p.61.

paise souffre, ieci, ‘imprécision ).

Pax nmmu»&»* un n@u&%nn qui privilégie d'ancionneté risque
a*Stre woins

Certes, un systime de promotion a a'nnkrﬁﬁ conpbquences, par
exomple sur les relations interpersonnel Comme le dimsent
March & 3&0»». dnw# anw@n&a»a ¢eu&&%&aau. elles iront dans le
sens de 1%accomplissenent des objectifs de la firme et dans
&'ﬁaﬁmno ce nnwa 1« aaa&wnﬁr&.

sons disent March & Simon.que le systime de promotion

#mnu» dépendre 1'avancenent : ) de 1a quantité produite,

b) de ls qualité, ¢) de la capacité & la supervision et

4} de la ponctuslité. Op peut relever qu'on ne sait rien

des poide relatifs attribuds sux divers facteurs et qu'il n'est
pas toujours précisé comment ces différents facteurs sont me-

nuw&nw On retrouve ici la gquestion de l'oplrationnalité et

1s proposition exivante :

= Plus grande sers l'opératicnpalité subjective des critéres
utilisés pour 1'avancesent; plus grand sers l'effet du systéne
de promotion eur les conséquences percues de l'action.

= he systéme de salaire joue également un r8le important et on
peut, mutatis sutandis, leur appliquer les remsrgues ci-dessus.

Oz soulipgners encore que les systémes d°avancement ne sont pas
équivalents pour toutes les catégories d'une entreprise (certaines ont
plus de chances gue d'autres) ni pour tous les individus.

Le schéus ci-dessus et les commentaires gui y sont sssociés nous
wontrent donc les facteurs (établis en général par des recherches ep-
piriques) qui affectent la perception des conséquences des possibilités
de choix évoqubes dans le domsine de la production.

Aprés ce survol de 1'influence des éléments cognitifs de la situs~
tion de produotion, il convient de s'interroger sur les buts individuels
ot notasment sur le phénoméne d'identification.

"Les cbjectifs individuvels ne sont pes “donnée davance™ & 1l'égard
de l'organisation; mais peuvent ﬁtra modifiées & la fois par i
ngﬁé&ura de recrutement et par les pratiques de 1l’organisation”

P }»ﬁw

L¥'identification, qui joue un r8le important peu! vrendre les
cibles suivantes :
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= Llew organissbions extérieuwres (syndicate, famille, ote...5,
= Liorponipation elle-nlue

= 18 thehe,

= los sovgegrovpes & L¥intérievr de liorganisstion.

Ceci dit, on peut émettre l'hypothéme gue Yplue forte est 1%iden~
tification de 1%individu & un groupe, plus i1 est vraisexblable gue
ses objectils se conformeront 2 la perception des normes du proupe®

3&%‘653%

Le forve de L'identification & un groupe dépendra des facteurs
suivents

= L@ prestige peren du groups,

= 1e degré suguel les buls sont per¢us comme partagés,

= 1o fréguence de Liintersction entyre Liindividu et
Lo nenbres du groupe,

= Le nowbre des besoins individuvels suatisfoits dans le
groupe,

= Lo quantité de compbtitions su sein du groupe (relstions
régatives).

Plusieurs cirevnites de rétro-action sont & envisopger entre les
diftérents facteurs énumérés. Par ailleurs, de nozbreunses variables
len affectent. Adpsi, le prestipe vercu du proupe va 8tre influencé
par les Yehalnes” suivantes

= Le fait povy le groupe 4°%tre connu gul dépend de la
spillance du groupe, de so dimension et de pon rythne
48 eroisesnoe

= Lo sitvsation du groupe dsns la sociddé gqui, elle-ndve,
est conditionnée par le fait, pour le groupe, 4'8ire
connu, pay su rvéussite dang ses objectifs et par le
zhatut de ses wonbresn o

= Lef pormes porsonnelles de prestipge elle-nlmes dépendsnites

des groupes suxquels op appartient ou on 2 apparitenu. eb
de Liexpérience personnelle.

#
..... 4 mntes 49
Bervice Linteractions plus %?ﬁ%% x@%za?%a%»@m %& &@; PLOTDRY
besoing, et¢...), des vossibilités dfavancement, de cevinines pratie
ques de commendement [visment & la satisfaction d'objectilfs personnsls,
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Selon Mereh & Simon, 1'identific
plue normalement considérée co s 4
des individus qui sccomplissent le w&aa travail” (p.76). Ce groupe peut
Bre extérieur 34 llorganisation {les informsticiens :le Ynous informs-
ticiens” selon la terminologie de Gurvitoh) ou interne. Toutefoinm,
ajoutent nos sutewrs, l'identification au travail pent Btre un phéne-
méne sspez important en lui-pdme pour Justifier d'un traitement apécial.

Ltidentification av travail va done dépendre :

- des factenrs gui causent l'identification & un groupe pro-
fessionnel extérisur & 1'entreprise ;

- 48 1la durée de smervice danp 1'orgenisation;
- de 1'avancenent i
- des carestéristigues du traweil.

Aryétonsenous 4 ce dernier point 3

- gi up traveil est pergu copme apprentissage, ¢festededire
comme une voie vers un dtat supérieur, il n'y auras guére
d'identification ;

- done pi on a exercéd longuement un nmlne travail, il est plus
probable quion 'y identifie que dors le cas contraire

- pi les carectéristiques intrinséques du travail sont de nature
4 matisfaire des besoins personnels, on peut attendre une
identification asses forte (ceci nous remvoie sux études,
plus récentes, de Thorsrud, Cooper, eote).

Nous venens de résumer les principeux facteuwrs qui ont une inci-
dence directe ou indirecte sur ls motivetion poussant & produire. On
trouvera plus de détmils en lisant 1l'ouvrage de Earch & Simon. Ces
facteurs sont, pour la plupart, influencés par la oulture smbiante et
jounent vertainement dans une société oriemtée vers la réusasite comme
lz nGtre.

On se rendra compte que lloeuvre de March & Simon est exirdmement
inmportante car elle synthétise de nombreuses recherches empiriques
isolées et partielles. ILe tablesu gui est brossé nous sonbre la con-
plexité du jeu de la motivetion. Plus encore, nous lisons chez ces
auteurs une conception mchive et non seulement réactive de 1'homnme.

Ce dernier “caleunle” ef, pour cels, en fonction 4%un ceriain nombre

de caractéristiquen, utilise des.cadres do références qui mont évoqués
en diverses circonstances. En fail, le sujet est constamment en guidte
de guelque chose. I1 effectue des™ests" pur son environnement b évelue
les conséguences des comportenents possibles,




Le motivation & particiver.» Y1 stagit de la poarticipation & 1'orges

nigation, ie zmi% &*y demevrer. Harch & Sipon apslysent ls motivation
& participer comme ile l'ont fait pour la production. Nous résumerons
lour thésme, renvoyant le lecteur & leur ouvrage pour tous les détails.

La théorie de base {dite de 3axnav@~$£man} peut ¥tre résumée par
1las postulats suivents (p. 83-84)

- "Une organisstion est un systdme de comportements sociaux
inﬁgwwau&an&&a onﬁra gzﬁxinnr& poersonnes que nous appelle
rons les participents & l'organisation™.

Il yaun é&h&n&a entre perticipsnti{s) et orgsnisation.
Les presiers regoivent des aventages et fournissent des

contributions.

= Un participant poursuvivra sa participation dans la mesure
ofi les avantages seront &gaux ou supérieurs {en fonction de
8ses unités de mesure) aux contributions exigées de lui.

= "Les contributions fowrnies par les différents groupes de
participants sont la source & partir de lasgquelle 1organis
sation se procure les svantages offerts aux partisipants”.

- Par consbquent, unne organisation ost “solvable” aussi long-
temps que les contributions suffisent & fournir des svan~
tages en quantité suffisante pour provoquer ées contribue
tions. '

Le troisidme postulat est celui qui nous intéresse, en ce gui
concerne les smployés.

Le moddéle général de la ynrﬁiaip&kian &aa umy&wyéw pﬁ%ﬁ #tre r&unmé
a.imi : ”waawo&mm Bleuy uti’ a BY B

¥ 'Y

L'équilibre avantages/econtributions est fonction de deux conposanten
principales 2

= L'sttraction ressentie 4'un changenment
{quitter 1'organisation) i

=~ la facilité pergue de quitter l'organisation.
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1a &@&vfwaﬁﬁaw&m&= poant pur 1° a%%rw&%xm% rgopentie &%N%yx%@%g
3 Le pohénms suivant répume cen Incleours.

Confornité de Prévisibilité : Compatinilitsd de
1templod 4 1tinage des relations de | liemploi et des
gue 1'on se foiv traveil avtres

de poi-nine Tonctions
1. 2. 3,

Satisfaction FTaille deo
du travail ltorpanisation
i@' & § k4
Poppibilite percue
dfune putation
dans liorganisabion
6.
Y
Littrection
repgoentie ¢ un
chanponent
7

Lbe sstisfection an trovedil soers Y'un dos fesoieurs aosassnt sor
1'pttraction du changenment, Cette satiofmction (case 4} ve dépondre ¢

- d¢ la cenforwité des corsctérisbtiques de la thehe aver
1a corsetérisation que l'individu fait de lui-obue (case 1).
On ¢ ion un probléme relatif nu geliwconcent, Plus i&
it ey seve grande, plus prande sera . ollraciion du

5
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= do la prévieibilité des relations de travail (cas 2).
Plus cette prévieidilité sers grande, plus le nivean de
satisfaction sera $levé ;

= de la compatibilité des exigences du travail avec les
exigences lifes aux sutres rSles sssunés par la personne.

Les données empiriques permettent de dépager d'autres facteurs
qui ne sont pas inclus dans le modile dessiné plus havt. Ces données
peuvent $tre directement ou indirectement reliles i la satisfaction
dmns le travail : '

= la cohérence des pratigues de coomandenment avec 1'indépen~
dance de 1'employé (en liaison avec lo case 1) ;

= 1*inportance des récompenses offertes en termes monétaires
ou de statut {en liaison avec la case 1} ;

= la participation de 1'individu dans la déterminstion de
sa t8che (case 1) ;

= les modificstions de 1'idée gu'on se fait de soi-nése (niveau
d°aspiration). Ainsi en est-il de l'évaluation de sor statut,
de sov salairs, de son mctivité. A la faveur 4'une modifi-
cation du nivesu d’'sspiration, l°attraction d¢’un changement
peut sugmenter. Le zivesu 4'éducation, les changements de
salaire ou de statut antérieurs, etc... joueront un réle
dans l*évaluation de la case 1

- la compatibilité des horaires de travail aves ceux des
autres r%iqa joués par la personne aurs une influence sur
la case 3 ;

- la grandeur du groupe (cssq 2 (2}, 3).

Enfin, la taille de l'organisation {case 5) sers importante dans
ls mesure ol elle percet de penser & des mutations au sein ds 1l’orga-
nisation, ce qui dieinue l'attraction d'un changement d'organisation.

Bor
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Le nowmbre des popsibilités p&?g%@& hors de l'organisation {¢nse 6}
sera déterminant. Ce feeteur va lui-plne dépendre :

- du nivean général d'msctivité {case 43 : chérapge etc... 3

= des caractéristiques personnelles du sujet {case B
soxe, 8ge, cbatut, anciennetd

~ du nombre d'orgonisations visiblen {cose %) gul ve
dépendre de lz g%%@@m@;&éi@%a de Liindividu {ecaractive
de lz personnelyqui est lide 4 sen @»ry@agxga%zg&%%
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» 1& sotisfaetion su tysveil {csee 1)
11 N

bes conclusions feisant suite 8 L'exposé sur la motivation & pro-
duire sont sussi walables ieci. March & Simon gardent la pize concep~
ﬁign de L'hopme ot Lentent de synthétiser les recherches empiriques
foiten.

On peut conclure gue nos suteurs orxt montré clairement que le pro-
bléme de la motivation ne pouvait Bbre étudié en-dehors des conditions
coperétes dams lesguelles se Lrouve placé 1'honme au travail. Ils mon-
trent, conme le dit Crozier, (Préface & 1'6dition Iranguise, p. XIV)
comment peut sme faire "le caleul individuel de chagus scteuwr™.
Cependant, l'approche cholsie par March & Simor "est relativement
impuissente & rendre compte du caleul de grovpe ot de la ebtratégie
complexe de 1tindividu par rapport an groupe. Peut-8tre une réflexion
pius profonde suy les problémes de pouveir ... perpettrait-elle d*élar-
gir davantspge la synthéme proposée et d%échepper asinsi au reproche de
paychologiome™ (Crosier, p. XIV).

Il n*est gudre possible de présenter succinctement la théorie de
Crozier gui recouwre tont le fonctionnesent awg&m&a&%i&&awlﬁ Houe allons
vannﬁnnﬁ, on partant de son ouvrage principsal @ Le phénoméns buresu-

itique. tenter de faire ressortir ce qui concerne le probléne de 1a

En sociclogue, Cromier tente d'envisager le fonctionnement de
1torganisation comme telle. Il ne néglige cependant pas les individus,
paie sssnie de la comprendre en fonction de leur place dans 1'ovge-
nisation.

Le mot motivation ne se trouve pas dans 1'index des watidéres. Maisp
il en est Iréquemment guestion, directement et indirectenent.

lovegu*il traite des individus, Crozier s’intéresse & lonrs cope
portemsnts et aux raisone de ces comportements.

Critigue des apry as de 1° igation.» Pour ses snolyses
: r&qﬁ»ﬁg ix y&wﬁ de 1s gmﬁﬁiq&a des graa&&a conceptions de 1Yorgani~
sation ¢ la conception classique et la conception "relations humeines®,

toutes deux centrées sur une “rationslité®,

remiére approche, celle de llorgenisation scientifigue du
travail g& 8.7.), repossit sur une sonception méeaniste du comportepent
humain. L un "es objectifs les plus profonds de pes pronobeurs était
d*éliminer d8finitivement les restes d'un passé aristocratique trop
sxclvsivenent passionnd par les néthodes &a gouvernement el de contrdle
des subordomnés® {op. cit. p. 194). Compe Saint-Sivon, on crovait que
1'hupanité allait et devait posser "du gouvernement des hopmes & 1'ade
minietration des cheoses™. Crozier ajouvte ¢ Yils w@wﬁﬁéﬁaﬁ conbribuer

4 ce résulitst en réclamart gnfon wmit Y'accent sur les stinulents finen.
giers et les contriéles bechnioues su Lien de le mebire sty le¢ compandenant
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et les problémes humsine. Les illusions, suxquelles ils se laisesoient
sller, en prétendant remplacer les rapports de dépendance par les régles
ot les mesures scientifiques, leur interdisaient, en fait, de comprendre
Ia vraie nature de leur propre action.” {op. cit. p. 194}, De fait,

s nature du pouvoir et la structure des relations de pouvoir allaient
svoir des répercussions 4 le fois sur les individus (le "conditionne~
pent” de 1'homme par la nature de son travail (Sainsaulieu, op. cit.) },
et sur le fonctionnement des organisstions.

Les clansiques ont, dit Crozier, sans le vouloir, aggravé les re-
lations de dépendance. De plus, ils n'ont pas pu ou pas voulu le voir.
Ausgi tout le probléme du pouvoir est-il évasué de leurs analyses.
Copme si la science pouvait permettre d'échapper "aux problémes de
pouvoir que posent les organisations modernes® {op. cit. p. 195).

Ltécole des relations hummines (mais ausei, & la grice des événe-
wents 1iés & la grande crise, les syndicats et les essayistes) s'est
élevée contre le schéma mécaniste du comportement humain qui awvait
dominé la pensée jusque~-lid.

Le courant"intersctionniste"”, qui procéde directement des expé-
riences de Hawthorne, a dooné naissance & des plaidoyers plus ou moins
woralisateurs en faveur d'une société mieux intégrée, meis aussi - ot
ctest 1'esaentiel - & une sensidilité au “facteur humoein®, c®est-d-
Aire & 1'existence de "tout un ensemble de sentiments complexes gui gou-
vernent les réponses et les refus des individus aux exigences de la graw
duction...” (op. cit. p.196). Mais le problime du pouvoir n'a guire été
reconnu, Car on & ignoré, dans ces milieux, le monde de l'action et les
“gystémes hiérarchbiques formels et (le) mode de gouvernement ou de con-
tréle social gréce auxquels une orgsanisstion peut maitriser ses moyens
bumains”. {op. ¢it. p. 197). L'apport de ¢e courant semble donc essen-
tiel quant & 1'influence de certains contextes {culturel. technologique,
etc...) sur le comportement des membres d‘une organisation, et guant &
1ténergence du leadership au sein des groupes informels, wsis il échoue
4 expliquer le fonctiomnement comcret dune entreprise.

Leur point de vue trop étroit, trop reliéd au ponde des sentiments,
les & conduit parfois & "attribuer au patron, au s un r8le de
deus ex mechina disproportionnd & la réslité." (op. cit., p. 198).

Le courant "lewinien™ a innové par rapport au précédent. Ses par-
tisans ont étudié le commandement et les rapports de commmndement anv
sein de 1’entreprise., Mais, pour eux, il s'agissait avant tout de

ipports personnels dont les sspects sociologiques et organisationnels

o Lfimportance du style de commandement permissif a été

mise en évidence, mais on & #té surpris de conptater gue ~ dans certaines
circonstances tout av moins - "leos contremaitres les plus populaires
auprés de leurs subordonnés étaient ceux qui avaient le plus d'influence
av sein de lforganisation et non pas forcément ceux qui adoptaient 1°at-
titude la plus bienveillante." {Pelz c¢idé par Crozier, op. cit., p.199).
Les études sur 1z participation ont été fructususes, nmais trop simplie
fides ot lr conpréhension de l'organisation en tant gue totalitd en
mouvenent n*s gvére §té ambliorbe.

i 5 % 3k 4 5 3
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Les aritioves que Crozier fait sux grandes écoles ci~dessus ne
visent pas & las disgualifier. Elles visent 3 cerner leurs lscunes.
Ltune apparait dans les ligres ci-dessus ¢ llignorance du phénoméne
pouvoir. Cetie ignorance semble d'ailleurs fondée dans les postulats
de bese des systépes en csuse. %8i 1'onm croit... guion pout ayrivaw
& coordonner los activités humaines au sein d'une orgsnisation et &
obtenir le minisup indispensable de conformité en utilisant seulement
des stimulants économigues (ou idéologiques), cest-d-dire si 1%on
prétend ignorer complétement le monde des relations bumsines, il n'est
pas nécesssire de prendre au sérieux les 9&&n¢m&a&a de pouvoir¥ {op.
¢it. pp. 200200}, Liinverse est également wrai : si l'on croit que
le ptyle V"poermogeil” suffit & faire coincider les buts de 1l'organise-
tion et la sat.sfaction individuelle, il n'y & gu'd accélérer le dé~
périssement de 1%appareil de domination¥.

Une autre lucune de ces syptémes tient & ce ague chacun s'iascle
dans ss propre rstiopalité. Or pour progresser, il faut, dit Croszier,
"renoncer & étudier séparément les deux types de rationslité. Blles
sont en fait profondément interpénétrées. Il y a csleul retionnel &
tous les nivennxy des sentinments hummine et 1)1 y 8 limitation et con-
trainte d°ordre aifectisf dans touvtes les décisions, néme les plus tesh-
nﬁquas?” {p. 200},

Clest ici que la phrase déja citée prend tout son sens ¢
oeo un Btre humain ne dispose pas seulement d'une main et dun eoenr,
il eat mussi une thte, un projet, une liberté®. Los classigues ont
pensé 1'homwe coumme étmnt seulement upe main ;3 le mouvement des rela-
tions humsines a pensé & ses sentiments. Crozier propose, en plus de
cela, de conmidérer lthomme comme cnleulntenr et “sentimental” & tous
les niveaux. ¥ est un ndo-rationaliste.

Lispproche qu'il préconise pour 1'analyse des orgsnisstions & été
utilisée antér surement pour l'étude des prises de décimion au nivesu
des direciions. Maisg, dit-il, elle pent Bire utilisée su nivesu des
exéoutants gui sont auvssi des “agents libres”, mine mi levr degré de
liberte n'est s2s congidérable ot si leur conduite, wvue de }1Yextérieunr,
pemble mov rab onnelle. Hais de leur point de wvue, dit-il, cette cone
dpite demeoure ibre el retionnelle...

Grice 3 ss wethode ouon peut sppeler d'analvse stratégigue. Crozier
ve essayer de decouvrir le seps des @amyar%am&nt% humaineg (gui, rappe-
loos~le, ne sont pas seulement liée 4 la produetion : ftoute conduite
ant "mativée™)

A partir Jde L'anslyse de deux cas, Crozier esty amenéd 4 proposer
une synthdse gue nous résumons ici.

Les reletions i@ pouvoir et leur sigppification.- 53, dans le fonction-
nemont 4'une o vmz%aﬁ%ang il ne pouvait y aveir guiune neilleure molu~

tiop (1la "one opv way®), le comportement de checun de ses menbres de~
viendrait ent:  oont prévisidble. Il n'y surait plus do dépendance ine
i&r§arﬁaana33g biep que chacun serait éiroitement déterming. De plus,

sonme 1o ééw Urovier, 11 n'y surait plue ooyen de négocier se partici-
pation au plie ont pri o, mais également plus aucun risgue 4'8tre obligé
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de céder aux pressione formelles ou informelles des supdrieurs, cole
légnes ou subordonnéa. 'Si personne ne peut changer le comportement de
personne et n'y a intérét, les relations de pouvoir ntont sffectivement
pins de sens” (p. 212).

Mais la "one best way"™ n'existe pas. Méme dans llorganisation la
us rigoursuse subsistent des zones d'incertitudes par rapport aux buts
atteindre. Le pouvoir s'installe dans ces interstices. An nivesu

des acteurs d'u-e organisation la prévisibilité de leur comportement
diminue leur capacité d'appréciation, leur marge de manceuvre, bref
leur pouvoir. Dés lors, "Le pouvoir de A sur B dépend de la prévieidbilité
du comportement de B pour A et de 1'incertitude on B se trouve du com~
portement de A." (op. cit. p. 213). Mais cette définition implique une
certaine réciprocité car aussi longtemps “qu'un pen d'incertitude sube
siste dans l'exercice de sa t8che; le plus humble des subordonnds gar=
dera la gyssibilité d'user d’un certain pouveir discrétionnsire..."

(p. 215).7Cette constatation peut conduire & 1'idée qu'une lutte s'ins-
taure entre partenaires et qu'elle 2 pour enjeu : a) le contr8le des
possibilités de manceuvre de l'autre ?an cherchant 4 le lier par des
régles) ; b) liaugmentation de sa propre marge de manceuvre. Une stra-
tégie adéquate est mise en place. Son existence peut "Zausser" le dé-
ronlement “normal”™ des relations interpersonnelles {voir Crozier, note
su bas de la page 216). De toute fagon, la solution mininale semblerait
3tre celle d’échapper 4 une trop étroite dépendance quotidienne. Ainsi
en est-il de la lutte des ouvriers travaillant sur des machines sewi-
antomatiques pour sccumuler des pidces en réserve, par une accélération
des cadences et grfce 4 des tours de main personnels, dans le but d'avoir
la possibilité de fl8ner & leur convenance (Roy, cité par Crozier,

pes 216“’?1?2 r3

Certains ne comprennent pas que les ouvriars se fatiguent et prennent

des risques "pour ga". Ca paraft irrationnel. Bt pourtant ce ne 1'est

pae. Du point de vue de l'analyse stratégique, cette fatigue (pas tou~

jours évidente) et ces risques peuvent constituer le prix 4 payer pour

la disposition d'une certaine liberté (dans le cadre de la régle), pour

devenir davantage le malitre de son travail, pour affirmer son indépendance qui
indiquera; plus ou woins directement, au contremaiire qu'il'Boit compter

avec le bon vouloir de ses subordonnés" (p. 217). Ceci n’exclut nulle~

ment les explicetions en termes de “sentiments' : sécurité, désir de

roppre la monotonie, désir de jouer un jeu contre lz montre, etc...

Neis les pentiments ne seraient pas seuls 3 jouer.

"En f£in de compte les anvriefr;,ﬁréauits par liorganisation sciene
tifique du travail 4 une t8che complétement stéréotypée, cherchent
par tous les moyens & réintroduire assez d'imprévisibilité dans
leur comportement pour pouvoir regagner un peun de leur pouveir de
négociation...” {p. 218},

"} Par exemple, ur contremaitre qui & une certaine latitude d'appréciation
quant 4 1'applic ‘ion de certaines régles dispose &° souveir sur celu:
qui désire bénéi vier de dérogations, faveurs, et¢... !nis ce dernier
peut Yacheter”™ la complaisence du premier en l'aident 4 atteindre certains

obieetifn {nccédlérer un travail, etc...),

Py Cette conclusion peut Bire étendue, avec les sduptations ndcessaires d
d'avtros catépgorien.
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Ce qui précéde concerne chaque persomnne, et sussi des catégories de
personnes. Mais la lutte pour le pouvoir a des limites : 1) on est con~
damné & vivre ensemble ; 2) le maintien des priviléges d'un groupe peut
dépendre de 1l°existence de privildge daps un autre groupe ;i 3) on re-
connait en général qu'un minimum d'efficacité est indispensable ;

4} les relations entre groupes ont tendance & 3tre stables.

Ceci ne nous intéresse que peu aou piveau de la motivation. Relevons
toutefois que Crozier indique gque “1°expression des sentiments wrais ou
8innlés... (peut) servir directement dans la négociation', justement
parce que 1l'on est condamné & vivre ensemble, et que le besoin de réalise-
tion peut affecter le 3% facteur ci-dessus, si on sait le mobiliser,

Finslement 6 Crozier décrit ot explique le comportement d’un hommo vu
non seulement comme mffectif (et "réactif'), mais aussi comme acteur aue
tonome ayant sec stratégies propres, sans oublier quil est pris dans des
solidarités cetégorielles qui le font aussi agir en tant gue membre diup

groupe.

Sanes nullement nier les besoins ou les autres éléments des théories
de la motivation, Crozier ouvre une voie nouvelle & l°intelligibilité des
organisations &t donc du comportement des hommes en leur sein. Lanslyse
des stratégies de pouvoir doit done s’sjouter anx études de motivations.

Chapitre 11. Pour conclure.

Le survoi des influsnces sociales et des perspectives plus sociow
logigues que nous venons de faire pourrait #tre plus étoffé et les con-
sidératione relatives asu jeu du pouvoir 8tre multipliées. Nous avoons
néanmoins mis en évidence lee points suivants :

1. Les valeurs et sttitudes relatives au travail vont avoir une in-
fluence certaine sur le phénoméne motivationnel et cela & plusisurs
niveaux.

1.1l. Le travail lui-méme pevt oOtre valorisé ou non. Il ne 1l'sa
pas touvjours été par la classe dirigeante {qui 1'a relégué
aux esclaves). U'est 1'avénement de la classe bourgecise qui
a fait du travail upe valeur fondamentale et cele pour des
raisons historigues et éthiques qu'il ne nous appartient pas
d’exeminer. Avec 1’avénement prochain de la société post-
industriells;, il n'est pas certain que ¢ette attitude persiste.
Des signes pointent & 1l horizon et indiguent que des renvere
sements sont possibles. Cfest que, su-deld de son ventuel intérd
intrineéque, le travsil doit 8tre oppusé au non-travail.
Le premier Ypeut #tre défini comme l'sctivitd exercées en
réponse & une contrainte vitale et/ou sociale :(Rousson &
Muller, 1977}, alors que l°mctivité de non-travail “peut #ire
reprise, abandonnde, ralentie, au gré de celui qui la pratigue”

g Wﬁ ﬁ%gh} &
Le ~nvail & d'sbord un effet libératoi o - =x rapport su non-
trovanl en ce guiil délivre 1Yindividu ¢ sos besoins élénen~

trires indvitables et permet une certaine autonomie (d’od les
reverdieations féminines). Mois, dans Je nlme temps, une dépen-
danze & la Tois socisle ot technigve nalit A Liintérievy du
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travail (voir Roussern et Muller, 1977).

Si la wvaleur d'autcnomie est importante, le travailleur
vivra un emploi dont lfune des issues peut #tre le rejot
de cet inveastissement et sa limitation sustrict minimum.

1.2. Le phénomdne ci-dessus sera amplifié par le probléme des

ités. Produire des canons n'est pas nécessaireuent

: ant, nlne si le travail est intrinséquement intéres-
sant au sens de Cooper (Chap.5. p. 96 ss). En fait, i1
senble que de plus en plus de personnes pergoivent d'une
fagon oritique leur action aociale.

%

1.3. Finalement, et ceci renforce le point 1.1. ci-dessus, les

fonctionas que remplissait le travail dans une société carac-
térisée la pénurie et le sentiment de cette pénurie

{1a société bourgeoise) : r8le, statut, sentiment de lutter,
impression de compétence, etc... peuvent $tre assurbes par
d’autres aspects de la vie sociale pans une socidté d'abon-
dance (voir p.116). Liactivité de travail a donc des
“oconcurrents®. Les valeurs qui y sont lides peuvent donc
évoluer et devenir moins puissantes.

Les évolutions trés schématisées ci-dessus ne vont cependant pas
néoessairenent vers la "massification" que beaucoup craignent.
Les travaux de Rosenberg, Ginzberg, Perron (pp. 117 ss.) montrent
que différents types de valeurs de traveil peuvent exister :

des valeurs 4°' ession de sol, des valeurs interpersonnelles,
des valeurs de récompense intrinséque, etc...

Les mimes auteurs montrent gque différentes populations réagissent
différemment 3 ces types de valeurs et cela certainement en fonc-
tia:‘gz leur environnement et des places qu‘'ils visent dans la
BoC .

Ceci est confirmé les études de Hines en New Zealand ol la
sociétd politique (orientée vers le bien-%tre) a conduit 3 une
certaine prédominance des valeurs relationnelles et du besoin
d*affiliation.

Les travaux psycho-socioclogiques ou résolument sociologiques cités
montrent que les comportements des individus dans les organisations
sont fagonnés et motivés par de nombreuses variables.

3.1. Katz & Kahn montrent comment une organisation qui a des
besoins propres peut influencer les motivations en créant
un environnement qui en favorise certaines. Donc, si le
milieu est favorable & certaines "agatimfactions", il est
probable que les bescins qui y correspondent pourront
seguérir une ceartaine saillance.
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3.2, Mareh & Simon ont déorit le "ealeml™ individuel des acteurs
d'une organisation. Ils ont montré comment un individu est
anené & envisager des alternatives 3 pa gituation mctuelle et
a4 en caleuler le cofit. Certes, tous les factours évoqués ne
sont pas nécessairement pleinement conscients. Cela n'empiche
que caleul il 7 s, et que le comportement de la personne re-
léve 4'une forme de rationalité.

3+3. Crozier franchit une étape entaire en proposant
une théorie dont le but est d’expliquer 3 la fois le fonc-
tionnenent des organisations et le comportement de ses
menbres. Avec la dimension stratégique, qui implique la
prise en compte de la dynamique orgapisationnelle et des
relations de pouvoir, il intdgre deux "rationalités" jusqui~
alors trop séperées : celle relative & 1llorganisation, &
la déoision et celle concernant 1'$tre humain. Pour lui, le
caloul et l'affectivitd interviemnent toujours : il y a
caleul & tous les niveaux des sentiments humains et limi-
tation affective dans toutes les décisions, mlme les plus
tochniques.

Il semble done bien que 1'étude de la motivetion dans les
organisations ne puisse se passer de l'analyse sociologique.




- 151 =

Troisiéne partie ¢ La question de la satisfaetion.

A — Wit W AN
o NS p—

Chapitre 12. Considérations théorigues.

Signifiestion du concept.- On peut définir la sebtisfaction coume étant
1?atat atteint par une personne et par rapport &4 un objet détermind.

A ce titre, le concept de satisfaction a &t largement employé.
Et dens le domaine du travail, on ne compte plus les études ot les
enqultes faites, au niveau pational, au nivesu des entreprisea et
nlze au nivesu international. Nous répumerons, plus bas, quelques en~
qudtes sur ce thime.

Hais la définition ci=deasus a un statut théorique vague et in-
suffisant. Partons d%un exemple. On a voulun relier la aestisfaction
A la productivitd en pensant gue ces deux dimensions covariaient.
Ainsi certains chercheurs ayant besoin d%un irndice de productivité
{aifficile & caleuler) lui ont substitué un indice de satisfaction
(plus aisé & appréhender). En fait cetite lisison est loin d'Btre
établie. Vroom (cité par Bass et Barrett, p. 101}, considérant 20
études, & trouvé gue le médimn des corrélations était de .14,

Tne telle corrélation n’a gudre de chances A'8tre significative ¢

on peut donc dire quil n'y & pas ou peu de relations enire la per-
formsnce et la satisfaction (mouvent mesurée & 1°aide d°échelles
d*attitudes). On peut d‘abord s'interroger sur 1l°objet de la satis-
faction. Certains aspects peuvent &tre reliés an rendement. &insi en
est=il de la fierté du groupe pour son travail, comme cala reasort
d*'études du Michigan Survey Research Center (citées par Tiffin et
MeCormick}. On peut ensuite me demander si le fait d'#tre satisfait
est motivent ou pon. En d'autres termes, le fait d'avoir atteint un
cortain 8tat incite=t-il & retrouver cet &tat par la méme voie ?

La réponse & cette question ne peut 8tre que de Normand : ouil ot non.

8i nous reprenons certains svteurs, nous nouns rendons compte des
difficultés.

Pour Hull, la satisfaction est ce qui est 1ié 3 la cessation d'un
comportenment par satiété. Haslow utilise ce concept pour désigner le
sentiment de contentement éprouvé sprés avoir regu un objet désiré en
quantitéd ou en qualité suffisante. Chez Alderfer, comme chez Haslow
ot chez Kgil? la satisfaction affecte les besoins. {Voir pp. U2 ss,
ot 37 BBesos

On a cependant besoin, dit Lawler IJI, de mioux expliquer ce qui
caunse la setisfaction et pes conséguences.

Ep suivant ce dernier suteur, nous allons rapidement énumérer les
prinpcipales zpprochez thaoriques.

« Porter travaille sur 1s notion de satisfaction congue comme la dife
férerce entre ce gu'une personne pense gu’elle doit receveir et oe
autelle sent qulelle regoit sctuellement.

On ezt proche ici de la théorie de liexpectation mais sussi de
la théorie do 1°&quité.
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= On note avssi une théorie de la “gatisfsetion des besoins!
{fulfillment theory). Schaffer indique que ia satimfsction au
travail {(job satisfaction) varie directement savec le degré de so~
tisfaction desc besoins d’un individu qui peuvent 1'Btre” (Lavler 171,
pe 65). On prend done en compte, semble-t-il, les possibilités de
1tenvironnenent,

Pour Vroom, 1 satisfaction au traveil est liée sux récompenses
(outoomes) valorisées qu'un emploi procuras & la personne qui loce
cupd.

Les suteurs qui adhdrent & cette théorie mesurent la sstisfaction
simplenent en demandant aux sujets s8'ils ont ou nPont pss telle ou
telle “récompense’. L'addition des satisfsctions spéeifiques de-
vrait donner un indice de satisfaction générale. La question est
de saveir s*il convient de pondérer les diffdrents facteurs.

Cl. Lévy=-Loboyer (pp. 87 ss.) discute ce problime. Nous y revien~
drons plus bas.

Foigant une eritigue de cette approche, Lawler III indigue qutil
existe des preuves (et {1 cite Locke ; voir bibliographie) gue la
setisfaction des gens dépend & la fois de ce qutils regoivent et

de ce gu'ils estiment devoir recevoir. Ce point peut a'exprimer de
différentes fagons. Mais le fait que la théorie dont il est ques-
tion dans ce paragrephe n'en tienne pas compte suffit & ltinvelider.

~ Lo théorie de la Wiscrépance” (discrepancy theory) essaie de prendre
en compte les différences individuelles qui peuvent expliquer,
partiellenent tout au moine, le phénoméne ci-dessus. La sstisfac

tion résulterait de la différence entre les “récompenses™ rng&a&
et gquelque autre niveau de récompense {voir Lawler III, p.66).

Différentes formuletions sont slore possibles. Katzell définit la
satisfaction comme suit @

s= 1~ (jx-v]/)
o X = yrécompenses resues (mivean réel)
V = récompenses dépirées (nivesu)

Une conséquence de cette formule est que plus une personne désive
un “outcome® quelconque, moins elle sera insatisfaite d'un &cart
déterminé. Il n'existerait pas d'évidence expérimentale confirmant
ce point.

Locke prend en compte, pon pas le degré réel de "discrépsnce', mais
le degré pergu. Il ajoute que la satisfaction est déterminée par
la différence entre ce gue la personne déaire et ce guielle oroit
avolir ou recevoir.

Le différence entre Locke et Porter (cité plus haut) sst que ce
dernier n'utilise pas le désir conmme fondement de se congtruction,
meie 1'i4%e, le mentiment {(how much he feele) de ce qu'on devrait
receveLy .
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- Lo théorie de 1'expectation différe un pou de la précidente.
Il stagit aussi d'une théorie de la "discrépance”, mais ¢lle est
basée sur 1l'gttente réelle du enjet plutdt que sur son désir ou
sur une quelconque norme lide, par exemple, & 1'estime de soi et/ou
3 1a situstion occupée. Locke &carte cette approche {par ailleurs
peu utilisée) sur la base de considérations logiques. Voici la
styucture de son raisonnement @

Supposons qu'une personne regoive gquelque chese quielle
niattendait pas. On peut penser quielle sera surprise, Dais
quent 3 dprouver de l'insatisfaction { Une autre question
semble importante : qu'arrive-t-il si ce qufon regeit dépasze
les attentes tout en restent inférieur & ce gue d’autres ob-
tiennent ?

Hais qu'en est-il des autres "discrépancea®” &voquées plus haut 7
FElles n¢ sont pes fdentiques. Je¢ peux B3tre satisfait de mon
salaire étant donnd mon poste et ma contribution, mais 7
plus. On aura, dang ce cas, ur mélange de satisfaction et d'ine
satisfaction. Mais ces deux discrépances peuvent s'influencer
nutuellement.

- La théori 1°6qguité (une théorie de la notivation : voir plus
haut) s'interesse aussl 4 la satisfaction et peut répondre & la
question de savoir ce qui se pasme si on est en préaence d'une ré-
compenss trop dlevée. L'exposé des pages 27-29 du présent texte
renseignera le lecteur. Rappelons simplement que la satisfaction
découle du ratioc récompense reque/ investissement {contribution}
consenti et gue la comparaison avec autrui joue un r8le important.

- La théorie bi«factorielle de Herzberg a d86jd &té exposée dans la
preniére psrtie de ce cours. Nous n'y reviendrons pss. Le lecteur
s5¢ reportera sux pages 49=55, On ajoutera cependant quelques re-
marques. On se rappellera que Herzberg utilise la méthode des inci~-
dents critiques et invite ses sujets & racorter des histolres re~
latant de bons et de mauvais souvenirs liés 4 leur vie profession-
nelle. 8i on snalyse les résultats des enquites faites do cotte
maniére, on reléve d'abord que les bons souvenirs sont des réussites
personnelles, alors que les nauvais concernent des relations avec
des tiers. Il y & lieu de s'interroger sur le valeur de c¢es pro~
ductions. Clest ce que fait Cl. Lévy~Leboyer (pp. 98-99). D'abord
elle constate gue, lorsqu’il s'agit de bons souvenirs, "les cadres
mettent leur réle en relief ot ... ils exposent des succéds dont ils
jugent &tre les artisans”. Mais dans le cas des wauvels souvenirs,
ils ne soulignent pas leurs insuffisences, nais insistent sur len
ivjustices et 1'incompréhension d’autrui. Il y 8 certainement 13 un
mécanisme de défense bien compréhensible. Deuxiémement; Cl, Lévy-
Leboyer roléve gue la dimension sociale emt présente taznt dane les
bona gue dune les mauvais souvenirs., "Pour les mauvais... clest
évidont, pvisqu'ils sont eristallisée sur des conflits. Pour les boms...
ctest moinz appavent, mais tout aussi vrai : le succés n'est ma-
tisfainent gue 58'il est concreiige par autrul, zous la forne de
mereues  estime approprides.h
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On peut donc se demsnder si une méthode d'analyse etratégique, comme
celle que propose Crozier, ne serait pas glua approprife s l'étude
des données de Herszberg (voir chapitre 13J).

Pour Lawler IIX, les théories de 1'équité et de la discrépance
sont solides et 1) est possible de "capitaliser" (p. 73) leurs avane
tages mutuels. La principale muance entre les deux modéles est que

zm le piemier (Squitd) on travnille sur un ratio récompenses/con-

ributions, alors que pour le segond on ¢ sur la différence
sxistant entre ot output. / Relevons toutefois que cette muance
ntest pas né e au nivean du "ealcul" de la satisfaction. X1

est cependant possible de faire une liaison entre les désirs ou les
normes de la théorie de la discrépance et la comparaison de la théorie
do 1'équité. Dans les deux cas, on cherche 4 établir ce gue le sujet
estime devoir recevoir. '

Lavler IIX procdde alors & quelques choix et construit le moddle de
la satisfaction résumé deans le tableau ci-aprds {voir p. 155).

Ce moddle est utilisable pour chague aspect du job. Ceci impligue que
le mdme processus psychologique détermine les diverses satisfactions
qu'on psut observer, par exemple, par rapport au salaire, paxr rapport
an commandenent, par rapport au travail lui-mlme, etc...

A partir de ce schéma, il est possible de faire différentes prédic-
tions, toutes choses 31:»# égales par ailleurs. Ainsi, on peut faire
1l*hypothése que les personnes qui estiment donner un “input® élevé
seront plus insstisfaites (par rapport & un aspect de 1'emploi) que
éo:'gumnnu qui se per¢oivent comme fournissant un "iamput"” moins
levé.

théoriques.~ La premidre question qu'il e'agit de
'existence ou de la non-existence d'une gatis-

L'application du moddle de Lawler III suggére que l'addition des
différentes satisfactions particulidres pourrait donner une idée de
la satisfaction globale. La gquestion se pose de savoir s'il convient
de pondérer ces divers fmoteurs. Bn effet, il n'est pas déraisonmable
de penser que certains élémente sont plus importants que 4'autres.
Plusieurs études montrent que le salsire, 1'intérdt du travail, le
compandement ont une importance particulidre. Il conviendrait donc
de les pondérer en tenant compte, le cas &chfant, des différences in-
dividuelles dans l1'importsnce accordée aux différents facteurs.

Mais Lawler III indique que, du point de vue pratique, ce n'est pas
nécessaire. En effet, les employés ont tendance & coter sux-mbmes ces
facteurs comme importanta. Les items les plus significatifs pour une
personne seront cotés comme trés satisfaisants ou trés insatisfaie
sants. Ainsi, ils béméficieront d'une pondération guasi automatique
(voir Lawler, p. 78).

*) Bi on veut bien admettre gue l'input ost un déterminant de 1'évaluation
de ce que devrait &tre 1l'ountput. .
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Mais la qumxon La pltw fmﬁmmﬁﬁe deneure. Bsi-~il légitine
e parler d'une gatisfastion globsle? Cl. Lévy-Leboyer comclurait
pmt&& négativement. Kl nat i*abord que le Survey Research
Center de !&:Lchﬁ?n uti&m& & dimensions définies a priori qui, &
1tépreuve, véldrent intercorrélées (.35 & ,45). Des travaux de
Crosier sur la satisfaction des employés de bursau montraient aussi

une certaine corrélation entre la satisfaction lide au travail lui-
M ot celle like & 1a situstion, & la “place". (Yoir : Le monde des
saployés de dburesul. Ds nombreuses études factorielles ont fait appa-
raftre un facteur giniral et des facteurs spécifigues.

Bais ces résultats permettent-ils de conclure & 1'existence de
cette patiafaction globals ¢conme variadble antonome ?

Ci. Lévy-Leboyer (p. 90) constats 2'abord que ia situation et
ees composantes ohjectives pourraient 8tre 4 l'origine des résultats
évoquéa. Des situations de travaeil satisfaisantes mous un certain
angle le seraient sussi sous 4'autres; en fonction des politiques
d'entrepriss par exewple. Ainsi ce ne serait pas 1° eﬁi *x»
pligquersit le Iacteur général, mais la situation 1l

Autre &lément important : les techniques smployées. Les Ques-
tionnsires sont sujets 4 1'effet de et 1a tendance 4 1°
ot souvent constatée. "les #s obtenues au woysn de ques-
onnaire risquent donc de surestimer les facteure géndraux d'at-
tiﬁ“dﬁ” (?o 9‘)@

Hais i1 est pluas. C1. lévy~Leboyer (pp. 71-92) tmiemt eim izw
terventions spéeifiques montre quielles n'ont pas un effet zénére..
Une 8tude iaite dans ls région de Dunkerque (eitée par Cl.l %)

supsi intirssaants 4 Se propos. Deux groupes de travailleurs {%s;m«»
ratles du roint de vue peracanel et du travail exboutéd] d'une entre-
rrise, ceuvragt 1'us dans 1s "vieille" usine et 1’sutre dana 1s
nouvells iorlantée ailleurs, nontrent des problémee diffévents., Lwns
s visillie usine, ou e plaint de probdlives dconomiques (salairs) et
axtramgoorusiques (logewsnt par exemple). Dans la nouvelle, la soust
ie npomotion et de !mm&ian, 1a possibilité d'scqguérir des respones~
uilitia, 2°avair 4s i*initistive, etc... dominent.

Il sectlieralt done que lee caractéristiques de la situation re-
vi#tent une srande iuportance ot qu'il est difficile de parler de sa~
tisfactéon plobale. "Il ne¢ suffit pms d'un facteur général pour ez
vligqaer entiirenent les attitudes des travailleurs vis-i-vis de leurs
activités (Cl. Lévy-Leboyer, p, 100}. Notons d'ailleurs que J»s corréls~
tiomeitéemplus himut étaient faibles.

Lo point de vue ci-dessus peut $tro confirmé par les vues de
Seashore (cité par Portigal, p. 36). Pour lul, ce que nous savons et
ce gue nous sommes susceptibles d'spprendre dans un proche svenir é
nronos de la satisfaction su travail résultent do'la vérification des
Lhypothéses qui découlent des deux idées connexes suivantes :

i} les caractérimtiques objectives de la gitustion de travail
induisent des attitudes correspondantes du¢ satisfaction ou
d'insatisfaction



11} le 1isn entre les conditions de travail et la satisisction
ntest pup constant, mais eat affecté par les traiits de 1'individe
qui influent sur ses aptitudes, ses Jugements de valeur et ses

aspirations" {in : Portigal, p. 36).

Cot aspect dynesmique ntest pratiquement Jjamaie pris en comple dans
lez 2tudes sur la satisfaction. Bt pourtant, comme le souligne Burbash
{pp. 19=20), c'est ce qui intéresse les responsables.

Une deuxidme closse de problémes doivent Btre pris en compte si on
veut cerner le probléme de la satisfaction. Il y est fait allusion dsns
la citation de Scashore ci-deasus.

Tout d'abord, les r8les tenus ont une inportsnce. Ils diffirent
d'une entreprise & l'sutre,; en fonction du mode de répartition du %ravail
du style de commandement, ete.... mdme si la dénomination des emplois
est identiques.

Ensuite les Ymétiers® vont encore modeler le phénoméne satisfaction.
Blauner {dé3ja ¢ité, voir p. 101} montre que la satisfection et 1'intérét
pour le travail varient d'un type d°entreprise & un sutre. Ainsi il
prouve que les ouvriers de l'imprimerie et de lz chimie ont une nette
tendance & 8#tre plus intéresasds que leurs colldgues du textile ou de
1’automobile. L*hyper-spécinlisation (parcellisation) du travail surait
comme conséquence une diminution de la satisfaction. Les caractéristiques
personnelles devraient &galement &tre prises en compte. L*Hge en parti-
culier, mais aussi la personnalité. Cl. Lévy-Leboyer citesd titre
d'exemple, les facteurs ci-aprés.

Une enqudte sur des cadres a démontré que, pour ceux qui sont
auntoritaires, 1l n'y a aucune lisison entre le degré d'influence quiils
peuvent avoir et lewr satisfaction. En revanche, cette limison est nette
pour ceux qui sont moins autoritaires {voir p. 109). Par ailleurs les
études de Korman (cité par Cl. Lévy-Lohoyer pp 109-110) indiquent que
1'estime de soi est un facteur primordial dans le phénoméne étudié.
"Seules les personnes qui ont une bonne opinion d4*'elles-némes essayent
réellement d’atteindre les objectife quielles valorisent. Au contraire,
les gens dont l'estime de soi est faible se contentent de situations
dang lesquelles leurs démirs sont loin d'8tre satisfaits" {p. 110j.

Enfin les attentes individuelles sont avssi tributaires de 1'origine
et du milieu social. Cl. Lévy-Leboyer cite ici quelques &tudes impors
tantes dont on ftrouvera le résumé aux psges 110 ss. de son livre.

Crozier & relevé des donndes semblsbles dsns une agence comptable
parisienne. Il écrit : "La satisfaction au travail est générazlement

liée tout d'abord au type de trsvail, & mon contenu et & son statut,

puis en 5&&&@? lieu et de fagon moins nette & 1'Hpge et & l'ancienneté

de ltemployé J..." (1963, p. 42}, Enfin "le statut mosizl des employésn
hors du travail semble avoir ici une influence priépondérante’ €y»Q§§
"Le satisfaction... des employées de LtAgence est fonction de la con-
cordance snbre laos attentes suscitbes chez elles pay leur wilieu sosinl

?

*} les plue #Agés et les plus anciens sont les plus satisfaits.
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et la réalité m¥me, ou du moins le prestige de leur travail su sein
de 1'Y"Agence”. (1963, p.43). Ainsi les employées de type “classe
ouvridre"” ont tendance & aimer leur travail, tandis que celles dio=
rientation "classe moyenne®” sont plut8t mécontentes. Plue encore, les
premiéres aiment leur travail qufelles soient chefs ou non. Main les
secondes l'aiment seulement si elles sont "echefs" {voir 1963, p. hh).

Cette brive revue permet de conclure avec Cl. Lévy-Leboyer gue,
pour fasire progresser nos connaissanceas dans le domaine de la satis-
factior au travail, "il faut sbandonner la recherche d*un modéle théo-
rique universel" pour étudier "lee conditions dans lesquelles se dé-
veloppent la satisfection ou l'insatisfaction” (p. 101).

th§itr& 13, Le poeint de vue de Crozier.

Pluz haut, en citant les travaux de Blauner, ncus avicons relevé
que les travailleurs de 1l'imprimerie trouvent leur travail plus in-
téressant que leurs confréres de l'automobile. Toutafois le tiers de
ceg derniers estiment qu'il est presque toujouras intéressant. Pour-
quol ? Crozier et son école peuvent nous apporter des éléments de
réponse. Citons d'sbord Sainmsaulien {1975, p. 208) : "Dans un certain
état des contraintes du milieu, la routine est une forme de bonheur,
car personne ne peut plus faire que les contraintes moient levées ;
conserver sa place an minimum de cofit est alors le maximum accessible,
une forme de bonheur."

On pourrait dire que la satisfaction est une forme d'adaptation &
une situation.

Développons. Considérons d°abord les ouvriers de production d'un
"moropole” frangais. Ils opt un mode d’adaptation heureuse & la situs~
tion en général, mais cette attitude est associée & un conformimme
négatif et pessimiste dens tous les domaines ol les intér8ts du groupe
sont en jsu. Ce conformisme naft d'une pression du groupe et de la ca-
tégorie professionnelle.

Le "bon citoyen" de cette communauté de travail s'oppose de fagon
constante aux objectifs de la direction, et ceci est possible parce que
la protection due aux divers réglements est exceptionnelle. Fn parti-
culier la régle d'ancienneté est appliquée strictement et "permet 3
chaque catégorie do rester compldtement indépendante de toute autorité
hidrarchigue®.

Dans le méme temps, 80 ¥ des ouvriers disent aimer leur travail et
étre satisfaits de la situation. Ce serait réellement un avantage de
trava&ll$r au monopole (en grande partie, semble-t-il, & cause de la
séourité) .,

Comment concilier Le pessimisme et la satisfaction évoqués ci-dessus?
L'hypothise de Crozier est la suivante @ ltadepiation des cuvriers est
lide 4 un ceriain nombre de priviliges nuxguels ils sont attachés.

Iis ersigoent quiils soient menancbés. Aussi adoptoeni-ils vne certaine
hostilité pour Yse protéger contre toute tentabtive d'empidtement” (p.35).
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Toute frustration du fait de difficultés persounelles wettent en causs le
statul d'un ouvrier sera atiribude, non & le situsiion ou & soi-nlue,
mais & l'suicr ié responsable... o

Pout so passe dope eomme si l'ouvrier pouvait se sentir satisfait
parce qu’il lui est possible de trouver un bouv émissaire.

Le probléne des chels d'atelier de la mBme entreprise est différent.
Ces derniers sout besusoup moins "agressifs”, mais, dit Crozier (1963,
p. 140}, témoignent d'un pessiviasme plus grand. Leur adaptation semble
$tre malbeureuse, instable et rémigpée.

Déerivons d'abord sommairement leur situation de travail. Ils sont
recrutés par concours et sur 1a base d'un bascalauréat, ce qui risque
d*écarter les honmes formés & la pratique de 1°industrie. Lientreprise
dtant régie par des régles burcaucratiques, lesur r8le est avant tout,
dit Crozier, celui d°un pointeau d°atelier. Ils tiennent la comptabi-
lité des tewps, des fournitures et de la production et ont la respon~
sabilité de 1'approvisionnemwent des machinss et des ouvriéres. Ils
traitent aussi des problémes de placewent et de transports au sein de
1%atelier. HMais leur pouvoir est trés liwmité, cer les régles les en-
cadrent assez rigidement. Un sppel au directeur-adjoint est fait par
le délégué syndical "chaque fois qu’il y 2 1a moindre ambiguité dans
1%interprétation d’une régle¥. {p.89). Fiunnlement ils nont aucune ini~
tiative dens les problémes d’organisstion dv travail, et pratiquement
pas de pouvelir diseciplinaire.

Leurs attitudes sont les suivantes :

= 118 n*sttaguent pratiquement pas les sutres catégories profes-
sionnelles ;

= 338 ne critiguent guére ls direction et 1'organisation de L'usine,
wais ne la defendent pas. Ils zemblent admetire les jugements
stéréotypés sur le msnque de dynamisme de la direction et 1finef-
Picecité des pratiques sdpinistratives 3

= leur moral est mauvais. Ils ont 1'impression que leur emploi ne
copstitue pas une bonne place, mais upe boune partis d'entre eux,

5

8i v'était 8 refaire, entreraient 3 nouveau ey nonopole.

Enfin, Crozier reléve leur manqgue de cohésion. Il souligne aussi
qu’il ¥y & plus de contradictions dans leurs interviews gue dans celles
dec wewbres des sutres groupes.

Il semble y avoir beaucoup d°incohérences. Mais, dit Crozier,
une relstion semble pouvoir jeter guelque lumidre sur les facieurs
profonde du mauvais moral des chefe d’ateliers. Ces derniers rejet-
tent généralement le point de vus des owvriers sur lancienneté {(cette
régle les prive de leur pouveir). Hais ceux qui font excention {(une
minorité relativement importantel sont beavcoup plue satisfaite de
leur traveil et de leur situation {voir : 1963, p.181}. Crozier pense
zlors gue les chefs d'atelier ne pourront s’sdapter heuveusepent &
Leur sort gue s'ils accepbent Yle systéme de valours des ouvriers et
se résignent av rble guae ceux-cz voudraient lenr voir oceuper®.
Autre consteisbion, les plus jeunes ef les mieux formés sont les plus
nmécontents, "O'est-d-dire que ceux gui sont le plus disposés & vouloir
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du ehangement esont aussi ceux qui sont les plus dégus et les plus zmera”
(p.151}. Liauteur ajoute gque la relation ci-~dessus est corroborés par
le fait que ceux gui ne demmndent pse A%initistive, qui ne prennent pas
position sur la conduite & tenir avec les ouwriers et qui déclareat ne
pas avoir de problimes de discipline sont plus satisfaits que leurs
colldgues. la satisfaction des chefs A'atelier mwble lide & l'abandon
des valeurs de la société irdustrielle et des smbitions qui y corress
pondent. Une telle copduite,dit Crozier, ne peut Stre quiindividuells
ot présente beaucoup de difficultés. Dol un mode d'mdaptation mels
heureuse (1963, p. 142).

Le n8ne auteur a publié, en 1965, un ovvrage sur "le monde des
employbs de burean”. I1 y est aussi question de satisfaction. Et c’est
dana cet ouvrage gue Crozier fait la distinction entre intérét sv tre~
vail et satisfaction de la situation (p. 92).

On observe d°abord umscertnine liaison entre ces deux dimensions.
Mais si on prend en compte la catégorie professionnelle, on constate :

- que 1'intérdt pour le travail est fonction directe du niveasu de
la profession exercée ;

= gue la satisfaction pour la situation est une fonetion inverse
du niveau socio=~professionnel.

On peut donc affirmer que Yplus on monis dans ls hiérarchie proe-
fessionnelle, et plus on a tendance & s*intéresmer 34 son travail et
& se plaindre de sa situation” (1965, p. 100).

De mdme, Crozier reldve que les entreprises ol 1'on a’intéresse
le plus & eon travail sont sussi calles ol 1l°on se plaint le plus de
la situstion; 1l’inverse &tant également vrai.

Les différences entre nivesux de satisfaction au travail sont en
partie expliquéss, dans les enquétes de Crozier, par le sentiment d'au~
tonomie que procure le travail, le style et los relations avec 1°en-
cadrement, le milieu socinl dorigine, l'ancisnneté, le prestige du
métier, etec... . Mais ces explications n’épuisent pas les phénoménes
constetés. Aussi Crozier formulest-3il l'hypothése suivante : "deux
eapdces de jeux différents prédominent selon les niveaux hiérarchiques.
Au niveau inférieur; les employés se sentent trop menacés. Ils n'ont pas
la sécurité nécessaire pour se plaindre de leur gituation. Ils rai-
sonnent uniquement ez fonction du passé ou des risques contre lesquels
ile Be trouvent garantis... . Ils se sentent faibles et désarmés ; ils
ont tendance en conséquence & renoncer & une lutte trop inégele et &
accepter leur place dams la hiérarchie sociale. Ern revanche, ils se
plaindrent plus facilewent du travail, car mfficher du recul est, dans
ce domaine, moins dangereux et plus fructueux, cels leur permet de
s‘affirmer supérieurs & leur propre condition...” {p. 107). Mais plus
on monte dane la hiérmrchie, plus on peut prendre le risque de la eri-
tique de la situstion, cur on se sent plus libre et plus fort paysholo-
giguemoent. Pt affirmer de 1'intérdt pour son travell constitve, "pour
les emplcris plus qualifids, un soyen de s'afi. - or supbrieurs” {(p.108},
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On serait don¢ on présence d'un jeu stratégigue, & demi conscient
dfailleurs, qu'on pourrait résumer par l'exemple suivant : "le rédactour”’
se plaint des conditions que lui fait la compagnie au nom de lfimportance
ot de 1la dignité de son métier, alors que la dsctylographe tendra an
contraire & s'autoriser de sa £1361ité A la compagnie pour réclamer un
travail plus intéressant” (p. 108).

Crozier situe le phénoméne de la satisfaction dans le rapport de
1'individu & l'organisstion, rapport gui lique une stratégie. Par
silleurs il dénonce le moddle qui consiste & envisager la satisfaction
danz "la perspective unitaire de 1*"intégration”. En fait, la partici-
pation & 1'organisation n'implique nullement une adhésion aveugle & la
direction. On peut participer sutant par le conflit gue par l'intégra-
tion (voir pp. 137-140). Pour pouvoir juger de 1*Gtat d’une entreprise,
941 fandrait comprendre la nature du jeu que (les) individus jouent
face & l'organisation, et interpréter la négocimtion implicite et ex-
plicite qu’ils ménent avec elle" (p. 139).

Les considérations sociologiques ci-deassus ne nient nullement les
variables purement psyohologiques, mais elles mettent l'accent sur les
Zactours néglipgés par la psychologie. .

Ia compréhension du phénoméne satisfaction implique, & notre avis,
le détour soclologique.

Chapitre 14. De quelques études empiriques.

A titre d'illustration, nous présenterons ci~dessous gquelgues
dtudes empiriques mettant en évidence les éléments de la satisfaction.
Dtune fagon générale, les résultats de ces études doivent Stre inter-
prétés avec ence, ot les comparaisons sntre enquites ne sont pas
tonjours es. Ainsi, une étude qui prédétermine les facteurs Jugés
ne peut B8tre comparée 4 une recherche procédant par des questions
ouvertes. De plus les situations dans lesquelles les sujets sont placés
lors de 1'enqute diffdrent et affectent les réponses. En situation
d'embauche, les réponses risquent d'®tre données en fonction des at~
tentes, réelles ou supposées, de 1l'enquiteur. Il ne faut pas oudlier
que la réponse est souvent "stratégique". Un bel exemple mous est
donné par Courtial (p. 46). Une enquite sur le¢ problime de la violence
d la T.V. a été présentée comme provenant de 1'Etat (Commission sur la
T.V.) ou provenant d'une université. La question &tait de savoir si une
intervention était souhaitée ou non.

Voici les résultats :
Attitude 4 1'égard [Personnes estimant qutil vy = Personnes estimant qutil

de l'intervention trop de violence n'y a pas trop de violence
de l'Btat Enquéteur Enquéteur Enquéteur Enquéteur
Etat Univ. Ftat Univ.
Contre l'intervers
tion « ¢ - o o 35 % 4 % 79 % 55 %
Pour l'intervention 65 % 54 % 2, % hs %

*} Un poste important dens les assurances.
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.Quand on s'adresse au "pouvoir', il semble donc qu'on exagére sa
position. "Il y a des personnes interrogées tout i fait satisfaites de
1'occasion qui leur est donnée de prendre la parole. Elles tendent alors
poins i expliquer une opinion personnelle authentique qu'd livrer une
revendication et qu'd tenter 4'influer l'enquite dans le sens qui leur
paralt convenir® (p. 46). ,

Certaines recherches résumées seront accompagnées de commeniaires.
Pour d'autres, on se boraera & indiquer les résultats.

a) Btudes

. En 1937, VWyatt, Langdon & Stock {voir Tiffin & Mc Cormick)
rapportent une recherche portant sur 325 employés. On obtient
les facteurs de satisfaction et le classement suivant @

1. travail stable

2. conditions de travail confortables

3. bon compagnon de travail

4. bon patron

5. chances d'avancement

60 hauts m.‘

7. possibilité de se servir de ses idées
8. poesibilité &'apprendre un métier

9. bons horaires
10. travail facile.

. Une étude de Jurgensen (1947}, effectuée suprés de 3.345 can~
didats & l'embauche qui eurent 4 classer 10 facteurs par ordre
d’importance décroissante, donne les résultats sujivants :

1. sécurité de 1ltemploi
2. chance d'avancement
3 nature du travail
4. compagnie
5.5 salaire
5¢5 co-équipier
7. contr8le et personnel de maitrise
. horaire de travail
9. conditions de travail
10. avantages financiers.

» Gruenfeld (1962) a 8tudié 52 contremaitres et rapporte les
résultats ci~dessous 3

1. avancement, promotion

2. chances de formation et perfectionnement

3. voir les résultats concrets du travail

k., avoir une responsabilité de commandement

5. liberté d'initiative

6. liberté de conduire et former ses collzhorateurs
7. ntabilité de l'emploi.
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8. rapprochesent avec les cadres
9. salaires
10. prestige 4 1ltintérieur de l'entreprise
11. contact avec les ouvriers
otcuss
12. conditions de travail propres, sans danger ni fatigue.

. En 1935, Boppock (cité par Tiffin & Mc Cormick) montre que la
“gatisfaction générale” des différents groupes professionnels
est la suivante :

Catégorie Indice
Banoeuvres & & % ¢ 2 8 ® B D B B B B w O 01
m@iu‘”” & % ®» % B & B - % 5 % B » “83
Professionnels ® » B B e % B B & B OB @ » 510
cm" mm & B ® ® w v ¥ ¢ B & € » L 3 m
Professions libérales et dirigeants . . . 560

. Friedlinder (cité par Brémond, p. 24l) trouve certaines 4iffé-
rences entre employés et ouvriers. Les employés metiaient
1'accent sur la réussite, la compétition, la 1iderté, 1°'utili-
sation des compétences. ouvriers fnsistaient plus sur la
sbourité et les relations avec les pairs. Cependant les tre~
vailleurs du statut le plus bas étaient comparables dans les

deux groupes.

Brémond note encore qu'une analyse approfondie a montré que les
neilleurs smployés étaient "motivéa” par les aspects intrinsdéques
de leur travail et les moins bons d'entre eux, par l'enviroune~
ment social ou la reconnaissance de 1la qualité de leur travail.
Chez les cuvriers, c'est avec 1'fge que des différences

raiseent, les "aspects intrinsdques étant considérés comme io-
portants au cours des premiéres années de travail; les ampects
extrinséques prenant plus d'importance par la suite, les neil-~
leurs ouvriers &tant alors sensidles aux aspects sociaux.

85 l'on considére ces études, et en particulier celle de Friedllinder,
on sera frappé par l'imprécision du vocabulaire. Nous constatons qu'une
fois on parle de ot qu'une autre fois on dit que les ouvriers
ingistent sur la sécurité. Dans le texte originsl de Brémond, on parle de
"caractéristiques jugées importantes dans le travail’, le tout dans un
article qui s'intitule "Ol en est la mesure du moral " On peut se de~
mander de quoi on parle exactement. Ceci montre que la recherche dans
le domaine de la satisfaction n'a pas encore atieint sa maturité.

Cependant gquelgques résultats de l'étunde de Friedliénder méritent
notre attention. Les différences relevées entre employés (bons et moins
bons, jeunes et moins jeunes, etc) pourraient peut«3tre s'interpréter
selon les méthodes de Crozier. Des données plus complétes sur 1l'inser~
tion des sujets en cause seraient nécessaires. Mais on peut déjd dire
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que la place qubcoupe la persconne dsns lYorganisetion et la nature 9u
traveil {outputs possibles 23 influencent la pature des eatisfroiicns
éprouvées par le personnel et que, svec 1%°3pe, lee stratégies depn in-
dividus {leurs modes d'zsjustement & une situation} peuvent &voluer.

Une lint 3 facteurs de 1l satisfaction.= On aura remarqué gue les
studes rapporzzes sous a) et b} ne parient gudre ou pas de la pariici-
pation. Cependant de nombreux auteurs, maintenant claasigues, ont

traité eo thime, depuias les travaux de Coch & Frenmch, Argyle falsant uns

rormue des factevrs de la maticfaction ltimelut.
Voied la liste qu*il propose @

- Nature intrinséque du traveil

. varisté
. autonomie
s utilisation des habiletés et aptitudes.

Heures de travail.
Conditions et stimulations {"Incentives conditions)

. paie

« statut de l'emploi

+ perspectives de promotion
. péeourité.

Le groupe de travail

. cohésion

» popularité dans le groupe
« grandeuwr du groupe

» fagilités d'interactions,

§

%

]

- Supervision

. considération
. participation & 1s prise des éecﬁa&&%ﬁe

Ltentreprise

H

« grandeur &t forne
- participation av mansgement
. politiques diverses.

Le tout peut &tre modifié par les différences individuelles @

. adge
s intelligence
. personnalité
arientation envers lo travail.

Argvlae econclut en zﬁﬁiguaﬁ% gue tovbes les rointions nes vont pas
nécessairesent dons ile néve pens. Alnsi en aa%mx? : La gay%ici§aﬁi&
& 1z prise de dbécision auv sein du groupe. Cevtu .o enployvés préfévent

guton les lsisse tz3ﬁ§nii?%s, Glest diol gue des fa‘*&%l%ﬁ de persunnnlité

pauvent anlerveniy.

-
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d) L’analyse factorielle des aspecte de la satisfsetion.= On 2 &3]
relevé que bemucoup d'études sur la satisfection avaient £1d basbos
gur l'hypothdse de l'unidimensionalité, Fous avops vu que colie
position ne pouvait guare 8tre défendus.

E

=~ Katz (d8jd ¢ité) a prapsgéa en 1949, & dimepsicns ¢

la satisfaction intrinsdque & 1'égard du $ravail
la fierté éprouvée & 1'égard du groupe

la satisfscticn per rapport au salaire ot aux
possibilités Afavancement

1%identification A la compagnie.
{Yoir Brémond, p. 248)

&

L4

o

®

= Leg dimensions le plus souvent rapportées 3 la suite d'snnlyses
factorielles sont les suivantes :

satigfaction de lemploi
hiérarchie immédiate
échelon supérieur
salaires - récompenses
organisation et direction
collégues

développement = carridre
conditions de vie
conditions de travail
satisfection des aspirations
environrnement général
environnement militaire®)
sentiment 4&'appartenance
reconnaissance du statut
moral général.

g 2 & & € 9 & & & & & S & * B

La plupart des snalyses factorielles ne nous apporient pas beaucoup
d*informations nouvelles. Elles confirment assez bien les classomente
et les catégorisations antérieures. Mais existe-t=il des faeteurs
fondamentaux de la satisfaction 7 Whitlock (résumé par Brémond)
prend la position suivante :

+ Les facteurs isolés par les différents auteurs sont fonction :
des iteme inclus dans le questionnaire, des méthodes d'analyse
employées du fait que 1%on a utilisé des items ou des &chelles,
enfin dos préférences des chercheurs pour le choix des noans des
items ou échelles.

. L*étude du concept de woral dépasse largement la situation
innédiate du travail et on doit ¥y inclure l'environnement
psychologique aussi bien que lienvironnement physigue.

*} De nomkrouses études ont 6886 effectubes dans 1'Arrde de 17Adir, aux
gwsﬁ&Q -
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Un grand degré dlasscorxrd pur les factours de §
Gtre atteint par différente cherchevrs util
naire sur différents groupes &'ils enpleient
d'enelyse Iesbovielle.

Un assez bon degréd dfsccord peut Btre obtenu deo différents
chercheurs utilisant le wlne guestionnsive sur différeunts
grovpes walp emplovant différentss mithodes d'upnsliyvan fo

toriells.

Bty

Un degré &"accord sscepbable exiate enire les Jifférents
chercheurs sur le concept générsl de norel.

Un faible degré diaccord exizte entre les cheveheurs quaont av
nopbre de dimensions du nmoral.

o Les Studen faiten précédeusment peuvent toulours Bire utiliszden
comms bases d'études ultérieures povr Llanalyse des dimensions

du morel ot ls rechercho de ses Ipstours .

¢} Une étude de R, Katz et Jo Von Yamnen.~ LY%Gtude rapportéc fci a

ete présentée 4 York en 197k, Les sutecure pertest d'une eritique
des rechexrches faitee au cours des anndes et particulidrement du
postulat implicite d°unidimensionalitt. Tla montrout sused qua
leg recherches conduites anx Vel.h,y aux cours dea 50 derpidres
années, 1'ont été selon trois points de vue qui roovrépentant les
principaux pavadigmes théoriques popularisés: le paint de vus des
rogsources humaines, celui des relatiops humaines ot selud des
récompenses < humsn rewards). Do point de vae des céoultets, aucun
du ces modcias ne peut rendre compte de toutes les donndes emplriguan
8t aucun ne prend le pes sur les autres.

L'analyse des études faites sur le patisfaction semble montrer
que Lfepplicabilité d'une approche {devant conduivs & des réformesy
dépend des situstions., Bt de citer Grozier gui, svas un subeur E il d Koo
ssxon, Yo 4bmontré avee btant dVinkuition, aue le sutisfaetion ne
yeut Bire étudife enedehors on soziewbe insLib: el ¢f soviclos
Fioue & rd duguel ds satisfaction est eupv

'

La recnevche entreprise par Katz et ven Hazuen veut dépasser Les
conceptions traditionnelles ef ddmontrer empliricuenant que le concept
de patisfaciion dépend de 1s situation, Ce mereit un concept mulii.
dimensionnel. On peut par exesple imagirzer un envivonnemant Drgh=
pisatiopnel od dewx emplovés snaiguent ue ndoe aivesu de aatisfaction,
wais vivert lewr travaill de douw fagons tobalenent §iffbrentes. LYun
gerait Lnfluoncd lo salaire et 1iauive te ovaristé de sonm
trarn ’ pond prendve diffe

ik
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Katz et Van Maanen n'ont pas utilisé la classigue néthode d'snalysc
factorielle pour étudier la structure de leurs données. Ils ont préférs
une méthode non métrique qui n'exige pas d'ordre préalable entre les ré-
ponses et qui ne postule aucune linéarité. Les corrédletions sont simple-
pent utilisdées comme mesures de similarité entre les itema. Pour le rests,

"y

on a cherché & é&tablir des clusters et une structure des réponses.

La "topographie" dégagée est représentée schématiguement sur le
plan ci-dessous :

long teame
4#

1¢

Couwt Lerme.

Les variables prises en compte sont les suivantes @

1. Utilisation des capacités 14, Créativité

2. Avancement 15, Valeurs

3. Buts et intentions 16. Indépendance

4, Politiques et pratiques 17. Conditions de travail
5. Compensation : montant 18. Sécurité

6. " : comparaisons 19. Participation

7 " : pratigques 20. Promotion

8. Feedback 21. Varisté

9. Personrel {staffing) £2. Besoins de formation
10. Supervisiocn {capscité) 23, Programmes de formation
1. " {niv. affectif} 24, Responsabilité
12. Challenge dsns le travail 25, Service soeial

13. Hecoppmipsance
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Les chilfres reportés dans le plan correspondent sux variables ci-
dessus. Certaines n'entrent dans aucun cluster. A ltintérisur des treis
clusters principeux, on trouve certains souse-groupes de varisbles proches
l'une de ltautre.

Deux axes expliquent le plan. Le premier (horizontsl) oppose les
variables intrinségues aux variables extrinsiques. En effet, il permet
de ranger les variables allant de "service social® {le service rendu 1),
indépendance, etc... i sslaire, avancement et formation.

L'axe vertical semble plus diffieile 3 interpréter. Pour les auteurs,
il stagirait certainement d'une dimension temporelles.

Les trois clusters principaux s’ordonnent le long de l'axe horizontal.
Celui de gauche concerne les propriétés du travail. Celui du centre a

trait aux relations et le 3@ aux politigues de l'entreprise. Ils gemblent
correspondre aux psradigmes des ressources humaines, des relations humaines

et des récompenses.
D'autres résultats méritent d'&tre signslés.

Dtabord, les caractéristiques de l'emploi corrélent avec la satiofac~
tion globale ; 1l en est de mBme des caractéristiques interactionnelles
et des mesures lides & la politique de 1l'entreprise. Ces coefficients de
corrélation vont de .16 4 .51 . Les corrélations les plus fortes sont
observées pour les varisbles autonomie, feedback et équité dans les pro=
potionsa.

Comme des corrélations semblables sont égelement observées quand la
satisfaction est éclatée en mes trois composantes principales correspon-
dant aux clusters nommés plus haut, on pourrait pemser qu'une seule me-
sure globale de la sstisfaction pourrait suffire. Mais si 1l'on calcule les
corrélations partielles, on constate qu'il n'y a aucune ambiguité. Les
dimensions caractérisant la tlche (variété, autonomie, feedback venant
du job, etc...) corrélent avec la satisfaction dans le cluster no.l
(propriétés du travail) les autres corrdlations étant trés faibles ou
nulles. Le feedback regu des autres et l'assistance mutuelle corrdlent
essentiellement avec la satisfaction pour le cluster no.2 {(relation),
alors que la variable "équité dans les promotions" corréle avec le
cluster 3 (politiques de 1'entreprise).

Les auteurs ont donc démontré empiriquement que la satisfaction au
travail peut @tre éclatée en trois clusters correspondant & des traits
objectifs de la situation de travail.

Rous avons 1cnguenent‘réau¢é cette étude car elle nous pemble
apporter quelque chose de plus gue les traditionnelles anslyses factow
rielles évogquées plus haut.
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£) Enqultes nationales et trerds.~ L*U.S. Department of Labor a publid,
en , une recherche sur la satisfaction au travail et notemment eur
son évolution au cours des ans. Différentes &tudes sont rapportées.
Le tableau ci-dessous les résune.

oy Pourcentages de travailleurs satisfaite
Années . :
| Population N erona, | "Gallup Polis.”
1958 Hommes Bl‘ﬁ
1962 Hommes 8z ¢
‘ Honmes 21=65 ans 84 % ‘
1963 Hommes 21-65 ans 89 %
1964 a Tous travailleurs 91 %
o Hopmes 21~-65 ans 90. %
196k b Hommes 21-65 ans 92 %
1965 Hommes 21-65 ans 87 %
1966 a Bommes 21-65 ans 92 %
1966 b Hommes 21-65 ans 89 %
1969 Tous travailleurs 85 %
Hommes 21-65 ana 88 % 92 %
197 Tous travailleurs 91 % :
Homnes 21-65 ans 91 % 88 % (aofit)
86 % (déﬁﬁ)
1973 Hommes 21-65 ang 91 % 88 4

Les "gallups™ ont un avantage sur les surveys, c¢'est que la ques=
tion posée n'a pas varié au cours des mnnées.

Les "National surveys" montrent une sugmentation de la satisfaction
entre 1958 et 1964, puis une stabilisation. Les "gallups” confirment
les résultats ci=dessus. Il n'y a pas eu de changement marquant au
cours de la derniére décade.

On relévera toutefois que les pourcentages cie-dessus ont été
calculés aprés élimination des réponses "je ne sais pas". Si ces ré-
ponses sont inclues, nous obtenons les pourcentages d'hommes (21-65 ans)
satisfaite suivants @




i 1?& e

1963 3 33 ¢
1965 : 84 %
19646 & s 90 %
1966 b : 36 %
1969 3 89 %
197 a ¢ 86 %
1971 v : 85 %
1973 : 8z %

Ia baisse constatée semble surtout due zu fait que les réponses

"je ne sais pas" ont augmenté. I1 n'est pas possible de dire si cette
augmentation est principaiement le fait de ceux qui ont un emploi ou
de ceux qui n'en ont pas (étudiants, etc...). Ces études montrent aussi
ne les plus #gés ont tendance & Htre plus satisfaite que les jeunes

et cels depuis 1958). En revanche on ne reléve pas de tendance systénae
tique en ¢e qui concerne l°*&ducation. Pour 1964, 1969, 1971 et 1973
{National Survey) on peut cependant observer une courbe gqui prend la
forme d'un U,

Les wsnquites de ce type ne nous appremnent que peu de choses et
slles soulévent quelgues problémes. Les auteurs du rapport relévent gue
ces enquitos sont faites sur la base d'une question unique. Or, le
1ibelld de la question joue un r8le conaidérable. Voici un exemple
cité par les suteurs du rapport &tudié et résumé dans le tableau ciw
dsasous 3

Questions % d*insatisfaits

1. Tout bien considéré quelle est la satisfaction
Que vous éprouvez dans votre emploi (job) ? 14

2. Bn sachant ce que vous saves, st si vous deviez
vous décider & nouveau, prendriegzevous le nime
Gm‘pl@i?nﬂoaoenao-a'ctocooe 35

3. 81 un bon ami 3 voum &tait intéressé & tra~
vailler dans un emploi comme le v8tre, pour

votre employeur, que lul diriezevous 7 . o +» « k¥4
L, Etes~vous souvent pris par votre travail au

peint que vous ne voyez plus le temps passer 2 b3
$. 54 wous étiez libre de faire le travail que

vous voulez, quel serait votre choix ? . « « o« 51

6. Quittezevous souvent votre travail avee la
sentiment agréable d'avoir fait quelgue chose
ds Pw%iculiérm&ﬂt hien 7 5 B & v P & e B w 2 22

{traduit yar nous)
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Les sxenples ci-dessus montrent guon obtient plus d'insatisfastion 3

L3

quand on demmnde auz gons 8*ils éprouvent du plaisir au lieu
de leur demander s8°ils sont satisfeils de leur emplod

quand la questior implique une autre personne (ex: 3} ;
quand ls guestion contient un "si ctétait A refaire® ;

qaand'la personne interrogée est invitée & considérer des
alternstives ; . :

quand les réponsas possibles peuvent $tre données i divers
degrés d'insatisfaction et spécialement quand une possibilité
de réponse refldte l'ambivalence ou 1’indifférence.

Compme les questions posées dens les unqu&tis résunées plus haut roe~
sexblent & la premidre de la liste ci-dessus, on psut penser que la
satisfection a 64é surestimée. {voir p. 51).

Les auteurs du rapport souldvent encore deux problémes liés &
¢e type d%eoqubte :

L

les résctions défensives que peuvent avoir les sujets. Ces derniers
peuvent penser gu*on cherche quelgue chose ds plus "profeond”

en eux. Ils peuvrent penser que se monitrer insatisfait atteint

leur imege, conme »i ¢*était un peu leur "faute”, coume s*ils
avaient choisi un mauvais emploi, efec...

la satisfaction peut #tre une maniére de surmonter les diffie
cvltés liées & lemploi. Les réactions des travaillsurs & des
gusstions sur la satisfaction peuvent indiquer une tentative

de rationnaliser les problémes quils peuvent rencontrer am
travail. Ceux qui débutent en étent insatisfaits peuvent trouver,
avec le temps, opt &tat inconfortable et réévaluer lours attitudes
on exagérant les bons c8tés et en minimisant les plus mauvais.

Les interprétations de Crozier pourrsien? aussi #tre utiles iei.

Bous ajouterons que les variations dans les pourcentages rapportés
peuvent Btre dus auvx "errsurs” statistiques, meis aussi & des &vénewents
survenus dans la vie locele ou nationele. Il serait nécessaire de
les conxeftre pour une bonne interprétation des différences constatées.

Enfin la satisfastion glebale peut cacher des variations importantes
de mertains facteurs {veir p. 7). Nous avons d4éjd évoqué ce problime.
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Chapitre 15. La mesure de la satisfaction et la qualité de la vie solive.

Depuis quelques années, le théme de la gualité de la vie s'impone
aux consciences et prend le relais de ls croissance coome sujet de
réflexion et de mobilimation. La gualité de 1s vie de travail ou

ité 4 t (QVA) est 1'un des aspects d¢ ce probléme
qui nous interesse ici.

Les publications sur ce sujet sont nombreuses. On peut citer les
travaux de 1'0CDE (Portigal, Barbash), le mouvement des indicateurs
sociaux (avec, en France, J. Delors), des travaux comme ceux de Seeshove,
de Quipn, de Swith, etc... . Un livre édité par Portigal em 1974 tente
de faire le point sur le probléme de la megure de la qualité de la wvie.
Le secrétariat américain & la santé, & 1'éducation et au bien«8tre, sous
la dirqetion de Richerdson, a commandité une &tude d'experts qui a abouti
4 la publication de deux ouvrages : Work in America et, sous la direc-
tion de 0'Toole, une collection d'études relative au théme de la qualité
de la vie.

Le présent chapitre vise essentiellement i répondre & la question :
la satisfaction an travail peut-elle constituer un indicateur de la QVA 7

Dans notre exposé nous suivrons librement Portigel et Barbash.,

bléme ? Sans vouloir nier 1l'ac-
de cerner le probléme.

& poLisiaciion constlen LE
alité politique du théme, il convien
Dfun c8té, de nombreux experts insistent sur sa gravité :

= l*aliénation est un concept souvent évoqué pour la caractériser
drapatiqueasent ;

~ Davis et Trist (ecités per Barbash, p. 14) écrivent gue "l'alié-
nation qui existe depuis longtemps dans la vie active et la
primauté apparente de la technologie provoque un découragement
profond chez bon nombre de travailleurs" ;

-~ Walton (cité par Barbash) estime que l'alidnation influe sur la
productivité et comstitue un cofit social considérable ;

- une enquite américaine conclut qu'd "tous les niveaux profes-
sionnels, de nombreux travailleurs ont l'impression a*dtre con-
finés, de voir leur mobilité bloquée, d'effectuer des tlches
sans avenir et sans responsabilité™ (in ; Barbash, p.l4) ;

= il y a quelgues années, le Nouvel Observateur titrait, sous
la signature de Valance : "Ce travail qu'on ne peut pas aimer"
alors que, dans le méme périodique, M. Bosquet parlait de
1'Usine~bagne ; V .

= Rousson, en 1976, analysant quclqﬁes travanx prétendait Que lo
travaeil n’était plua "concurrentiel" et que¢ ifhumanisaticn du
travail était une nécessité ;

bt Qt(:.poc »
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Dtun autre cbié, et lo chapitre 14 eci~dessus le nenldus, rlosic.us
enquites indiquent que 80 & 90 £ des travailleurs se (iment eoiizfuilo.
De plus, l'étude des indices dizponibles pour les 15-20 dorniirer &
ne montrent pas de différences significstives. Plus encore, 1o "yrdi :
désintérdt dea jeunes ne semble pas vraiment e'accentusr. De tous towmes,

les jeunes ont &té moins satisfaits que leurs ainés.

Déds lors le probléme perait-il seulement celui des experts ? Oui,
dans la mesure oil un corps de connaissances, pius ou moins bien étabLlies,
8'est constitué (aux U.8.A. surtout) et est largement aiffusé. Oui, dans
1a nmesure oi, des mouvements de nature politique en évidence actusllement
ot certains incidents mettent an relief les travaux de ces experts °).
Non, dans la mesure ol des minorités manifestent réellement des problémes
graves liés & leur travail, Non, dans la mesure o un grand nombre d&'aenire
nous éprouvent souvent un sentiment de lassitude, de découragement, adme
8i, tout compte fait, on se dit aatisfailt $tant donné gu'on ne peut
"pas tout avoir", que "d'autres sont plus mal lotis que nous', e%C...
Hon, car on ne veut plus $tre ouvriere.. .«

Mais ce genre de réflexions eat statique et lianalyse qui va suivre
¥a pous permetire de mieux cerner le probléme.

Les indicateurs.~ Deux types d*indicateurs psuvent #tre distingués 3

ceux qui sont cbjectifs et ceux qui sont gubjectifs.

Parmi les premiers, on rangera les tanx de rotations du personnel,
1l'absentéisme, la productivité. Pour calenler la qualité de la vie d'une
nation, on trouvera des indices relatifs au taux de ch8msge, au nombre -
d‘heures hebdomndaires, etec... .

Len indicateurs subjectifs sont basés sur les évaluations des
personnes interrogées. Portigal (p. 21) indique que les indices de sa~
tigfaction su travail sont basés sur les réponses faisant appel i des
sonngissances, & des jugpements et aux sentiments des parsonnes.

D ¥ -

Une situation objective donnée est percue, puis les valeurs et les
sentiments interviennent. La conjonction de ces deux aspects pernet
lt*évaluation.

I1 y a donc relation entre les deux types d'indice. Ceux dont le
caractére est subjectif apportent "un élément essentiel de compréhen~
sion de la signification des donnéea brutes"” (Portigal, 1976, p. 9).

Mais la combinaison de ces deux types d'indicateurs ne suffit ton-
jours pas & juger vraiment de la QVA, Considérant un travailleur parti-
culuer, on peut affirmer que son opinion ne suffit pas & juger de sa
QVA. ZEncore faudrs~t=il l'opinion de son médecin, du responsable de
la sécurité, ete... Cear une satisfaction immédiate peut 8tre construite
sur des Gléments menagant la santé 3 termes.. .

*)

traveux dont certains sont bien anciens. Le Dr. ¥illermé avait déja
parlé de la condition 4es travailleurs.
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Senshore {cité par Portigal, pp. 11-12) esbins qus Liipsatisfeciiy
serai?r un état instable et transitoire dnsorit dans un woddlie pormanant
d'adaptation®}. L%individu chercheras donc 4 modifisr son &tab, 391t

=« gn cthangeant d’environanswent de travell

- an réduiszent ses objectifs

« par une déformation de ses connal saances
réduction de la dissonnance)

= par lea résignation

- par l'agressivite

«» par le retrait.

lesg

Ssashore ne mentionue pas l'action collective ni/IUties straté-
giques internes que déerit M. Crozier {voir chap. 10 et 13). Compte-
tenu dez remarques de ce dernier anteur, les manifestalions deo satis-
faction ou d*insatisfmction pourrsient $tre wues, non seulszment comne
des expressions de gentimente des gens, wmals amussi comme 1a menifez~
tation de leurs désirs, de leurs projets et de leurz lubtes du moment.
Ct'eat danz c¢o sens que nous pourvions gpprouver lL'idée de Seashore, &
savoir que la satisfaction "moyenne" procuréde psr le trevail tend 3
rester stable ot que les changenments (technologiques, organisationnelas,
etc...) provoqueraient des éc¢carts provisoires par rzpport 4 la norame,
plutdt que de nouvesux niveaux de la satisfaction procurée par le travail.

Dars cette perspective, on peut dire que la mesure de la sstisfsc-
tion au travail (pour autant qu'elle ne soit pas unidimensionnelle)
permetirait 4'établir des diaguostics différentiels sur la réalisation
des aspirations des individus et mur 1'évolution de leurs démirs, les
résultats devant cependant &tre "pondérés” en fonction des événements
socio~politiques du moment de l'enquidte. On awrsit ainsi des indica-
tours & court terme des inégalités et de "lisur refus par les groupes
désavantagés concernés" !Poﬁ%%galg 1976, p. 13).

Nous voudrions insister sur l'aspect “pondération™ qu'on vient
d'évoquer. Barbash {p. 21) fait état de quelques critiques & 1°égard
du mouvesent de la S.T. (satisfaction su travaillSur la base de sa
lists, nous citerons :

= le mécontentement individuel peut avoir des raisons & trouver
hors de l'entreprise : chémage, menaces de chisage, pressiorn
gépérale pour le développement, etc...

= la pogsibilité d'effectuer des choix paut rendre plus critique
et 3 la fois plus optimists quant & son proprs sort ;

« les retards, l'absentéisme, les baisses de productivité sont
influencés par 1'état de 1°emploi, weis peuvent Bire considéris
négativement par la S.T. slors qu'il s’agirait de tactigues et

de"noyens de rétorsion rationnels sdopltés par las travsilleurs...”
{p, 213

e

®) On retrouss 1'idée de Crozier, mals peut-8tre 3 wn niveru plus
: P
peychol o nue.




- 176 -

Le r8le de l'argent.- Depuis les {ravaux d'BE. Mayo, 1'idée que liargent
n’est pas vn motivateur important ou en tout cas le plus important a
fait son chemin. Les enquétes citées au chapitre 14 montrent qutil se
situerait au milieu de ls hiérarchie des facteurs de satisfaction.

Comme le dit Barbash (p.22),"1le mouvement de la 5.T. s‘accommode dife
ficilement des exigences économiques. Les travaux d‘Herszberg en cona-
tituent un exemple. On veut absolument mettre l'accent sur des valeurs
"nobles" : l'épanouissement, l'autonomie, etc... Mais, dit Barbash,
1l'argent ot le calcul économique ~est un prisme qui sert & filtrer
d'autres valeurs. "Dens la réalité quotidienne de la vie active,

chaque degré de la hiérarchie des besoins comporte inévitsblement ga
composante monétaire”. (p.22). De toute fagon, il convient de relever
quiune rémunération insuffisante ou inéguitable est un facteur de frus-
tration et de découragement souvent cité (voir Portigal, p. 40).

Enfin, il faudrait se rendre compte que les rapports de travail peuvent
constituer une transaction économique dans une société fortement axée
sur les valeurs pécuniaires. Or, dit Barbash, les tenants de 1la S.T.

ne s'en rendent pas compte. Cette cdcité s'édtend d'ailleurs au problénme
du pow o EBn effet, de nombreux conflits et de nombreuses difficultés
{se répercutant sur les indices de S.T.) peuvent refléter les divergences
a'intérdts et le démir de puissance. (Voir Barbash, p.23).

: acté iques des indicateurs.- Tout ce qui précéde montre la
précarité des enquites de satisfaction. Barbash va jusqu’a dire que
les enqudtes nationales ne peuvent gudre servir de base & des recomman-
dations pour la mise en place de politiques. Aussi pouvons-nous revenir
4 notre remarque précédente qui préconisait des enqudtes du type de
celles que réclame Dunette pour la validation de la sélection profes-
sionnelle. DBarbash dit d'ailleurs que les engudtes sur 1a ST donnent

de meilleurs résultats quand @

toutes les dimensions de la situation sont connues,

les résultats de 1'enqudte peuvent s'intégrer au contexte de
la situation,

la méthode du questionnaire est complétée par d'autres techniques :
interviews, observations,

= les résultats obtenus avec ces méthodes peuvent 8tre reliés & des
données représentées par des indicateurs objectifs : rotation du
personnel, absentéisme, évaluation du rendement, etc...

{voir Barbash, p.34)

Néanmoins, s8i 1%0n veut utiliser des indicateurs, il convient de
stassurer des caractéristiques suivantes :

= i1 faut des indicateurs différenciés ot non pas se contenter d’un
indice global

= la définition de le S.T. & la base des enquBtes devrait 3tre assez
large pour inelure les problémes essentiels qui se posent dans
le mondoe duv travail
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- les questions utilisées devraient &tre validées. Pour Portigsi,
le type de validation le plus important serait celui qu'on conpait
sous lo nom de "wvalidité de comstruction”. Hesure~t~on de fagon
juste ce que l'on veut mesurer ? Portigsl fournit 1l'illustration
suivante : 1la guestion "ai vous aviez le choix, vondriez-vous
continuer votte emploi actuel ou faire quelque chose d'autre ?
pout fournir une mesure de satisfaction, mais auesi, peut-8tre
une capacité d'immgination ! (Voir Portigal, 1976, p. 19);

- il doivent distinguer nettement des groupes connus ;

= 118 devraient refléter les changements dans le contonu et dans
les conditions de travail, si ceux~ci doivent avoir un ispact
sur la satisfaction

- ile devraient Stre relifs & d'auvtres indicatours (pratiguement
ot théoriquement) de fagon 4 ce qu'on puisse procéder i des
interprétations utiles et solides ;

les rubriques de l'indicateur devraient Btre comprises par les
non-spécialistes.

Portigal {1976) propose d'sutres exigences {(ex: comparabilité
m:émlingmatiqm que le lecteur intéressé trouvern dans 1l'ouvrage
oité.

On peut se demunder, si dane 1’état actuel de la technique, les
monographies sérieuses visant un type d'entreprises, une couche sociale,
une activité particulidre ne sont pas plus riches en potentialités que
les enquites du type Gallup que nous avons citées plus haut (chap. 14).
Le rapport "Kockums" (voir bibliographie) est un exemple d'une utilisa~
tion intéressante de l'enquite qui & eu lieu dans un chantier naval
subdois, avec la participation des intéressés. Barbash le cite en

exemple.
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Conclusion.

La présente conclusion sera bréve. Les exposés qui précddent
vigsent plus la présentation que la démonstration. Nous pouvons ce-
pendant dépager quelques lignes de forces importantes.

Considérons d'abord le phénoméne de la motivation (premiére

Mis) @

Nous y avons présenté de nombreux auteurs et de nombreuses
approches.

Le chapitre 1 nous a permis de mettre en évidence quelques mé-
canismes fondamentaux & classer sous la rubrique motivation. Mais les
chapitres suivants nous ont nrontré combien il est difficile de trouver
une théorie intégrative des phénomdnes de motivation. Nous avons
montré combien la tentative de Levinson, se référant a l'apport de
Freud et de la psychanalyse en général, pouvait 8tre intéressante.
Nous n'avons plus 13 une théorie de la motivation; mais une théorie
de la personnalité en interaction avec son milieu.

P. Warr a tenté un essai d’intégration qui a pris en évidence
les lacunes de la recherche sur ce théme, indiquant du mme coup des
voies de recherche.

Mais ce sont les approches psycho=-sociologiques et sociologiques
qui nous semblent &tre en mesure de renocuveler le champ et d'augmenter
notre compréhension concrite en phénoméne. A ce propos, il est impore
tant de souligner la valeur de deux formulations théoriques.

March & Simon tout d'abord. Ces deux auteurs montrent comment
1'acteur individuel "calcule" sa participation et ason activité. Le
sujet actif effectue des "tests™ sur son environnement et ,en fonction
de leurs résultats,sajuate son comportement.

Ceci est de nature i relativiser les théories plus ou moins
hiérarchiques des besoins. En fait, les besoins les plus actifs
pourraient @tre ceux qui, dans une conjoncture donnée, peuvent ¥tre
satisfaits. Comptee-tenu d'une situation définie, la possibilité
pour une persopnne de voir d'autres issues jugées plus favorables
contribuerait & l'activation de certains besoins susceptibles d'étre
nieux satisfaits. De mdme, la conduite de production serait fonction
d’un caloul et constituerait une adaptetion, résultante d'un jeu de
forces.

La théorie de l'expectation (lawler) nous semble pouveoir 8tre
rattachée & ce point de vue. Ceci n'eoxclut nullement le jeu des
besoins. A cet égard, la théorie d*Atkinson et les travaux de ses
collégues apportent des informations importantes. Ainsi, la u

cés (Horner) est un concept qui montre co?ment un Yoaleul"” indi-

viduel peut conduire une personne a renoncer a certaines issues, pour
préserver son image sociale et son adaptation.
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La deuxidénme formulation théorique qui nous semble fondamentsale
est celle de Crozier. Cet auteur intreduit le jeu des proupes et du
pouvoir dens la coupréhension du camportemant* 8a méthede d'annlyse
stratégique, qui prend en compte 4 la fois le calcul et ltaffectivité,
nous semble 8tre 4 la base d'unc analyse concréte des situations de
travail et des comportements motivés.

Le sujet est congu comme un acteur gui n'a pas senlement une
main et un coeur, mais sussi un projet qufil entend réalimer.
L'homme ept restitué dens se dimension politique. Clest pourquoi
1ltapproche Crogier nous semble constituer un point de départ obligé
de toute intervention dans une organisation.

Néanmoins, la recherche (Cooper ) a également montré comment

le design des thches et des orgonisations pouvait affecter la noti-
vation. Mais précisément une orgenisation du travail post-taylorienne
peut &tre de nature & permettre & nouveau le jeu politigue des ncteurs
qui aboutit & des compromis et & des équilibres nouvesux, souvent ro-
mis en question, mais en harmonie avec la situation actuelle du corps
pocial. Entendons-nous : nous ne révons pas d'un monde ssns conflits,
sans oppositions. En fait, toute participation & une organisation

est conflictuelle. Mais c¢'est en donnant la parcle anx acteurs que
les ajustements peuvent se faire de fagon créastrice.

Cette dernidére remargue nous raméne aun probléme de la satisfaction.
En fait, il semble bien que la satisfaction exprinée n'est pas "pure”.
Elle semble ne pouvoir &étre comprise que par rapport Yau contexte
institutionnel et mociologique & l'égard duquel %ella) est exprimée"
(Katz et Van Moanen). Dds lors, la satisfaction exprimée indiquerait
non seulement un état des sentiments d'un sujet par rapport 3 se si-
tuation, mais aussi ses espoirs et sa stratégie du moment. Et ce qui
est valable au nivemu de la personne le serait encore plus au niveau
des pgroupes concrets de l'organisation et de la société. Dds lors,
1*4tude de la satisfaction ne pourrait plus se faire & lfaide de
simples &chelles d'attitudes, nmais devrait déboucher dens de véritables
recherches psychowsociologiques {(voir chap. 15).
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