5¢€ EDITION

Aspects humains
des organisations

Psychologie du travail et comportement organisationnel

Eric Gosselin
Simon L. Dolan V. , 2
Denis Morin : ‘

CHENELIERE

EDUCATION






5¢€ EDITION

Aspects humains
des organisations

Psychologie du travail et comportement organisationnel

Eric Gosselin
Université du Québec en Outaouais

Simon L. Dolan
Future of Work Chair, ESADE Business School, Barcelone

Denis Morin
Université du Québec a Montréal

Conception et rédaction des outils
pédagogiques en ligne

Eric Gosselin

Denis Morin

Sébastien Rivard

‘EDUCATION\




Aspects humains des organisations
Psychologie du travail et comportement organisationnel, 5° édition

Eric Gosselin, Simon L. Dolan et Denis Morin

© 2017 TC Média Livres Inc.

© 2012 Cheneliere Education inc.

© 2007 Les Editions de la Cheneliére inc.

© 2002, 1996, 1990 gaétan morin éditeur Itée

Conception éditoriale : Sonia Choiniére

Edition : Mira Cliche

Coordination: Sophie Dumoulin et Sophie Jama
Reévision linguistique : Danielle Leclerc
Correction d’épreuves: Maryse Quesnel
Conception graphique : Micheline Roy
Conception de la couverture : Guylene Lefort
Impression: TC Imprimeries Transcontinental

Coordination du matériel complémentaire Web : Nathalie Jalabert

Catalogage avant publication
de Bibliothéque et Archives nationales du Québec
et Bibliothéque et Archives Canada

Contenu vidéo

Nous tenons a remercier I'Ordre des conseillers en
ressources humaines agréés pour sa collaboration a
la diffusion de contenu vidéo.

CRHA

Ordre des conseillers
en ressources
humaines agréés

ordrecrha.org

Des marques de commerce sont mentionnées ou illus-
trées dans cet ouvrage. L’Editeur tient & préciser qu'’il
n’a regu aucun revenu ni avantage conséquemment
a la présence de ces marques. Celles-ci sont repro-
duites a la demande de I'auteur en vue d’appuyer le
propos pédagogique ou scientifique de I'ouvrage.

Gosselin, Eric, 1967-
Aspects humains des organisations: psychologie du travail et
comportement organisationnel
5¢ édition.
Edition originale: Psychologie du travail et comportement organisationnel/
Simon L. Dolan. 2007.
Comprend un index.

ISBN 978-2-7650-5323-1

1. Psychologie du travail. 2. Comportement organisationnel.
3. Personnel — Direction. 4. Psychologie du travail — Problémes et

exercices. 1. Dolan, Simon L. (Simon Landau), 1947- . 1. Morin,

Denis, 1962- .. Dolan, Simon L. (Simon Landau), 1947-
Psychologie du travail et comportement organisationnel. v. Titre.

HF5548.8.D64 2017 158.7 C2016-942427-8
EDUCATION

5800, rue Saint-Denis, bureau 900

Montréal (Québec) H2S 3L5 Canada
Téléphone : 514 273-1066

Télécopieur : 514 276-0324 ou 1 800 814-0324
info@cheneliere.ca

TOUS DROITS RESERVES.

Toute reproduction du présent ouvrage, en totalité ou en partie,
par tous les moyens présentement connus ou a étre décou-
verts, est interdite sans I'autorisation préalable de TC Média
Livres Inc.

Toute utilisation non expressément autorisée constitue une
contrefagon pouvant donner lieu a une poursuite en justice
contre I'individu ou I'établissement qui effectue la reproduction
non autorisée.

ISBN 978-2-7650-5323-1

Dépot légal: 1°r trimestre 2017
Bibliotheque et Archives nationales du Québec
Bibliotheque et Archives Canada

Imprimé au Canada
12 3 4 5 ITIB 21 20 19 18 17

Gouvernement du Québec — Programme de crédit d’imp6t pour I'édition de
livres — Gestion SODEC.

ot |
Ce projet est financé en partie par le gouvernement du Canada | C: I nad; l

Les cas présentés dans les mises en situation de cet
ouvrage sont fictifs. Toute ressemblance avec des
personnes existantes ou ayant déja existé n'est que
pure coincidence.

Le matériel complémentaire mis en ligne dans notre
site Web est réservé aux résidants du Canada, et ce,
a des fins d’enseignement uniquement.

L’achat en ligne est réservé aux résidants du Canada.




AVANT-PROPOS

La psychologie du travail et le comportement organisationnel se concentrent sur
I’étude des comportements humains en milieu de travail. Ces champs d’investigation
s’appuient notamment sur une diversité de principes conceptuels, de modeles et de
théories provenant de disciplines telles que la psychologie, '’économie, la sociologie,
la science politique, la communication et la gestion afin de comprendre, prédire et
gérer les actions des individus en milieu de travail. Lensemble de ces connaissances
scientifiques et professionnelles cherche a concilier les impératifs de rendement et
de performance avec la qualité de vie et le mieux-étre au travail que recherchent les
employés.

Tous les gestionnaires doivent aujourd’hui détenir des compétences en psychologie
du travail et du comportement organisationnel, qu’ils ceuvrent en relations indus-
trielles, en gestion des ressources humaines ou plus généralement dans le domaine
de 'administration. En effet, ils sont les premiers artisans de la gestion des personnes
en milieu de travail et nombre d’enjeux de nature psychologique et comportementale
sont au centre des préoccupations des organisations contemporaines. Actuellement,
gérer le facteur humain c’est, entre autres, savoir communiquer avec les employés,
leur offrir les moyens d’évoluer dans ’organisation, les encourager a se surpasser,
alimenter leur sentiment d’accomplissement et d’épanouissement, créer un esprit
d’équipe en plus de développer les talents et les compétences de ses membres.

Pour atteindre I’excellence et devenir un agent de transformation organisationnelle,
le gestionnaire doit étre en mesure de percevoir les différences individuelles, de
comprendre la diversité des processus émotionnels et affectifs, des attitudes au travail,
des aspirations professionnelles des employés, des leviers de 'engagement organisa-
tionnel, des rouages des processus motivationnels, des incidences et déterminants
d’un sain climat de travail et des facteurs sous-jacents au bien-étre au travail. A I'aide
des principes émanant de la psychologie du travail et du comportement organisa-
tionnel, le gestionnaire doit notamment acquérir une bonne maitrise de son role
d’accompagnateur aupres des employés, de leader transformationnel, de gestionnaire
efficace des conflits ainsi que de la continuité et du changement organisationnel. Il
deviendra ainsi un modeéle et, ultimement, une source d’inspiration afin de générer
la collaboration et la confiance des employés. En effet, une préoccupation accrue et
constante pour le facteur humain est essentielle pour assurer la pérennité, I’efficience
et la rentabilité de I'organisation.

Comme son titre I'indique, 'ouvrage Aspects humains des organisations : psychologie
du travail et comportement organisationnel se positionne a la fois dans un esprit de
renouveau et de continuité. En effet, cette nouvelle édition élargit ses horizons en
posant un regard sur I'ensemble des aspects humains présents dans les organisations,
ala lumiere des éclaircissements issus des savoirs de la psychologie du travail et du
comportement organisationnel.

Conformément aux orientations actuelles de I’étude de la psychologie du travail et
du comportement organisationnel, cet ouvrage explore et integre les divers niveaux
essentiels d’analyse : 1) I’étude des comportements individuels qui s’appuie notam-
ment sur une analyse de la satisfaction au travail, du rendement individuel, des
récompenses et de la reconnaissance, de la perception de justice organisationnelle,
du roulement volontaire du personnel ; 2) I’étude des groupes et des équipes de travail,
incluant le leadership et la gestion des conflits; et 3) I’étude de I'organisation dans
son ensemble, incluant les caractéristiques du climat, de la culture et des changements
organisationnels.



IV AVANT-PROPOS

La préoccupation principale des auteurs a été d’établir un pont entre la science et la
pratique en s’appuyant sur les nombreuses recherches scientifiques ainsi que sur les
données probantes dont elles font état et qui permettent d’orienter I’action managé-
riale. Ils ont témoigné d’un souci constant de mettre en évidence les retombées
scientifiques les plus marquantes afin d’outiller le gestionnaire qui se doit de conjuguer
avec les nouveaux aléas de la gestion humaine des organisations.

Cette démarche se concrétise, entre autres, par la présentation de vidéos illustrant
les applications concretes des approches conceptuelles de I'ouvrage. De plus, de
nombreuses rubriques accompagnent les notions présentées dans les chapitres afin
d’illustrer le point de vue des experts, des professionnels et des médias quant aux
ramifications des concepts. Aussi, des autoévaluations, des exercices expérientiels,
des mini-cas et des études de cas sont annexés a chaque chapitre, mettant en scéne
une diversité de situations qui ont réellement cours dans les organisations. Ces mul-
tiples documents d’apprentissage ont été rédigés par des spécialistes qui possedent
une excellente connaissance scientifique et pratique de la psychologie du travail et
du comportement organisationnel. Ces exercices permettront, nous en sommes
convaincus, une intégration optimale de la théorie et de la pratique.
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Objectifs d'apprentissage

Dans ce chapitre, le lecteur se familiarisera avec:

e la définition et les dimensions de la psychologie du travail et du comportement
organisationnel en fonction des nombreuses disciplines connexes;

e les diverses écoles de pensée en psychologie;

o les différences et les similitudes entre ces écoles de pensée sur le plan de leur objet
d’étude, de leur technique d'investigation et de leur conception de |'étre humain;

e la notion d'organisation et les facteurs qui agissent sur sa dynamique;

o les modéles mécaniste, organique et contingent visant a définir la dynamique
fondamentale d’'une organisation;

o les modéles complémentaires de la gestion des personnes en milieu de travail.

e nombreux facteurs influent sur les organisations. Certains relévent de I'économie,

d’autres des nouvelles technologies, de la main-d’ceuvre ou des valeurs sociétales. Une

organisation peut, par exemple, étre influencée par la concurrence accrue, la
mondialisation, les technologies de I'information et de la communication ou la robotique, les
attentes plus importantes des employés (en matiere de conditions de travail, de défis
professionnels et de bien-étre en milieu de travail), la hausse des droits et responsabilités des
employés, la remise en question de la centralité du travail.

Une nouvelle logique organisationnelle prend actuellement forme et les principales tendances
qui se dégagent sont les suivantes.

1. De la souplesse dans les structures et dans l'organisation du travail, caractérisée par la
réduction des paliers hiérarchiques, le décloisonnement des unités et la formation de petites
équipes de travail.

2. Ladécentralisation des pouvoirs ou de la prise de décision vers les niveaux de l'organisation
situés prés des processus opérationnels et des consommateurs. Cette décentralisation
s'accompagne d’'une augmentation de l'imputabilité ou de la responsabilisation des
employés a I'égard des résultats.

3. La définition d’une culture organisationnelle qui offre une vision commune de l'avenir de
I'organisation a tous ses membres et assure une cohérence a l'action.

4. L'adoption d'un nouveau style de leadership axé sur la gestion du changement, 'innovation,
la communication et la mobilisation des employés.

5. Le développement des compétences et la promotion de la créativité des membres de
I'organisation.

Les bouleversements de I'environnement organisationnel et la nouvelle logique de gestion
devront s'accompagner d’'une analyse en profondeur du facteur humain en milieu de travail.
Ces transformations organisationnelles vont ainsi générer de nombreux défis auxquels les
gestionnaires et les employés devront faire face.
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Les organisations qui cherchent a créer
un avantage concurrentiel durable
doivent favoriser le bien-étre en
milieu de travail, une performance
optimale des employés et |'utilisation
judicieuse de leurs compétences.

1.7  Un monde du travail en mutation

Parmi les transformations organisationnelles modernes, on pense d’abord au défi
complexe de gérer les différences individuelles parmi les employés, défi qui souligne
I'importance pour les gestionnaires d’accroitre leurs compétences en matiére de
gestion des conflits, d’encadrement et de communication. Chaque employé a ses
propres attitudes, comportements, valeurs, normes personnelles et expériences pro-
fessionnelles et chacun vise ses propres objectifs, qui ne sont pas toujours compatibles
avec les attentes de I'organisation ou de I’équipe de travail. La civilité au travail, la
gestion des comportements contre-productifs ou violents (par exemple, la falsification
des heures travaillées, le vol, les abus verbaux) ainsi que la gestion de plusieurs
employés difficiles ou possédant des caractéristiques personnelles de nature déviante
représentent un enjeu de taille!. La valorisation d’un climat de travail harmonieux
fondé sur la collaboration et la confiance constitue une priorité organisationnelle.
Le défi de la collaboration entre les membres représente une démarche fondamentale
pour concrétiser «l’intérét supérieur de ’'organisation» en matiére de progression
des objectifs organisationnels?. Dans le cadre de cette approche de coopération, il
est important de concilier les intéréts personnels et les intéréts organisationnels.

Les organisations qui gerent convenablement les défis de la productivité ou de la
performance individuelle et collective, de I’engagement organisationnel, de la recon-
naissance et de la justice organisationnelle bénéficient d’avantages appréciables en
matiere d’adhésion des employés aux orientations organisationnelles. La gestion des
talents représente un levier privilégié afin de répondre a la nécessité de motiver un
personnel compétent.

Nous observons également, depuis la derniere décennie, que la demande de temps et
d’énergie dévolue au travail augmente sans cesse. Les pressions aujourd’hui exercées
par le travail sur la vie quotidienne se traduisent par des expressions comme «intensi-
fication du travail» ou «responsabilisation des employés». Dans un contexte de
rationalisation de la main-d’ceuvre, les exigences des employeurs peuvent parfois dépasser
la capacité d’adaptation des salariés. Les organisations doivent donc implanter des
pratiques de santé et de bien-étre au travail, pratiques visant a maintenir un taux de
satisfaction et de productivité adéquat chez les employés. Les problemes de santé au
travail dus, par exemple, a I’épuisement, aux absences pour maladie et a la détresse
psychologique sont des signes que la relation de 'em-
ployé avec son travail est difficile®.

Il n’est pas facile de mesurer 'ampleur et la complexité
des transformations organisationnelles qui se profi-
leront dans les prochaines années. Il faut toutefois
souligner qu'au-dela des structures organisationnelles,
des regles et des procédures formelles, les ressources
qui sont a la portée des employés sont limitées, car
les intéréts personnels ou professionnels ne convergent
pas toujours vers I'intérét supérieur de I'organisation.
En s’appuyant sur le leadership des gestionnaires et
des collegues de travail, il est approprié de tenter de
concilier ces intéréts avec ceux de 'organisation afin
de créer un climat de travail positif, d’offrir un produit
ou un service de qualité et de réussir les changements
organisationnels planifiés. Dans un tel contexte, les
membres de 'organisation doivent développer des habiletés politiques constructives
afin d’appuyer et d’influencer positivement chaque employé dans la réalisation de ses
objectifs professionnels ainsi que des objectifs organisationnels. Les comportements
politiques permettent de réduire la lourdeur bureaucratique du systeme formel et de
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faciliter la mise en ceuvre de décisions*. Il est donc primordial de développer et de
maintenir de bonnes relations interpersonnelles ainsi qu'un bon climat de travail.

Ainsi, les organisations qui cherchent a créer un avantage concurrentiel durable
doivent favoriser le bien-étre en milieu de travail, une performance optimale des
employés et I'utilisation judicieuse de leurs compétences.

La maitrise des principes, de la théorie ou des retombées pratiques du comportement
organisationnel vise a donner un visage plus humain a l'organisation sans pour autant
délaisser I'importance de la rentabilité, de la profitabilité, de I'efficacité, de I'efficience
ou de I'innovation organisationnelle. Les connaissances dans la discipline du compor-
tement organisationnel encouragent les membres de l'organisation a mieux interagir
et composer avec le contexte de travail, tout en tenant compte des besoins et des attentes
de nature individuelle, collective et organisationnelle. Une gestion optimale des per-
sonnes contribue a réduire I'insatisfaction au travail, le roulement volontaire des
meilleurs employés et les attitudes ou comportements indésirables au travail.

Les recherches en psychologie du travail et en comportement organisationnel s’inté-
ressent au comportement des individus et des groupes (ou équipes de travail) a
I'intérieur des organisations. On distingue trois niveaux d’analyse en comportement
organisationnel: I'individu, les groupes et I’organisation.

Le comportement organisationnel et la psychologie du travail constituent des champs
d’études multidisciplinaires puisque leurs théories, leurs principes et leurs modeles
reposent notamment sur la sociologie, la politique, les sciences administratives et la
psychologie. D’entrée de jeu, ils empruntent a la psychologie les notions d’attitude, de
motivation, d’apprentissage et de leadership. De la sociologie et de I'anthropologie, ils
utilisent les notions de roles, de normes, de dynamique d’équipe de travail et de diversité
culturelle. Des sciences politiques sont tirées les notions de pouvoir d’influence, d’habi-
letés politiques et d’autorité, et des sciences économiques, les concepts de rentabilité, de
profitabilité, d’efficacité et d’efficience, ou ceux qui traitent des processus décisionnels.
Les chercheurs en psychologie du travail et en comportement organisationnel forment
aussi leurs modeles a partir des sciences médicales en y insérant, par exemple, les élé-
ments de santé et de sécurité au travail, de bien-étre et d’épuisement ou de détresse
psychologique. Enfin, ils retiennent des sciences de la gestion les théories de 'organisation
(structure et dynamique des organisations) et les valeurs managériales.

Le concept d’organisation est souvent plus complexe qu’il n’y parait a premiere vue.
Lorganisation est simultanément une entité sociale et économique. Elle est le lieu de
rapports humains et sociaux. Son objectif est de mobiliser, coordonner et réguler les acti-
vités de I'ensemble de ses membres dans la production de biens et de services. Lorganisation
est en relation étroite avec les consommateurs, les concurrents, 1’Etat, les institutions finan-
cieres et les fournisseurs afin d’acquérir les ressources nécessaires a la réalisation de sa
mission®. Lorganisation est donc une combinaison des ressources humaines, matérielles,
financieres et informationnelles organisées en fonction d'un but prédéterminé.

L'une des conceptions de 'organisation les plus communes est 'approche systémique,
développée par le biologiste Ludwig Von Bertalanffy. Selon cette approche, I'organi-
sation est un systeme, c’est-a-dire un ensemble de parties reliées les unes aux autres.
Chaque composante de I'organisation entretient avec les autres des relations dyna-
miques, et des échanges continus s’effectuent entre 'organisation et son environnement.
Lorganisation est donc un systeme ouvert qui importe plusieurs caractéristiques de
son environnement (intrants), les transforme et les exporte vers I’environnement
(extrants) (voir le tableau 1.1, page suivante). Il y a plusieurs types d’intrants, mais
on doit retenir que les ressources humaines sont le fondement de toute organisation
et que les relations sociales constituent le facteur de cohésion qui lie les intrants. Le
défi du gestionnaire consiste a préserver I’équilibre au sein de ’organisation tout en
facilitant son adaptation aux multiples changements de ’environnement®.

comportement
organisationnel

Discipline intégrant, entre autres,

la psychologie, la sociologie, les
sciences politiques, la médecine, les
sciences juridiques et les sciences
économiques, et dont l'objet est
d'analyser les comportements des
individus dans leur milieu de travail
ainsi que leur fondement.

organisation

Ensemble des ressources humaines,
matérielles, financiéres et informa-
tionnelles organisées en fonction
d'un but partagé.

approche systémique

Vision globale et intégrée de divers
éléments ou sous-systemes. Les sys-
témes sont analysés principalement

a laide des notions suivantes : les
intrants (éléments bruts), le processus
de transformation des intrants, les
extrants (les résultats ou les produits
transformés) et la boude de rétroaction
(la réalimentation du systeme).

5
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Tableau 1.1

Intrants

Facteurs de réussite

« Ressources humaines

« Ressources matérielles

- Ressources financieres

- Ressources informationnelles

" . .. Extrants Buts visés
d’une organisation
« Acceptation des buts visés par les « Transformation des « Succes financier et pérennité
membres de l'organisation ressources en produits de l'organisation
- Systéme organisationnel approprié finis « Productivité, rendement,
- Acceptation des orientations organisa- « Prestation de services satisfaction des employés
tionnelles et de la structure hiérarchique au travail
par les membres + Meilleures relations inter-
- Leadership personnelles et adaptation
- Processus adéquats: de forganisation aux
— de communication changements
— de prise de décision » Mobilisation des employés
— de motivation - Engagement organisationnel

- de coordination
— d'évaluation du personnel

« Environnement propice aux relations
interpersonnelles de nature positive

@ VIDEO

L'Ordre des CRHA a produit la vidéo
«Mieux gérer ses émotions au
travail » avec Muriel Drolet, CRHA.

Lobjectif fondamental de la psychologie du travail et du comportement organisa-
tionnel est de concilier la productivité organisationnelle et le bien-étre des employés
tout en valorisant des attitudes, des comportements et des résultats positifs (voir la

figure 1.1).

Les écoles de pensée en psychologie

La psychologie du travail et le comportement organisationnel résultent, entre autres,
d’une longue évolution des écoles de pensée en psychologie. Cette section présente
une breve description ainsi qu’une critique des principales écoles.

On situe habituellement les débuts de la psychologie en tant que science en 1879,
alors que Wilhelm Wundt fondait le premier laboratoire de psychologie a Leipzig en
Allemagne’. Wundt tenta de définir le contenu de I'expérience consciente en la décom-
posant en sensations (par exemple, la vision et le gofit), en émotions et en images
(par exemple, les souvenirs et les réves). Il croyait que les processus mentaux pou-
vaient étre mieux compris quand on les décomposait et qu’on analysait ensuite leurs
interactions. Cette facon de procéder conféra a la psychologie son caractere scienti-
fique, car cette démarche était la méme que celle qui était utilisée en chimie et en
physique. De plus, comme les chimistes et les physiciens, Wundt travaillait en labo-
ratoire. Il tenta d’enrichir les connaissances sur les processus mentaux en recueillant
des informations observables et mesurables et non en se limitant a la spéculation
philosophique.

Le structuralisme

Si le fait d’établir une relation mathématique entre 'ampleur d’un stimulus et I'inten-
sité de la sensation constituait un début d’objectivation scientifique important, celui de
rendre objectives des émotions ou des images mentales représentait une tache
des plus complexes a laquelle le structuralisme a tenté d’apporter quelques éléments
de solution.
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Figure 1.1 Le modeéle intégré du comportement organisationnel
Aspirations ; INDIVIDU
individuelles . ________ ________.
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: tionnel et affectif ARitides X
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| personnelles et Traits '
: professionnelles ;
' Besoins et Habiletés et !
: motivations connaissances :
Taches et objectifs :
Normes o T > Stress (bien-étre) |
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au travail Cohésion «—1 de travall] ~ Conflits .au travail
Y ! : A
: Prisede «— T pouvoir i
! décision i -
! Roles et statuts organisationnels
' | Culture et climat Compétences :
: organisationnels requises :
. Philosophie Organisation
' de gestion v du travail . \
! | Carriére
' Mission et objectifs : organisationnelle
"""" ORGANISATION ]

Source: Adapté de J. WANOUS, Organizational Entry, Reading, MA, Addison-Wesley, 1980.

On attribue le terme «structuralisme» a Edward Bradford Titchener qui, apres des
études auprés de Wundt, installa un laboratoire de psychologie aux Etats-Unis®. Il
reprit essentiellement la démarche expérimentale de son professeur, car il croyait
lui aussi qu’il était possible d’acquérir des connaissances sur les processus mentaux
en décomposant les expériences perceptives en sensations et en analysant ensuite
leurs interactions, un peu comme un chimiste décompose I’eau en molécules d’hydro-
gene et d’oxygene. Il s’agissait d’explorer la relation entre I’expérience en laboratoire
et la réalité. Aussi, on ne cherchait pas tant a fournir une explication aux causes
du comportement humain qu’a simplement décrire certains faits, tout comme les
anthropologues et les sociologues décrivent les modes de vie et les coutumes des
groupes d’humains. La communauté scientifique souhaitait ainsi, au moyen d’hypo-
theses, de la répétition et de la généralisation d’observations, en arriver a retracer
certains principes organisateurs ou théoriques du comportement.
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fonctionnalisme

Ecole de pensée qui met 'accent

sur 'aspect fonctionnel et pratique
des processus mentaux. Le fonc-

tionnalisme est axé sur I'expérience
et sur la facon dont celle-ci permet
al'individu d'adopter un comporte-
ment adapté a son environnement.

psychanalyse

Approche qui insiste sur
Iimportance des motifs et

des conflits inconscients dans la
détermination du comportement et
qui met |'accent sur les mécanismes
inconscients de l'esprit.

Toutefois, bien que I'objectif ait été louable, les moyens pour l'atteindre recelaient
certaines failles. Ainsi, pour obtenir des informations observables et mesurables,
Titchener utilisait I'introspection, soit le compte rendu verbal des sujets, qui lui indi-
quait ce qu’ils ressentaient ou pensaient lorsqu’ils étaient soumis a une expérience
perceptive. Les chercheurs se sont vite apercus que les comptes rendus différaient
grandement, en dépit du fait que les sujets étaient soumis a la méme expérience
perceptive (par exemple, une mélodie). De plus, ils ont observé que I'introspection,
l’outil de travail le plus caractéristique de leur approche, avait pour effet de modifier
le phénomene sous observation. Les chercheurs en psychologie se sont heurtés au
méme probleme que les physiciens qui ont étudié le phénomene de la lumiere. En
effet, on doit au physicien Werner Heisenberg ce qu’il est convenu d’appeler le «prin-
cipe d’incertitude d’Heisenberg», selon lequel la lumiere nécessaire a I’étude du
phénomene modifie le phénomene observé.

La diversité des expériences (sensations, émotions, images mentales) est a 'origine
des critiques formulées a ’endroit des travaux de Wundt et de Titchener. La difficulté
d’objectiver, ou plutét d’établir un consensus temporaire sur la réalité des observa-
tions, a fait en sorte que I'introspection ne pouvait étre reconnue comme une pratique
scientifique. Cependant, ces chercheurs ont continué leurs études en s’orientant davan-
tage vers le phénomene de la discrimination perceptive.

La derniere critique du structuralisme est encore tres actuelle. En effet, plusieurs
chercheurs ont qualifié le structuralisme d’inutile, en ce sens qu’il n’était pas pratique
parce qu’il n’offrait pas de solutions aux problemes concrets. Cette opinion, tres répan-
due dans le domaine de la psychologie et dans les autres domaines scientifiques, a
entrainé un désintérét pour la recherche fondamentale au profit de la recherche
appliquée.

Le fonctionnalisme

William James, physiologiste a Harvard, a fondé le fonctionnalisme vers la fin du
xix® siecle, en réaction au structuralisme. James s’intéressait aux relations entre I’expé-
rience consciente et le comportement’. Le fonctionnalisme, par définition, concerne
l'aspect fonctionnel et pratique des processus mentaux ainsi que la fagon dont I'expérience
de chacun lui permet de fonctionner plus efficacement dans son environnement.

Le postulat de base de cette approche a été emprunté a la théorie de I’évolution des
especes de Charles Darwin. En effet, pour les fonctionnalistes, si les caractéristiques
physiques de I’étre humain (morphologiques et physiologiques) ont traversé les géné-
rations parce qu’elles favorisent 'adaptation a I’environnement et la lutte pour la survie,
il doit en étre de méme de la conscience, qui a évolué et qui a elle aussi traversé les
générations en favorisant I'adaptation et la survie de I'espece. Les fonctionnalistes se
sont donc intéressés au role fonctionnel ou adaptatif des processus mentaux. Bien qu’ils
aient continué d’utiliser I'introspection, c’est surtout en recueillant des informations
sur le comportement tant animal qu’humain qu’ils ont contribué a élargir le champ
des connaissances en psychologie.

La psychanalyse

La psychanalyse a eu une incidence appréciable sur la trajectoire de la psychologie.
Plus particulierement, elle représente I'un des premiers leviers dans 1’étude de la
personnalité. Cette discipline postule, entre autres, I’existence de trois instances psy-
chiques chez I'individu: le ¢a (id) qui représente les pulsions, le surmoi (superego)
qui représente le systeme de valeurs et le moi (ego) qui représente la conscience (voir
le tableau 1.2). Ces trois structures participent aux luttes internes continues chez
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I'individu. Ces luttes, ou conflits psychiques, peuvent se manifester notamment entre
les désirs humains et les exigences morales (ou les normes organisationnelles) ou
entre des sentiments contradictoires. Selon I'approche psychanalytique, les conflits
psychiques peuvent potentiellement générer des problémes d’attitude ainsi que des
comportements déviants.

Ca (id) Pulsions instinctuelles essentiellement orientées vers
I'assouvissement du plaisir.

Surmoi (superego) Systeme de motivations régi par l'intériorisation des interdits moraux
et sociaux.
Moi (ego) Instance psychique qui a pour fonction de maitriser les pulsions

instinctuelles du ca et les interdits du surmoi, afin d’établir un
compromis et un équilibre entre les désirs et la réalité, c'est-a-dire
de participer a I'adaptation de la personne a son environnement.

La psychanalyse permet d’explorer une diversité de pathologies ou de dysfonctionne-
ments des processus affectifs et émotionnels de I'individu. La psychanalyse vise
notamment a ramener au niveau conscient le souvenir refoulé d’'un événement trau-
matique ou d’un trouble émotif. Cette approche a de nombreuses retombées dans le
domaine du travail, en permettant, entre autres, de comprendre certains troubles obser-
vés chez des employés. Selon le DSM-5', par exemple, les employés atteints du trouble
de la personnalité narcissique ont une tres haute opinion de leurs réalisations person-
nelles et professionnelles. De plus, ils ont le sentiment que «tout leur est di» et adoptent
souvent une attitude hautaine ou arrogante. Ils ont un besoin excessif d’étre admirés,
et enfin, ils manquent d’empathie. Selon la théorie psychanalytique, le narcissisme
témoigne de nombreuses perturbations de ’'amour de soi: 'employé narcissique cache
donc une faible estime de soi derriére l'affirmation de sa supériorité. Lorsque le ges-
tionnaire doit lui transmettre une rétroaction spécifique, il doit faire preuve d’une
grande délicatesse. Il 'aidera, par exemple, a comprendre les réactions de ses collegues
de travail. Par ailleurs, le gestionnaire ne doit pas céder aux multiples formes de mani-
pulation de 'employé narcissique. Enfin, autant que faire se peut, il proposera a 'employé
narcissique des situations de travail qui lui donneront la possibilité de rayonner. Il
existe actuellement un débat sur les retombées thérapeutiques de la psychanalyse''.

De fagon générale, les théories de la personnalité contribuent a explorer les différences
individuelles en milieu de travail. Plusieurs raisons peuvent expliquer la tendance
croissante a s’intéresser a la personnalité en milieu de travail.

¢ La valorisation des compétences interpersonnelles et du savoir-étre en milieu de
travail. La qualité des interactions entre les employés joue désormais un réle important
dans I'amélioration de la performance des unités administratives. Lhabileté a travailler
en équipe, I'ouverture aux idées nouvelles, la capacité d’écouter et de transmettre
une rétroaction positive, la mobilisation d’autrui, I’adaptation a des contextes et a des
circonstances changeantes ainsi que l'esprit d’initiative sont des compétences rela-
tionnelles fortement valorisées par les organisations.

¢ La préoccupation du gestionnaire a s’assurer que la personnalité d’un candidat est
compatible avec la vision et les valeurs organisationnelles.

¢ L'importance de reconnaitre les candidats susceptibles de faire preuve de compor-
tements de citoyenneté organisationnelle (par exemple, I’aide spontanée aupres de
collegues de travail, la prévention des problemes au travail, la courtoisie).

9
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¢ La place de choix que le gestionnaire accorde aux attitudes positives en milieu de
travail (la satisfaction au travail, ’engagement professionnel, I’engagement orga-
nisationnel, etc.). Une étude démontre que 53 % des employés ayant une attitude
positive au travail ont un rendement supérieur'?.

¢ Le souci qu’ont les organisations de repérer les candidats qui pourraient adopter
une approche conflictuelle en milieu de travail ou qui pourraient manifester
des comportements contre-productifs (par exemple, la désobéissance a l’autorité,
la diminution volontaire de la qualité ou de la quantité de travail, le
harcelement).

e Le dépistage de candidats ou d’employés qui présentent des problémes particuliers
sur le plan de la personnalité. Par exemple, un collegue de travail trés rigide, un
gestionnaire versant dans la tyrannie ou un employé déloyal ou malveillant. Ces
profils de personnalité sont nuisibles au climat de travail. Le colit humain du main-
tien en poste d’employés de nature toxique est considérable.

De plus, les approches conceptuelles de 'intelligence émotionnelle (IE) tentent d’intégrer
plusieurs dimensions qui s’apparentent essentiellement a la personnalité!®>. On connait
deux principales définitions de I'intelligence émotionnelle. La premiere la présente comme
I’ensemble des capacités mentales permettant de percevoir correctement ses propres
émotions, d’apprécier leurs retombées sur le contexte de travail et de les exprimer, comme
l'aptitude a comprendre nos émotions et celles des autres, a reconnaitre leur importance
et a les gérer. Cette définition, qui lie les émotions a I'intelligence, est actuellement la
plus valorisée par la communauté scientifique. Durant les deux dernieres décennies,
l'analyse des émotions en milieu de travail a connu une progression significative et la
plupart des études s’appuient sur cette conception de I'IE pour obtenir des résultats
scientifiques.

La seconde définition présente I’I[E comme un ensemble d’aptitudes, de compé-
tences, qui aide I'individu a réussir en s’adaptant aux pressions et aux exigences
de son environnement de travail. L'IE est ainsi définie comme un ensemble de
compétences émotionnelles et sociales qui détermine les fagons par lesquelles un
employé entre en relation avec lui-méme et avec ses collégues, et comment il
parvient a faire face aux pressions et aux demandes de son environnement de
travail. Cette définition intégre donc a la fois des compétences sociales, interper-
sonnelles et de savoir-étre, des compétences émotionnelles et des caractéristiques
de la personnalité.

Ce modele d’IE, fondé sur les multiples compétences sociales, fait entrer en jeu de
nombreuses dimensions telles que le bien-étre, le controle de soi, I'empathie, les
compétences relationnelles et la sociabilité!. Certains auteurs définissent d’ailleurs
I'IE comme la capacité humaine a acquérir diverses compétences personnelles et
sociales®, telles que la juste évaluation de soi, la confiance en soi, la maitrise de
ses émotions, la transparence, ’adaptabilité, la gestion des conflits, le travail en
équipe et la collaboration. Ces diverses compétences sociales, associées a I'IE,
contribuent a la manifestation d’un rendement supérieur dans le milieu de
travail'®,

L'idée selon laquelle les composantes émotionnelles engagées dans les interactions
sociales participent au succes professionnel n’est pas nouvelle. Parmi les compétences
liées a la performance des managers se trouvent des qualités émotionnelles comme
la confiance en soi, la flexibilité, la persistance, I’empathie, 1’équité et la capacité a
s’entendre avec les employés (soutien aupres des subordonnés, reconnaissance). Nous
aborderons plus en détail le concept d’intelligence émotionnelle dans le chapitre 9
portant sur le leadership.

En résumé, la notion d’IE est fondée sur trois postulats. Le premier souligne I'impor-
tance des émotions dans la vie quotidienne; le deuxiéme met en valeur les différences
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individuelles en ce qui a trait a la capacité a percevoir, comprendre, utiliser et gérer
les émotions; le troisiéme souligne que les variations sur le plan de I'IE influencent
la nature de I'adaptation des employés a leur milieu de travail. Les aptitudes cogni-
tives (ou l'intelligence) ne sont pas suffisantes pour garantir le succes au travail et
l’efficacité organisationnelle.

1.2.4 Le béhaviorisme

Les tenants du béhaviorisme définissent la psychologie comme I’étude du compor-
tement strictement mesurable et observable, ou de la relation stimulus-réponse, le
comportement étant conditionné par les stimuli provenant de ’environnement.
Selon cette école de pensée, I'individu adopte automatiquement les comportements
qui ont entrainé des conséquences heureuses dans le passé et il évite, un peu par
réflexe, ceux qui ont entrainé des conséquences malheureuses. Elle a été popula-
risée par Frédéric Skinner, bien que John Watson en ait été le fondateur'. Ce dernier
a développé le béhaviorisme en réaction au fonc-
tionnalisme et en s’appuyant sur les mémes
arguments que ceux dont I’école fonctionnaliste
s’était autrefois servie pour s’opposer au structu-
ralisme. Pour Watson, I’étude des processus
mentaux était une perte de temps, car l’intros-
pection ne permettait pas une observation
objective et rigoureuse des phénomenes de l’es-
prit. Il proposa donc de remplacer I’étude des
processus mentaux par I'observation des relations
entre les événements de 'environnement (stimuli)
et le comportement subséquent (réponse), sans
égard au fonctionnement interne ni a la maniere
dont les stimuli sont traités par 'organisme avant
d’étre transformés en réponses.

Cependant, ce type d’études a confiné les béhavio-
ristes au laboratoire. Ce n’est que vers 1950 que le
béhaviorisme a commencé a connaitre un certain succes, grace a I'application des
résultats de recherches aux problemes cliniques'®. En ce qui concerne la démarche
scientifique, bien que le béhaviorisme se soit d’abord élevé contre I’école fonction-
naliste, ses succes cliniques lui ont permis, sur le plan thérapeutique, de s’opposer
a I’école psychanalytique par ’entremise de la modification du comportement.

1.2.5 La psychologie humaniste

La psychologie humaniste, dans la foulée des recherches d’Abraham Maslow et de
Carl Rogers, accorde une grande importance a la personne et a son épanouissement®.
Issue de la tradition introspective, cette école de pensée privilégie la conscience
humaine, la connaissance de soi et I’aptitude a faire des choix, plutot que I'influence
des stimuli sur le comportement ou I’emprise des pulsions inconscientes sur 1'indi-
vidu. L’accent porte sur le présent, I'ici et maintenant, plutot que sur les déterminants
internes ou externes du passé. Selon cette approche, I’étre humain est fondamenta-
lement bon et tend a s’accomplir, c’est-a-dire a actualiser son potentiel.

Lécole humaniste a connu une forte popularité dans le monde du travail au cours
des années 1960 et 1970. Ses partisans mettent I'accent sur l'attitude des individus et des
groupes et, par le fait méme, sur I'application de techniques de relations humaines ayant
pour effet d’augmenter la satisfaction et le rendement des individus au travail. A longue
échéance, les objectifs de 'approche humaniste sont, entre autres, ’harmonie, le

béhaviorisme

Ecole de pensée qui postule que
le comportement est fonction
de ses conséquences.

Le béhaviorisme a proposé de
remplacer Iétude des processus
mentaux par lobservation des
relations entre les événements

de I'environnement (stimuli) et le
comportement subséquent (réponse).

psychologie humaniste

Ecole de pensée qui accorde

de l'importance a la personne,
ala conscience humaine, a la
connaissance de soi et a I'aptitude
a faire des choix.

1"
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consensus, un climat de travail serein et I'absence de conflits. La productivité est impor-
tante, mais des rapports harmonieux dans ’'organisation et des conditions de travail
favorables sont également nécessaires comme leviers a l'efficacité organisationnelle.

La psychologie cognitive

Létude du comportement organisationnel s’appuie sur plusieurs principes théoriques
issus de la psychologie cognitive afin d’enrichir notre compréhension des comporte-
ments humains en milieu de travail. Les multiples connaissances de la psychologie
cognitive permettent d’apporter des nuances aux postulats du béhaviorisme concer-
nant I’équation stimulus-réponse. Plus particulierement, la manifestation des
comportements générés par la séquence stimulus-réponse repose notamment sur
l’attention, la mémoire et I'interprétation a I’égard de ’environnement.

La psychologie cognitive permet ainsi d’apprécier le role du jugement humain dans
la manifestation des attitudes, des comportements et des résultats au travail. Plusieurs
opérations cognitives (dont 'accumulation d’information dans des schémas cognitifs,
le rappel de I'information en mémoire et I'intégration de I'information) contribuent
a forger le jugement humain et, par ricochet, a éclairer les nombreuses décisions
humaines en milieu de travail.

Plus particulierement, le jugement humain est régulierement sollicité lorsqu’il s’agit
d’interpréter son environnement de travail. Par exemple, la qualité ou la rigueur des
décisions dans les secteurs de la sélection et de I'évaluation du personnel sont fondées
sur la rigueur du jugement humain. Le jugement humain oriente également la nature
de la motivation au travail. En effet, selon la théorie des attentes, I’employé réalise
généralement un calcul économique, émotionnel ou affectif des bénéfices et des cofits
(des pertes) a s’engager dans une prestation de travail (voir le chapitre 4 pour une
description plus complete du phénomene de la motivation).

Les employés étant limités lorsqu’ils ont a traiter un volume important d’information
dans leur milieu de travail, ils adoptent diverses stratégies cognitives afin d’en empé-
cher l'accumulation excessive. Ladoption de schémas cognitifs permettant de
catégoriser les informations simplifie I'interprétation de son environnement de travail.
Les schémas cognitifs sont notamment fondés sur les expériences et les apprentissages
antérieurs. Ces représentations mentales sont intégrées dans la mémoire a long terme.
La manifestation des attitudes ou des comportements actuels au travail repose donc
partiellement sur le rappel en mémoire des informations antérieures sur ’environ-
nement de travail. employé interprete son milieu actuel de travail en s’appuyant en
partie sur les situations qu’il a vécues dans le passé.

Ce processus simplifié du traitement de 'information peut produire différents biais
cognitifs au moment de la prise de décision ou de l'interprétation des faits*. Par
exemple, les gestionnaires qui sont confrontés a une multitude de décisions possibles
tenteront d’adopter la décision optimale (celle qui présente le moins de contraintes),
qui répond aux exigences minimales d’application. Mais cette décision «optimale»
ne coincide pas forcément avec la meilleure option ou action.

La psychologie positive

La documentation managériale s’appuie notamment sur 1’étude des problémes orga-
nisationnels, des faiblesses humaines et des pathologies (les dysfonctions de la
personnalité, les attitudes et comportements déviants) en milieu de travail. Cependant,
la trajectoire du comportement organisationnel doit également s’ancrer dans la
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psychologie positive. Cette discipline valorise I’étude des caractéristiques organisa- psychologie positive

tionnelles et individuelles qui génerent notamment le bien-étre, le bonheur, 'optimisme, Ecole de pensée qui soriente vers

la responsabilisation, la résilience et ’'adaptation, la créativité, le sentiment d’efficacité le développement personnel et

personnelle et I’'estime de soi, la civilité, la promotion des comportements éthiques,  lechangementsocial ; ses thémes

la gratitude, la tolérance et I'altruisme. ;e :gggf;cehe"t de la psychologie
u Iste.

Appliquée au domaine du travail, la psychologie positive se concentre sur le fonc-
tionnement et I’adaptation optimale de ’employé dans son milieu de travail. Dans
cette perspective, 'objectif du gestionnaire est de valoriser et de gérer les forces, de
souligner les contributions distinctives des employés plutdt que de se concentrer exclu-
sivement sur I'identification et la correction de leurs faiblesses?'. Le gestionnaire doit
accompagner les employés dans leur zone de développement professionnel. Lapplication
des principes de psychologie positive au milieu de travail vise donc a enrichir «I’expé-
rience employé».

Les modeles en comportement
organisationnel

Le comportement organisationnel s’appuie notamment sur la théorie des organi-
sations. Ce champ d’investigation vise a mieux comprendre la conception, le
fonctionnement, la structure et la progression des organisations. Une telle démarche
offre des recommandations sur les multiples pratiques de gestion susceptibles
d’accroitre la performance individuelle, collective et organisationnelle. Cette analyse
permet également d’apprécier la portée et les retombées de ces nombreuses pratiques
de gestion sur le facteur humain des organisations.

Au fil du temps, les auteurs ont privilégié divers modeles, chacun cherchant a favo-
riser un rendement organisationnel maximal. Afin de présenter ces modeles, nous
utiliserons les concepts que Tom Burns et George Stalker ont étudiés en 1961, soit la
comparaison des modeles mécaniste et organique®. Apres avoir effectué une étude
dans une vingtaine d’entreprises britanniques, ces chercheurs ont pu établir un lien
entre 'environnement organisationnel et la structure méme des organisations, ce qui
les a amenés a concevoir un systeme a deux dimensions. Le tableau 1.3 compare les
caractéristiques de ces deux modeles.

Modéle mécaniste Modeéle organique

« Décomposition des activités en taches et spécialisation « Plus décentralisé, vu la délégation de I'autorité et le partage
des roles. des responsabilités.

« Plus centralisé, vu la ligne stricte d’autorité et la définition + Moins rigide quant aux taches, qui sont redéfinies en fonction
précise des pouvoirs et des responsabilités. des besoins de I'entreprise.

» Plus formalisé, abondance des regles et des procédures. - Favorise la délégation de l'autorité selon I'expertise.

» Axé sur la surveillance et la supervision. « Axé sur la flexibilité et 'adaptation.

» Basé sur l'obéissance aux supérieurs hiérarchiques. « Plus informel.

« Privilégie la communication de type vertical, soit selon I'échelle » Basé sur la participation des employés.
hiérarchique. « Axé surla consultation et le consensus plut6t que sur le commandement.

« Privilégie la communication de type horizontal (entre collégues
de travail).
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étude des temps
et mouvements

Méthode qui étudie le temps
et les mouvements nécessaires
al'accomplissement d’une tache.

Selon Taylor, I'hyperspécialisation
des taches est la meilleure facon
d’augmenter la productivité.

1.3.7 Le modele mécaniste

Le modéle mécaniste utilisé en gestion est basé essentiellement sur le concept de ratio-
nalité. Les principes de gestion qui en découlent se traduisent par la spécialisation
des taches et des rdles, par la reconnaissance légitime de I’exercice de l'autorité, par
I'obéissance aux principes d’unité de commandement et de communication selon la
structure hiérarchique et, enfin, par I'application stricte de regles et de procédures
dans un cadre impersonnel ou les travailleurs sont davantage motivés par la rému-
nération monétaire que par la qualité des relations au travail.

Le modéle de Taylor: 'organisation scientifique du travail

En 1912, Frederick Taylor publie un traité intitulé The Principles of Scientific
Management, dans lequel il soutient que le principal objectif de la gestion est I’enri-
chissement des gestionnaires et des travailleurs. Toutefois, ceux-ci n’ont pas un mode
de fonctionnement optimal susceptible d’atteindre un tel résultat. Aussi Taylor prone-
t-il une direction administrative et une division des tdches plus rationnelles.
Spécialisation et rétrécissement des taches sont les mots d’ordre de ce type d’organisation
du travail, contrairement a I’élargissement des taches qui prévaut de nos jours.

On peut résumer le taylorisme en une expression simple: ’organisation scientifique
du travail. Selon Taylor, trois éléments sont indispensables a une gestion efficace: la
planification, la standardisation et la sélection des employés. Ces trois principes
s’appliquent au travail par les méthodes suivantes.

» L’analyse des taches - Selon Taylor, la seule bonne facon pour un travailleur d’effec-
tuer un travail donné est de se spécialiser dans I’exécution d’un nombre restreint
de taches parfaitement délimitées.

« Lutilisation des méthodes scientifiques - Le recours a des méthodes comme I’étude
des temps et mouvements permet d’établir les standards de production dans une
perspective de rentabilité. Une fois ces mesures établies, il reste a mettre au point
une stratégie de dépassement qui redéfinit a la hausse les standards de
productivité.

* Le renforcement économique - La principale stratégie permettant de dépasser les
standards établis est le renforcement économique. Taylor soutient que la seule
motivation des travailleurs est de nature pécuniaire; par conséquent, il suggere
que la rémunération soit proportionnelle au rendement. Le renforcement économique
est basé sur le principe du travail a la piéce. Au Canada, les industries du textile
ou du vétement sont aujourd’hui encore touchées par des régimes de rémunération
a la piece.

Taylor affirme que I’hyperspécialisation des taches est la
meilleure fagon d’'augmenter la productivité?®. Par consé-
quent, il est nécessaire que la sélection du personnel soit
fonction de I'adéquation entre les habiletés des candidats
et les exigences des taches a accomplir. De plus, Taylor
préconise que les travailleurs soient formés par les super-
viseurs au moment de I'embauche et en cours d’emploi,
afin d’atteindre une standardisation accrue dans l'exécu-
tion des taches et, de ce fait, d’augmenter la productivité.

Evidemment, la division des tiches établit une distinc-
tion trés nette entre les superviseurs et les superviseés,
entre le travail manuel et le travail intellectuel. On le
verra au chapitre 4, les adeptes du taylorisme ont com-
pletement ignoré les facteurs psychologiques et sociaux
qui interviennent dans la motivation au travail. Le tableau 1.4 présente les avantages
et les inconvénients de l'organisation scientifique du travail.
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Tableau 1

Avantages Inconvénients

» Augmente la productivité et l'efficacité
dans I'exécution des taches en établissant
des normes de production.

« Implante des pratiques de rémunération

a la piece.

» Réduit les colits de main-d‘ceuvre en
raison du peu de compétences requises,
d’une formation minimale peu colteuse
et d'une abondance de main-d'ceuvre.

et les superviseurs.

« Engendre des sentiments d'ennui, d'insatisfaction,
d’aliénation et une perte de motivation en raison
du caracteére répétitif des taches a accomplir.

« Favorise I'absentéisme, le taux de roulement
du personnel et les tensions entre les employés

+ Augmente l'incidence des accidents du travail en raison
d’une baisse de concentration découlant du caractere
répétitif des taches a accomplir.

De la théorie a la pratique

L'organisation scientifique du travail

* Les entreprises de restauration rapide constituent,
a plusieurs égards, un bon exemple d'organisation
scientifique du travail. Ainsi, chez McDonald’s, la
standardisation du travail est maximale: un ma-
nuel décrit en détail les regles et les procédures de
chacune des activités de production, une univer-
sité de Oak Brook aux Etats-Unis offre une forma-
tion de deux semaines aux franchisés, et chaque
employé occupe un poste précis (préposé aux
frites, au gril, etc.). En outre, la structure hiérar-
chique y est trés étendue; pour un méme éta-
blissement, I'organigramme peut compter huit
niveaux hiérarchiques: I'équipier, l'instructeur, le
chefdéquipe, le «<swing » (employé affecté a toute
tache selon les besoins), le deuxiéme assistant,
le premier assistant, le gérant et le superviseur.
De plus, les superviseurs et les supervisés sont
clairement différenciés par la couleur de leur

uniforme. Dans ce type d'entreprise, I'organisation
scientifique du travail souleve toutefois quelques
problémes, tels un taux élevé de roulement de
personnel, un travail sous pression dans le but
d'augmenter la productivité et des conditions de
travail difficiles (salaire, bruit, horaire, etc.).

Les sociétés de télémarketing offrent elles aussi
un bon exemple d'organisation scientifique du
travail. Grace aux nouvelles technologies, on
peut maintenant connaitre le nombre d’appels
recus par quart de travail ainsi que leur durée.
Chaque employé doit suivre un protocole tres
structuré, détaillé et contrélé. Aucune marge de
manceuvre n'est laissée a 'employé, sans compter
que les superviseurs assurent souvent le contréle
en circulant preés des employés ou en écoutant
les appels, par exemple.

Le modéle de Fayol: les principes de I'administration scientifique

Le modele de Fayol a été élaboré a peu pres a la méme période que celui de Taylor
par des chercheurs allemands, anglais et francais, dont le plus connu est Henri Fayol.
Aprés une intéressante carriere comme ingénieur et chef d’entreprise, Fayol décida
de prendre du recul face a son expérience et de tenter de dégager des principes d’admi-
nistration qui permettraient aux dirigeants de gérer efficacement les travailleurs et
les entreprises. En fait, il cherchait a cerner les composantes essentielles d’un ensei-
gnement et d’une formation en administration.

Ainsi, il démontra que toutes les activités d’une entreprise pouvaient se répartir en
six groupes: les activités techniques, commerciales, financiéres, de sécurité, comp-
tables et administratives. Selon lui, les cing premiers groupes d’activités étaient bien
connus et respectés en entreprise, alors qu'un effort de conceptualisation et de cla-
rification était encore nécessaire pour optimiser les activités administratives.
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autonomie

Liberté, indépendance et latitude
dont jouit un employé au travail, ou
possibilité pour un employé d'exercer
un contrdle sur son propre travail.

décentralisation

Augmentation des pouvoirs et
de l'indépendance des autorités
administratives subordonnées,
rapprochant ainsi celles-ci

des lieux d'exécution.

bureaucratie

Organisation rationnelle du travail
caractérisée par l'objectivité du
processus décisionnel.

D’apres 'ouvrage de Fayol paru en 1950, un administrateur doit*:

- prévoir, soit anticiper et fixer des objectifs;

- organiser, soit gérer les ressources humaines;

. coordonner, soit relier et concilier toutes les actions et tous les efforts;

- contrdler, soit veiller a I'application des regles établies et des ordres donnés.

Le dernier point souléve une question particuliere: quel serait le ratio supérieur-
subalternes idéal pour assurer un controle efficace du travail 2 La question est pertinente,
mais simpliste, parce qu’elle est beaucoup trop vaste et qu’il n’existe pas de régle d’or
en ce domaine. On peut toutefois affirmer que I'étendue du controle est directement
liée a la compétence des supérieurs, au degré d’autonomie des employés et au type
d’organisation. Le degré d’autonomie est lié au nombre d’employés sous la direction
d’'un méme superviseur. Plus le nombre d’employés supervisés est grand, plus leur
degré d’autonomie est élevé, et inversement. Un degré d’autonomie élevé suppose donc
une supervision moins étroite de la part du supérieur. Selon les exigences établies par
Fayol, 'administration est une fonction qui se répartit, comme les autres fonctions
essentielles, entre la téte et les membres du corps social que constitue I’entreprise.

Par la suite, Fayol a élaboré 14 principes administratifs destinés a maximiser la pro-
ductivité dans I’entreprise. Il a tenu cependant a soustraire du terme «principe» toute
notion de rigidité, car selon lui, rien n’est rigide en administration; ainsi, un méme
principe n’est presque jamais appliqué deux fois dans des conditions identiques en
raison, notamment, de I'unicité des conjonctures et des individus. Les principes admi-
nistratifs développés par Fayol en 1950 sont les suivants?:

- la division du travail ;

« lautorité;

- la discipline;

« l'unité de commandement;

+ P'unité de direction;

- la subordination des intéréts particuliers a I'intérét général ;

. la rémunération;

+ la centralisation;

. la hiérarchie;

- 'ordre;

- Péquité;

« la stabilité du personnel;

- l’initiative;

« la cohésion du personnel.

Les quatre principes les plus connus sont certainement la division du travail, l'unité
de direction (la décentralisation fonctionnelle), I’autorité (qui va de pair avec la
responsabilité) et I'unité de commandement selon I’échelle hiérarchique.

Le modeéle de Weber: les principes de la bureaucratie

Aujourd’hui, le terme «bureaucratie» est associé a «lourdeur administrative». Aussi,

peu d’entreprises souhaitent étre qualifiées de «bureaucratiques» tant I’épithete est peu

enviable. Toutefois, pour le sociologue allemand Max Weber, la bureaucratie était

tout autre: elle correspondait a une organisation rationnelle du travail caractérisée

par l'objectivité du processus décisionnel®. Il est a noter que dans la trés grande

majorité des entreprises, I'organisation du travail s’inspire des principes de la bureau-

cratie rationnelle apportés par Weber en 1924, que voici?.

+ La division du travail, qui permet d’accroitre I’efficacité et 'expertise dans ’exécu-
tion d’une tache répétitive.

- La structure hiérarchique, qui définit les niveaux d’autorité, les canaux de commu-
nication et le réle de chaque employé dans l'organisation.
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- La communication verticale, qui consiste a acheminer I'information du haut vers
le bas, conformément a la structure hiérarchique établie.

- Linformation écrite (regles, procédures, échange d’information, etc.), qui contribue
a dissiper les incertitudes et les écarts d’interprétation.

- Le leadership, ou le pouvoir d’influence (positif ou négatif), n’est pas nécessairement
associé a la position occupée par un individu dans 1’échelle hiérarchique (le
leadership peut étre informel).

Le tableau 1.5 présente les avantages et les inconvénients de cette configuration
organisationnelle.

Tableau 1.5

- Les régles et les procédures écrites réduisent | « La surspécialisation entraine des conflits d'intéréts.
les ambiguités et les écarts d'interprétation. | . |a forte hiérarchisation entraine la rigidité.

+ Le cadre rigide d'autorité commande la « Le caractére impersonnel et formel de I'organisation
discipline et diminue les conflits au sujet des du travail engendre un sentiment d'insatisfaction
moyens a utiliser et des buts a atteindre. au travail.

- Le systéme de sélection du personnel fondé | . | s réglements deviennent des normes strictes qui

! A H . . .
sur I'analyse de la tache assure une main- freinent le processus d’adaptation de l'entreprise.
d'eeuvre qualifie. - La formalisation de normes strictes n'encourage

1A +A A ’ H nita 7 . s el . el .

+ Léquité découle de l'objectivité des proces- par le dépassement de soi, la créativité et l'initiative

sus décisionnels. au travail.

Plusieurs auteurs, parmi lesquels Robert K. Merton, Philip Selznick et Alvin
Gouldner?, constatent les incidences négatives de la bureaucratie sur le travail,
l’action ou la prise de décision des employés. Plus particulierement, une telle
structure organisationnelle favorise la conformité excessive aux regles imperson-
nelles ainsi que la rigidité et la multiplication des procédures sans faire appel a
I'initiative, au jugement ou a la créativité humaine, 'inertie en matiere d’innovation
organisationnelle, et I’'application stricte des normes au-dela d’une analyse nuancée
des exigences particulieres de la situation ou du contexte humain®. Par ailleurs,
la multiplicité des paliers hiérarchiques a franchir pour faire valider une décision
contribue a réduire la responsabilisation des individus en matiere décisionnelle.
A la lumiére des nombreuses limites de la bureaucratie et de I'organisation tradi-
tionnelle, il n’est pas étonnant de constater un virage organisationnel visant a
intégrer davantage les facteurs humains a la gestion. Selon I’'ancienne logique de
gestion, la bureaucratie est la source de controle la plus efficace et les processus
hiérarchiques constituent une caractéristique importante de l'efficacité organisa-
tionnelle. A I'opposé, la nouvelle perspective en gestion souligne I'importance de
la participation et de I'implication au travail des employés. Ces derniers ajoutent
de la valeur a l'organisation, et un leadership efficace est la clé de l'efficacité
organisationnelle.

Le modeéle organique

Selon Thomas Burns et Georges Stalker®, les principales caractéristiques du modele
organique reposent sur une révision réguliere des taches, la responsabilisation des
employés, la valorisation de 'expertise et de la créativité des employés, la décentra-
lisation de la prise de décision vers les équipes de travail ou de projet et I’ajustement
courant des taches sur une base informelle lorsque les besoins opérationnels pro-
gressent selon une trajectoire particuliéres.
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Si on le compare avec le modéle mécaniste, le modele organique repose sur une orga-
nisation du travail plus souple. La rationalité économique n’est pas mise de c6té, mais
elle laisse place aux considérations humaines. La qualité des relations entre les individus
et I'organisation devient une nouvelle préoccupation pour les gestionnaires et les prin-

cipes d’organisation formelle du travail s’enrichissent d’'une structure informelle.

De la théorie a la pratique

Lettre d'un client d'IBM insatisfait, publiée dans un journal

Cher monsieur,

Apreés que notre compagnie eut acquis un nouveau
systeme informatique IBM, j'ai eu un urgent besoin
de manuels pour passer a travers une période de
transition difficile. J'ai appelé au bureau d'IBM a
Montréal et me suis renseigné sur la facon de com-
mander ces manuels; on m’a dit que je devais les
demander au représentant d’IBM. Je lui ai laissé un
message etle jour suivant, il m’a rappelé pour medire
que je devrais attendre de quatre a six semaines. Jai
dita mon représentant que le temps était de I'argent
et que je ne pourrais pas attendre aussi longtemps.

Jaialors appelé au siége social d’IBM, aux Etats-Unis,
et leur ai demandé si je pouvais leur passer directe-
ment ma commande. Jai fait plusieurs tentatives
téléphoniques avant que l'on transfére mon appel
a une bibliothécaire. Elle était en réunion, alors je
lui ai laissé un message. Elle n'a pas donné suite a
mon appel. J'ai rappelé encore le jour suivant et elle
m’a expliqué qu’elle était responsable de la biblio-
theque. Je lui ai dit que j'avais compris cela, mais
que jespérais qu'elle pourrait faire une recherche,
transférer mon appel au service ou je pourrais com-
mander les manuels dont j'avais besoin.

Trois jours plus tard, la recherche était faite et la
bibliothécaire me dit que je devais appeler au
bureau d’'IBM a Montréal. J'ai appelé au bureau
de Montréal et j'ai demandé les manuels; on m‘a
répondu que je devais attendre de quatre a six se-
maines. La personne a qui jai parlé a méme re-
connu ma voix. Jai encore expliqué que je ne
pouvais pas attendre de quatre a six semaines, et
elle m’a dit de porter plainte au service a la clien-
tele. J'ai appelé, et on m'a expliqué que le délai de
quatre a six semaines était di au fait que beaucoup
de personnes avaient besoin des manuels d'IBM.

J'ai encore essayé d'appeler au siége social d'IBM
aux Etats-Unis et je leur ai expliqué que javais
besoin des manuels d’IBM. On m'a dit d'appeler
au centre d'études d’'IBM, a New York. La, on m’a

expliqué qu'on vendait les manuels, mais que la per-
sonne responsable était présentement en réunion.
Je lui ai laissé un message et lorsqu'elle m'a rappelé,
elle ma expliqué que, bien qu'elle comprenait ma
situation, elle ne pourrait pas m‘aider; elle vendait
des manuels seulement aux résidants de New York.

Aprés m'étre transformé en détective, j’ai trouvé un
endroitnommé «Mechanicsburg »,en Pennsylvanie,
censé vendre ces manuels. Jai appelé au siege
social d’'IBM, leur ai dit que Mechanicsburg vendait
des manuels et je leur ai demandé le numéro de
téléphone. On m'a répondu qu’ils ne le connais-
saient pas. J'ai alors appelé la téléphoniste, qui m’a
donné un autre numéro a composer.

J'ai parlé a un autre représentant d’IBM, a qui j'ai
expliqué que j'avais un besoin urgent des ma-
nuels. Il m’a dit qu'il ne pouvait en vendre a l'ex-
terne, seulement aux employés d’IBM. Jai plaidé
en ma faveur, lui disant que je ne pensais pas qu'il
serait congédié en rendant un client heureux. Il
m’a dit qu'il ne pouvait pas prendre un tel risque.

Jai alors décidé d'écrire au président d’IBM. J'ai ap-
pelé madame Brown, la bibliothécaire, et lui ai de-
mandé le nom du président d’'IBM: John Akers. Je
lui ai aussi demandé I'adresse postale du président,
mais elle m'a répondu qu'elle ne la connaissait pas.

Par conséquent, j'envoie cette lettre aux journaux
et j'espere que M. Akers fera ce qui suit: 1) trouver
une facon d'améliorer le service a la clientele,
2) donner a madame Brown son adresse postale,
3) regarder sile méme type de service a la clientéle
existe dans d'autres sociétés d'informatique
et 4) donner au Département américain de la
Défense quelques conseils sur la facon de garder
les manuels militaires hors de vue!

Je vous prie d’agréer l'expression de mes saluta-
tions distinguées.

Gideon Vidgorhouse, Ph.D.
Montréal (Québec)

Source: S.L. DOLAN et T. LINGHAM, Fundamentals of International Organizational Behaviour, New Delhi, Inde, Sara Books, Oxford, Angleterre,
Chandos Publishing, 2008, p. 3. Traduit de I'anglais (avec la permission des auteurs).
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Le modele de I'école des relations humaines:

Mayo, Roethlisberger et Dickson

En réaction a une trop grande formalisation et a une forte rationalisation des principes
de gestion proposés par le modeéle mécaniste, Elton Mayo a mené, de 1927 a 1932,
des expériences connues sous le nom d’«études de Hawthorne» (parce qu’elles ont
été menées dans une usine de la Western Electric Company située a Hawthorne, pres
de Chicago). C’est surtout a ces recherches qu’est associé initialement le modéle orga-
nique. Lapproche de Mayo ne rejette pas les principes d’organisation du travail mis
de l'avant par Taylor, Fayol ou Weber ; elle met plutdt en évidence 1’existence de réseaux
informels et leur influence sur les processus de communication, les groupes et la
structure hiérarchique dans le milieu du travail.

Par ses recherches, Mayo a tenté d’identifier les facteurs qui influent sur la produc-
tivité, et plus précisément d’établir un lien entre les conditions de travail, le climat
de travail et la productivité. Une expérience particuliere, portant sur I’éclairage des
postes de travail, a démontré que le rendement était davantage fonction de variables
psychologiques et sociales que des seules conditions environnementales ou physiques.
Par ailleurs, en 1945, Mayo soutenait que des facteurs tels que le sentiment d’appar-
tenance au groupe et le caractére informel de la structure organisationnelle exercaient
une plus grande influence sur la productivité que les principes de gestion formels®?.

Les expériences de Mayo, analysées par Fritz Roethlisberger et Bill Dickson dans
leur ouvrage paru en 1947, démontrent I'importance de l’affiliation des membres au
groupe ainsi que I'incidence des normes du groupe sur la productivité®. Par consé-
quent, I’analyse fait ressortir un ensemble d’éléments a caractére humaniste que
l’organisation ne peut négliger dans la poursuite de ses objectifs.

Le modéle de Likert

Ces travaux ont favorisé I'’émergence de la dimension sociale ou humaine comme
facteur de motivation au travail. Les facteurs de motivation reconnus sont la réussite,
la considération, le travail lui-méme, les responsabilités et les promotions. Les travaux
que Rensis Likert a réalisés en 1961 et en 1967, quant a eux, ont jeté les bases d’un
modele administratif plutot axé sur la participation3.

Parce que les organisations de type mécaniste ne savent pas tirer profit de la valeur
des employés, Likert préconise I’adoption d’un modele organique axé davantage sur
la participation des employés aux décisions et a 1a formulation des regles et des poli-
tiques en gestion des personnes, afin d’améliorer leur satisfaction et leur productivité.
Likert a d’ailleurs établi des distinctions entre les modeles mécaniste et organique
quant a leur processus administratif. Ces différences sont présentées au tableau 1.6,
a la page suivante.

Soulignons également que Likert a exploré la nature des relations qui s’établissent
entre les membres d’un groupe (ou équipe de travail), entre les groupes eux-mémes,
et plus particulierement entre les superviseurs et les employés.

Dans I’ensemble, les chercheurs associés au modele organique ont tenté de redonner
une certaine dignité au travailleur en lui permettant de combler, d’une part, ses
besoins de socialisation et, d’autre part, ses besoins d’actualisation. Toutefois, ils ont
adopté comme postulat de base la noblesse du comportement humain, alors qu’en
réalité on ne peut nier la possibilité que la paresse au travail et 'utilisation du pouvoir
pour des fins personnelles font aussi partie du milieu du travail.

Tous ces chercheurs ont grandement contribué a modifier la conception du travail et
du travailleur et a faire progresser les notions de motivation au travail, de commu-
nication organisationnelle, d’influence des groupes au travail et de leadership. Par
ailleurs, en plus de la création de nombreux outils de diagnostic organisationnel
(questionnaires, inventaires, tests), on leur doit la conception de programmes axés
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gestion par objectifs

Mode de gestion par lequel tous

les gestionnaires d’une organisation
se donnent des objectifs communs,
se partagent les responsabilités

et évaluent réguliérement

leurs résultats.

enrichissement des taches

Technique de définition de poste

par laquelle on restructure le travail
en confiant a I'employé des taches
habituellement réalisées a un niveau
supérieur.

sur la gestion par objectifs, 'enrichissement des taches, la décentralisation de I'auto-
rité et la participation a la prise de décision, ainsi que la mise sur pied de sessions
de formation aux habiletés de gestion (T Group sur I'amélioration de l'efficacité des

équipes, gestion des conflits, communication et style de leadership, etc.).

Tableau 1.6

Modéle mécaniste Modeéle organique

Leadership

Manque de confiance entre
superviseurs et employés

Confiance entre superviseurs
et employés

Motivation

D'ordre matériel, économique,
de la sécurité

Méthodes participatives et
consultatives

Communication

De haut en bas

Dans toutes les directions

Interactions

Restreintes, influence minime
des employés

Ouvertes, influence de tous les
intervenants

Décisions Centralisées au niveau supérieur | A tous les niveaux, décentralisées
.. ., . - Participation des groupes et des
Objectifs Fixés par le niveau supérieur aruap  group
équipes de travail
N Centralisé, sanction en cas Autocontrdle et résolution de

Controle , .

d'erreur problémes

Aucune mise en valeur des Mise en valeur des ressources
Rendement

ressources humaines humaines

Le modele contingent

Les nombreuses critiques formulées a I’égard des modeles mécaniste et organique
montrent a quel point il est difficile de trouver une structure organisationnelle par-
faite. Aussi les chercheurs considerent-ils la possibilité d’utiliser un modéle contingent
qui permette de choisir une structure organisationnelle en fonction de ’environnement
interne et de 'environnement externe de I'organisation.

Il est des lors possible que, dans une méme organisation, les deux modéles coexistent.
Par exemple, on peut tres bien concevoir que le service de recherche et de dévelop-
pement fonctionne selon le modéle organique et le service de la production selon le
modele mécaniste. Par sa flexibilité, le modele contingent permet a 'organisation de
s’adapter a ses environnements interne et externe en fonction des situations. Par
ailleurs, les chercheurs tentent de déterminer les facteurs qui permettraient de choisir
la structure organisationnelle la plus appropriée.

Lorsqu’il s’agit de choisir entre un modele mécaniste, organique ou contingent, plu-
sieurs facteurs sont a considérer. Toutefois, bien que les facteurs internes tels que la
mission et la stratégie d’entreprise jouent un role majeur, nous nous attarderons aux
facteurs externes, plus particuliérement a la technologie et a ’environnement.

La technologie

On dit de la technologie qu’elle est I'application des connaissances théoriques et
pratiques a un travail technique. On peut raffiner cette définition en décomposant
ces connaissances en parametres conatifs, existentiels et opérationnels; la technologie
est alors définie comme I’application du savoir, du savoir-étre et du savoir-faire dans
le but d’effectuer un travail. Cette définition peut paraitre étonnante a premiere vue,
car pour plusieurs, la technologie est associée a la machinerie, aux outils et a
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I’équipement qu’utilise une entreprise pour fabriquer des pro-
duits ou fournir des services. Toutefois, les connaissances et
les compétences des travailleurs font, elles aussi, partie de la
technologie, puisque l'outil ne peut a lui seul assurer le résultat
final. Voici les conclusions de quelques-unes des nombreuses
recherches ayant été effectuées sur les effets de la technologie
sur la structure organisationnelle.

Les recherches de Woodward En 1965, Joan Woodward a
effectué des recherches dans 100 entreprises manufacturieres
d’Angleterre afin de voir dans quelle mesure la structure orga-
nisationnelle contribue a lefficacité de l’organisation®.
Lanalyse des résultats de ses recherches ’a amenée a rejeter
des facteurs tels que la taille de I’'organisation, l'attitude des dirigeants et le secteur
industriel comme éléments déterminants du succes organisationnel. Selon Woodward,
c’est la cohérence entre les technologies de production et les formes d’organisation
du travail qui explique réellement le succes des entreprises. Ses recherches ont ainsi
permis de mettre en lumiére trois types de technologies:

1. la production d’unités, ou production en petites quantités (par exemple, la confi-
guration de différents types d’avions Airbus A-319, A-320, A-321);

2. la production de masse, ou production en grandes quantités (par exemple, les
chaines de montage) ;

3. la production en procédé continu (par exemple, les raffineries de pétrole).

De plus, Woodward a dressé la liste des caractéristiques propres a chacune de ces
technologies.

¢ Pour la technologie de production d’unités et la technologie de production en pro-
cédé continu:
- 1a flexibilité,
- la communication réguliere et I'ajustement en continu,
- lexpertise scientifique,
- le controle de la production.
¢ Pour la technologie de production de masse:
- la spécialisation et la formalisation,
-1la communication formalisée,
- les gestionnaires spécialisés,
- la supervision étroite de la production.

Les recherches de Woodward permettent de conclure que le modele mécaniste cor-
respond davantage a une technologie de production de masse, tandis que le modéle
organique s’apparente davantage aux deux autres types de technologie, soit la pro-
duction d’unités et la production en procédé continu. La technologie représente donc
un prédicteur de la nature de la structure organisationnelle3.

Les recherches de Perrow En 1967, Charles Perrow s’est intéressé a l'aspect routinier
de la technologie en comparant les types de technologie en fonction de leur degré de
routine¥. Il a défini quatre types de technologie:

1. la technologie artisanale, ou les extrants sont plutdt uniformes et les problemes
difficilement identifiables (par exemple, I’ébénisterie) ;

2. la technologie routiniere, o1 les extrants sont uniformes et les problemes facile-
ment identifiables (par exemple, les chaines de montage) ;

3. la technologie non routiniere, ou les extrants sont variés et les problemes diffi-
cilement identifiables (par exemple, les hopitaux, la recherche);

4. la technologie de 'ingénierie, ol les extrants sont variés et les problemes assez
identifiables (par exemple, I'industrie de la construction).

Si les technologies sont associées a
une augmentation de la productivité,
il ne faut pas oublier que les
employés doivent étre formés

pour bien les utiliser.
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Selon Perrow, plus la technologie utilisée est routiniere, plus les regles et les procé-
dures sont détaillées, plus 'autorité des cadres est délimitée et plus les employés
tirent leur satisfaction de facteurs extrinséques (monétaires). Bref, plus la technologie
est routiniere, plus la structure organisationnelle s’apparente au modeéle mécaniste.
Par ailleurs, moins la technologie est routiniere, plus I'organisation est décentralisée,
plus les cadres disposent d’un pouvoir discrétionnaire, plus les régles et les procédures
sont flexibles et plus les employés tirent leur satisfaction de facteurs intrinseques
(taches intéressantes). Enfin, moins la technologie est routiniére, plus la structure
organisationnelle s’apparente au modele organique.

L'environnement

Puisque les organisations ne fonctionnent pas en vase clos, il est réaliste de croire
que I'environnement dans lequel elles évoluent influe sur leur structure. Toutefois,
cette influence peut étre tres variable d’une organisation a l'autre, et méme d’une divi-
sion ou d’un service a l'autre a I'intérieur d’'une méme entreprise. La variabilité de
I’environnement se rapporte au nombre de changements auxquels fait face 'organi-
sation aussi bien qu’au caractere prévisible ou imprévisible de ces changements. Voici
les résultats de quelques-unes des nombreuses recherches sur ces questions.

Les recherches d’Emery et Trist En 1963, Fred W. Emery et Eric Trist ont fait une
distinction entre quatre types d’environnement qu’ils ont représentés sur deux seg-
ments: de stable a dynamique et de simple a complexe3. Le croisement de ces deux
segments aboutit a quatre types de modeles organisationnels possibles (voir le
tableau 1.7). La structure simple est celle qu’adoptent les petites entreprises, nou-
velles sur le marché, centralisées, peu formalisées et standardisées. La bureaucratie
mécaniste est appropriée pour les organisations de plus grande taille, moins récentes
sur le marché, centralisées et formalisées. La bureaucratie professionnelle ne cor-
respond pas a la taille ou a ’age d’une entreprise: les organisations qui y adhérent
sont peu formalisées, décentralisées, mais standardisées. Enfin, I'adhocratie cor-
respond aux entreprises décentralisées, peu formalisées et peu standardisées.

Tableau 1.7

Environnement Environnement
simple complexe

Environnement stable Bureaucratie mécaniste Bureaucratie professionnelle

Environnement

. Structure simple Adhocratie
dynamique

Selon Emery et Trist, il n’est pas utile d’étudier les facteurs environnementaux de
facon indépendante, car ils sont interreliés. Pour faire face au changement, il faut
tenir compte de quatre types de relations: 1) la relation entre les variables internes a
'organisation, soit la compétence technologique de la main-d’ceuvre; 2) l'effet de 'orga-
nisation sur 'environnement, par exemple les gaz a effet de serre; 3) leffet de
I’environnement sur l'organisation du travail, par exemple la disponibilité du personnel
et des matériaux; 4) la relation entre les variables externes a l'organisation, tel le
contexte légal ou économique.

Les recherches de Lawrence et Lorsch En 1967 et en 1969, Paul R. Lawrence et Jay
Lorsch ont établi que ’environnement est le facteur déterminant quant au choix de
la structure organisationnelle la plus appropriée pour conduire ’entreprise vers l’at-
teinte de ses objectifs*®. Par conséquent, le choix d’une structure organisationnelle
devient une réponse stratégique de ’entreprise dans ses efforts d’adaptation a un
environnement turbulent.
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IlIs ont toutefois reconnu que les services ou divisions d'une méme organisation pré-
sentent un environnement différent et qu’il est de ce fait réaliste de croire que les
entreprises les plus efficaces sont celles dont les services sont organisés de maniére a
faire face aux particularités de leur contexte ou environnement (au-dela de I’environ-
nement global de 'organisation).

C’est ainsi que Lawrence et Lorsch en sont venus a parler de différenciation, soit la
segmentation du systéme en sous-systemes dans le but de répondre aux exigences de
I'environnement qui entoure ce systeme. Par exemple, les services de marketing, de pro-
duction et de recherche et développement ne présentent pas le méme environnement. La
stratégie de l'entreprise pourrait étre, pour chacun de ces services, de diviser le travail et
de répartir les taches et les responsabilités d’une autre maniere, ce qui entrainerait chez
les employés de chacun de ces services une attitude et des comportements différents.

Cependant, cette différenciation, poussée a I’extréme, peut entrainer une certaine
anarchie au sein de 'entreprise et rendre difficile, voire impossible, 'atteinte des objec-
tifs organisationnels. Lawrence et Lorsch proposent donc le concept d’intégration,
soit le processus par lequel on accomplit un effort d’unité entre les sous-systemes.
Différents types d’intégration sont possibles: par des regles et des procédures, par la
planification, par un leadership important, etc. En effet, pour arriver a mettre au
point, a produire et a vendre un produit ou un service, les divisions d’une entreprise
doivent collaborer et coordonner leurs efforts.

Les chercheurs ont testé leurs hypotheses aupres d’entreprises américaines des sec-
teurs du plastique, de I’'alimentation et de I'’emballage. Ils en ont choisi certaines dont
la rentabilité économique était forte et d’autres dont la rentabilité était faible. Ils ont
découvert que, dans les entreprises efficaces, il y avait une forte adéquation entre le
degré de différenciation et les moyens d’intégration. En ce sens, les études de Lawrence
et Lorsch sont importantes parce qu’elles démontrent ’existence d’une étroite relation
entre ’environnement, la structure organisationnelle et l’efficacité. Elles mettent
également en évidence le fait qu’il n’y a pas de pratiques idéales de gestion pouvant
générer d’emblée l'efficacité organisationnelle. Les pratiques de gestion doivent plutot
s’adapter au contexte social de I'organisation, a la technologie et a I’environnement
organisationnel. En somme, une organisation ne sera jamais parfaite, mais les inter-
ventions en comportement organisationnel permettent aux acteurs de cheminer vers
une gestion optimale de la structure, de la culture (attitudes, comportements et résul-
tats des employés) et de la technologie.

Quelques modeles complémentaires

Plusieurs autres modeles en psychologie du travail et en comportement organisationnel
alimentent la gestion des personnes en milieu du travail. Nous verrons tout d’abord
le principe de la gestion des ressources humaines, puis les concepts de la responsa-
bilité sociale des entreprises et de développement durable. Nous examinerons ensuite
les retombées de la culture organisationnelle sur la gestion des employés.

La gestion des ressources humaines

La gestion des ressources humaines (GRH) représente une application managériale
des principes, modeles et théories de la psychologie du travail et du comportement
organisationnel.

Le capital humain est au cceur de la gestion des ressources humaines. Le capital
humain regroupe diverses caractéristiques telles que les multiples compétences, les
connaissances, I’expérience de travail, I'intelligence (les aptitudes cognitives), le juge-
ment, lattitude au travail, le profil de personnalité, la capacité d’apprentissage, les
attitudes et comportements au travail ainsi que la progression professionnelle des
employés de 'organisation.

différenciation

Segmentation du systéme en
sous-systemes, chacun tentant

de répondre a I'environnement
spécifique dans lequel il se trouve.
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Parmi les auteurs qui s’attardent a 1a GRH, plusieurs valorisent la théorie des res-
sources pour explorer la place du capital humain dans I’expansion d’une organisation
et la production de résultats spécifiques. Cette théorie affirme que la capacité de
l'organisation d’attirer, de sélectionner, de conserver et de développer son meilleur
capital humain s’avére un grand avantage compétitif. Les organisations qui bénéficient
d’un assortiment exemplaire de capital humain surpassent celles dont le capital
humain n’est pas aussi bien organisé. Le capital humain procure un avantage concur-
rentiel durable puisqu’il est de grande valeur, précieux, inimitable et non substituable®.
En s’appuyant sur un capital humain de grande qualité, 'organisation accroit ses
compétences distinctives sur le marché économique. Elle développe également une
culture organisationnelle ainsi qu’une structure de gestion capable de tenir compte
des compétences et des talents de son capital humain. Cette orientation en matiere
de gestion du capital humain devient alors difficile a reproduire pour une entreprise
concurrente.

A l'aide de pratiques rigoureuses d’attraction, de sélection, de fidélisation et de déve-
loppement des ressources humaines, I'investissement dans le capital humain contribue
a une amélioration de 70 % de la performance corporative*. C’est donc dire que la
décision d’investir dans le capital humain, méme pour des emplois demandant peu
d’aptitudes, peut s’avérer des plus rentables.

La GRH se concentre sur la relation d’échange entre les employés et 'organisation.
Larelation d’échange (ou relation d’emploi) ne s’appuie pas exclusivement sur une
relation économique (prestation de travail en retour d’une rémunération). Elle est
fondée également sur I'implantation de pratiques de GRH qui encouragent le bien-
étre, ’épanouissement personnel et professionnel, le plaisir, I’engagement, des
attitudes et comportements positifs et la motivation nécessaire des employés pour
les inciter a se surpasser au travail ou a donner le meilleur d’eux-mémes. Dans le
cadre d’'une démarche ou I'employé contribue a la hauteur de son talent a I’atteinte
des objectifs de I'’équipe de travail ou de 'organisation, diverses mesures de recon-
naissance doivent étre mises en place afin de souligner les contributions distinctives
de chacun.

Une GRH efficace contribue simultanément au succes de ’organisation et a celui
des employés. A I'opposé, une mauvaise GRH génére potentiellement de I’insatis-
faction, de la frustration, de I’absentéisme, une démotivation ou de la détresse
psychologique au travail. Les organisations doivent donc tirer le meilleur parti
possible de leurs employés et s’assurer de leur développement. La GRH vise a
orienter les attitudes et les comportements des employés en établissant un lien
psychologique entre les objectifs professionnels individuels et les objectifs de
l'organisation.

La documentation scientifique révele plusieurs pratiques gagnantes en GRH qui
géneérent des attitudes ou des comportements positifs, une amélioration de la per-
formance et du bien-étre, une diminution du roulement du personnel, une
augmentation de la profitabilité (rentabilité et efficacité organisationnelle) et
une plus grande satisfaction de la clientele*’. Parmi ces pratiques gagnantes, il y
a notamment la valorisation du travail d’équipe, de la collaboration et de la confiance,
le partage d’information ou une communication organisationnelle rigoureuse, une
organisation du travail fondée sur la perception du support, I'importance de trouver
un sens a son travail, la compatibilité entre les valeurs personnelles et profession-
nelles des employés et la culture organisationnelle, la perception de support
organisationnel des superviseurs et des collegues de travail, une sécurité relative
d’emploi et une variété de pratiques de rémunération qui contribuent a accroitre
la motivation au travail.
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En somme, la GRH représente un levier important du succes organisationnel. Le
progres organisationnel est fondé notamment sur la capacité des gestionnaires a
implanter les meilleures conditions de travail, dans le but de contribuer a I’épanouis-
sement des employés.

Les concepts de responsabilité sociale des entreprises

et de développement durable

De nombreuses organisations adoptent actuellement la trajectoire de la respon-
sabilité sociale et du développement durable. Il est important de définir sommairement
ces notions afin de clarifier leur portée sur I’analyse du comportement organi-
sationnel®.

Le développement durable repose sur une appréciation des retombées écologiques,
économiques et environnementales des activités de l'organisation. Cette démarche vise
a s’assurer que les organisations ne dépassent pas le rythme de régénération des res-
sources ou la capacité de charge des écosystemes. Dans la méme veine, les activités
de l'organisation doivent mener simultanément vers des progres économiques, envi-
ronnementaux et sociaux et, par ricochet, au bien-étre de la communauté ou de la
collectivité.

La responsabilité sociale des entreprises se concentre sur I’analyse de ses diverses
contributions économiques, sociales et environnementales a la lumiere des attentes
des acteurs sociaux ou parties prenantes de 'organisation (les employés, les syndicats,
les clients, les fournisseurs, la communauté). Les organisations socialement respon-
sables réussissent a concilier le bien-étre des employés avec les impératifs économiques.
L'employé n’y est pas considéré comme un cofit de production, mais comme un
avantage compétitif. Le développement des employés assure ainsi la pérennité de
l’'organisation. Dans cette perspective, I’'avenir de 'organisation est étroitement associé
a une gestion optimale du bien-étre des employés, du respect des droits et responsa-
bilités des employés (protection de l’estime de soi en milieu de travail), de la
reconnaissance, du développement des compétences des employés et de la promotion
de leurs réalisations professionnelles.

De récentes études en psychologie du travail et en comportement organisationnel
démontrent notamment que les superviseurs et les colléegues de travail jouent un
role essentiel dans I’engagement des employés a adopter des comportements verts
comme le recyclage et la conservation des ressources, la gestion des déchets et la
lutte contre la pollution**. D’autres études devront étre menées afin de déterminer
comment 'organisation peut favoriser et soutenir I'investissement des employés dans
des attitudes et comportements verts. On trouve de plus en plus de recherches sur
les liens entre les pratiques de responsabilité sociale et de développement durable et
le comportement organisationnel. Des efforts de recherche devront aussi étre faits
sur les sujets suivants:

1. l'incidence des pratiques de responsabilité sociale et de développement durable
sur la motivation, la performance, I’absentéisme, le taux de roulement et I’expres-
sion des employés en milieu de travail;

2. les liens entre les pratiques de rémunération ou de reconnaissance et les com-
portements verts des employés;

3. les relations entre la culture organisationnelle et I’application des pratiques de
responsabilité sociale et de développement durable;

4. la facon dont les traits de personnalité et le leadership des membres de la direction
d’une organisation orientent les pratiques de responsabilité sociale et de déve-
loppement durable®.

@ VIDEO

Lordre des CRHA a produit la vidéo
«Le gestionnaire de 1*" niveau au
ceeur de la réussite d'une entreprise »
avec Sylvain Tétreault, CRHA.

responsabilité sociale
des entreprises

Concept multidimensionnel qui
mesure le degré de responsabilité
et de préoccupations sociales,
environnementales et économiques
des entreprises.
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culture organisationnelle

Ensemble de croyances, de valeurs
et de normes partagées par les
membres d'une organisation.

Sur une note plus pratique, certains employeurs exemplaires en matiere de pratiques
écologiques et environnementales font I'objet d’'une mention particuliere (Canada’s
Greenest Employers) de la part de 'organisme canadien Canada’s Top 100 Employers.
Il y a également une appréciation de la nature de ’engagement des employés dans
une multitude de comportements verts. Enfin, plusieurs données sont compilées afin
de déterminer dans quelle mesure ces multiples pratiques écologiques et environne-
mentales et comportements verts influencent 'attraction organisationnelle aupres
des candidats sur le marché du travail.

La culture organisationnelle

La notion de culture organisationnelle s’appuie sur une multitude de convictions,
de valeurs, de symboles et de modeles de comportement qui définissent la nature
du milieu de travail. La culture d’'une organisation est une variable de nature
sociale qui influence significativement la trajectoire de I’'organisation et de ses
équipes de travail, ainsi que les attitudes et les comportements au travail. Il n’existe
pas de définition universelle de la culture organisationnelle. Cependant, la docu-
mentation scientifique retrace quelques caractéristiques communes aux diverses
définitions*®. Parmi celles-ci figurent une interprétation et une compréhension
des événements organisationnels partagées par une majorité des membres de
l'organisation.

On s’entend également pour dire que la culture organisationnelle guide les attitudes
et les comportements des employés sur une longue période. Elle confere ainsi un
caractere prévisible aux réactions individuelles lorsque I’environnement organisa-
tionnel vit une période de perturbations. La culture organisationnelle permet de
comprendre la justification des attitudes, des comportements ou des résultats des
employés.

Les caractéristiques de la culture organisationnelle sont intégrées ou internalisées
dans le mode de fonctionnement quotidien des employés, ce qui permet a ces derniers
de solutionner des difficultés, de s’adapter a I'environnement externe de I'organisation
et de résoudre des conflits.

Selon le modele de l'attraction-sélection-attrition de Benjamin Schneider ¥, la com-
patibilité entre les valeurs organisationnelles et les valeurs individuelles des
employés annonce les attitudes au travail qui prévaudront dans ’entreprise. Une
forte compatibilité des valeurs individuelles et organisationnelles produit généra-
lement des attitudes positives au travail, telles que la satisfaction, I’engagement
ainsi qu’une faible intention de quitter I'organisation. A I'inverse, les employés
dont les valeurs personnelles ne sont pas compatibles avec les valeurs organisa-
tionnelles quitteront volontairement ou involontairement l'organisation. Les
employés qui demeurent dans 'organisation augmentent I’homogénéité du profil
de ’employé type. La notion de culture organisationnelle sera plus amplement
discutée dans le chapitre 11.
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CONCLUSION

Les individus, les groupes (les équipes de travail) et les organisations sont des thémes de
recherche privilégiés par les chercheurs en sciences sociales et en sciences de la gestion.
Les psychologues du travail et des organisations s'intéressent non seulement a la compré-
hension des comportements individuels et collectifs et a ce qui les motive, mais ils sont
aussi préoccupés par les processus organisationnels tels que la communication, le leadership
et la prise de décision. De plus, leur champ d’intérét s'est élargi pour inclure de nouveaux
thémes tels que la gestion de la santé psychologique en milieu de travail, de la diversité,
des employés difficiles et de la main-d‘ceuvre vieillissante, pour n'’en nommer que
quelques-uns.

Le tableau 1.8 pose les principaux jalons de I'évolution de la psychologie du travail et du
comportement organisationnel.

Tableau 1.8

1890 Lorganisation scientifique du travail Frederick Taylor
1900 La bureaucratie Max Weber
La théorie de I'administration Henri Fayol
1910 La lutte ou la fuite (Fight or Flight Emergency Stress Walter Cannon
Response)
1920 Leffet Hawthorne — Relations humaines Elton Mayo
La psychanalyse Sigmund Freud
1930 La dynamique des groupes et la résistance au changement | Kurt Lewin
. - Ronald Lippitt
Le leadership en milieu naturel et Ralph White
Le conditionnement répondant Ivan Pavlov
1940 La théorie des besoins et de la motivation Abraham Maslow
Les modifications du comportement (béhaviorisme radical) | Burrhus Frederic Skinner
1950 Le cot.e ht.Jmaln de l'entreprise (développement Brscra s beeeTer
organisationnel)
La théorie bifactorielle de la motivation Fredrick Herzberg
La psychologie humaniste Carl Rogers
Les réponses au stress Hans Selye _@
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Tableau 1.8

1960 La grille de gestion du leadership z:?aer:te i:lé:)kuion
La théorie contingente du leadership Fred Fiedler
La théorie de la personnalité Julian Rotter
La théorie des attentes Victor Vroom
La cognition et le stress Richard Lazarus
Le comportement de type A et le stress gliegaeyr Iggj;jr:nn?:n
La théorie de la prise de décision a rationalité limitée Herbert Simons
Le pouvoir et le leadership i?cchet':f:r;hRaven
1970 Le modeéle des chemins-buts du leadership Robert House
La dynamique de la bureaucratie Michel Crozier
Les theones de|act,on |a dOUbIebOUde de ........................ ........ e
I'apprentissage et I'apprentissage organisationnel ChrisAgyiis
1980 La culture et les professions (carriéres) Edgar Schein
Les S t r ategl es . Competltwes ....................................... MI Chaelporter .............
Lapprentls S age p ar Iexpe” ence .................................. Dawd KOIb .................
. Le Iead erShlptra nsformatlon ne| ................................. Bemard Bass ...............
tos0 | Msondesincton o S S0 ey i
La cinquieme discipline Peter Senge
La pensee Iaterale engestlo n ..................................... Edward de Bono ...........
. LI nte”I ge nce emono nn e| |e ....................................... Dame l. GOIeman ............
2000 Mener la révolution (innovation organisationnelle) Gary Hamel
e O | SephenCovey
e AR e | effiey Pffer
aot0 | Do e ot st e e

Source:TraduitetadaptédeS.L. DOLAN et T.LINGHAM, Introduction to International Organizational Behavior, BookEducator.com,
2011, [En ligne], www.equity-mds.com/IOB.pdf (Page consultée le 31 aolit 2016).
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QUESTIONS DE REVISION

Décrivez les écoles de pensée en psychologie fondamentale en fonction de leurs
objets d'étude respectifs.

«L'école de pensée humaniste est souvent considérée comme une synthése des
idéologies qui l'ont précédée.» Commentez cette affirmation.

Qu'est-ce qu’une organisation ? Appuyez votre réponse sur les diverses influences
auxquelles sont soumises les organisations.

Quelles sont les principales différences entre les modeles mécaniste et organique?
En quoi le modéle organique favorise-t-il 'épanouissement des travailleurs?

Quelles sont les caractéristiques fondamentales du modele contingent? Quelle
est son utilité comparativement aux modéles mécaniste et organique ?

Définissez le concept de responsabilité sociale de I'entreprise (RSE) et offrez
quelques exemples de cette responsabilité a I'égard de la société civile
(communauté) et de 'environnement.

EXERCICE EXPERIENTIEL

A l'aide des concepts de comportement organisationnel et de psychologie du travail pré-
sentés dans ce chapitre, réalisez un diagnostic organisationnel de votre environnement
de travail, actuel ou passé. Votre tache est de déterminer les éléments favorables et les
aspects a améliorer (organisation du travail, équipes, départements, etc.). En vous appuyant
sur les théories ou les modeéles en comportement organisationnel et de psychologie du
travail, proposez quelques recommandations susceptibles d’améliorer la situation.

MINI-CAS

Un courriel chargé d’émotion?

Luc Lemay, un professionnel de la recherche scientifique dont I'intelligence supérieure est
reconnue, rencontre le comité d'évaluation de son organisation qui a réalisé le bilan annuel
de son rendement. Les commentaires rédigés sur son formulaire d’évaluation insistent sur
ses faiblesses et ses lacunes. Son superviseur lui demande d'améliorer son rendement d'ici
ala prochaine évaluation. Luc sort de la rencontre en état de choc, car il anticipait une excel-
lente évaluation.

Trés frustré, il décide de transmettre rapidement un courriel a tous les membres de son
équipe. Dans ce long courriel, il remercie tous ceux qui l'ont soutenu et lui ont témoigné
leur solidarité apres son évaluation. Il insiste sur son travail dévoué et sur le plaisir qu'il
a eu a transmettre son savoir a ses collégues au cours de 25 derniéres années. Et il cri-
tique séverement le travail du comité d'évaluation.

@&

Exercez-vous grace a des ateliers
interactifs ! Consultez votre
enseignant pour y accéder

sur i+ interactif.
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«Ce qui m'attriste dans des systémes évaluatifs comme le nétre, c’est que le comité d’évaluation
puisse parvenir a nier ce en quoi vous croyez, ce que vous étes profondément, et parfois avec un
langage violent. Mais, chers amis qui serez évalués, ne vous bldmez pas si on vous abreuve de
paroles dénigrantes. .. Faites ce que vous avez d faire, ce que vous aimez faire et croyez-y. Jaurais
aimé que mon évaluation soit formative, qu'elle insiste sur ce que jai fait de mieux et qu'on
m‘aide a évoluer dans cette direction. Non, les membres du comité d’évaluation se vantaient
d‘avoir travaillé comme des bolides, une journée de temps sans répit — encore et toujours la
performance aveugle. Toujours cette course au “regardez-moi, je suis le meilleur, j'ai de l'orgueil
a revendre”, toujours ces réflexes de performance qui finissent méme par frelater nos
relations.

Prenez plutét le temps de regarder vos jeunes enfants grandir et trouvez le temps de vivre dans
I'harmonie. »

En vous appuyant sur les principes de la personnalité et de l'intelligence
émotionnelle, dites pourquoi les attitudes ou les comportements de Luc Lemay
vous semblent appropriés ou non. Le cas échéant, proposez un plan d’action
pour l'aider a gérer ses émotions au travail.

Une conférence sur la mobilisation

Vous assistez a une conférence sur la mobilisation des ressources humaines. Plusieurs
éléments de cette conférence vous paraissent importants et vous croyez avoir trouvé la
recette pour accroitre le succés de votre organisation.

Les conférenciers définissent la mobilisation comme «une masse critique d’employés
qui accomplissent des actions (faisant partie ou non de leur contrat de travail, rémunérées
ou non) visant la santé psychologique de leur milieu de travail et a rendre I'organisation
meilleure et plus performante*». lls expliquent que la mobilisation comporte trois
dimensions.

1. Les comportements qui soutiennent les membres de I'organisation grace a des efforts
de coopération allant au-dela des attentes (facilitation interpersonnelle).

2. Les comportements qui refletent une loyauté ainsi qu’une allégeance a l'organisation
ou a I'équipe de travail.

3. Les efforts supplémentaires dépassant les exigences du travail, comme le désir de
maximiser sa performance.

Expliquez a votre comité de direction comment les caractéristiques personnelles, les
comportements de supervision, les attitudes des employés et les caractéristiques de
votre organisation sont susceptibles de générer la mobilisation des employés dans
votre organisation.

ETUDE DE CAS
La résidence Le Bel Age

La résidence Le Bel Age est un centre d’hébergement et de soins de longue durée qui ac-
cueille des personnes semi-autonomes ainsi que des personnes en perte d'autonomie
sévere dont la condition requiert une surveillance constante et des soins spécialisés. La
résidence est un milieu non syndiqué composé de 150 employés. L'équipe soignante est
composée de la directrice des soins infirmiers, des infirmiéres, des infirmiéres auxiliaires et
des préposés aux bénéficiaires.
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L'équipe de direction

La directrice générale, Sylvie Sauvé, compte prendre sa retraite dans deuxans et, en attendant,
elle ne veut plus se casser la téte au sujet des employés. « Je désire prendre les choses avec
un peu plus de légéreté puisque je quitte bientot pour la retraite. Les employés sont assez
vieux pour régler leurs problémes entre eux! On n’est plus a la maternelle!» Elle adopte ainsi
uneforme de laisser-faire. Elle délégue davantage de mandats a la directrice adjointe, Mélanie
Sénéchal, qui aimerait la remplacer au moment de sa retraite. Le directeur financier, Joseph
Lachance, soccupe par dépit du volet «gestion des ressources humaines » (GRH), qui n‘est
appuyé par aucune politique. Les positions de Joseph Lachance en matiére de gestion des
personnes sont les suivantes.

« «Jefais de la gestion d'employés quand jai le temps.»

«  «Gérer les employés, c’'est un paquet de troubles.»

+ «Je paye bien les employés pour s'occuper du monde. Je n'ai pas besoin de leur montrer
de la reconnaissance. Cela va de toute facon provoquer de la jalousie!»

Pendant son régne, I'ancienne directrice des soins infirmiers, Lucie St-Onge, a exercé une

supervision déficiente aupres des préposés aux bénéficiaires, des infirmiéres et des infir-

mieres auxiliaires. Elle était au courant depuis longtemps des nombreux manquements de

plusieurs salariés et a toléré divers comportements inappropriés aupres des bénéficiaires.

En voici quelques-uns.

« Un préposé a frotté le visage d'une bénéficiaire avec des vétements souillés.

« Une infirmiére a changé la couche d’un bénéficiaire de facon particulierement
brusque.

« Un préposé s'est mouché dans les draps d'un bénéficiaire avant de faire son lit.

Il a fallu que deux employés communiquent avec la directrice adjointe pour contrer I'inac-
tion de la directrice des soins infirmiers. Finalement, Lucie St-Onge a pris sa retraite et quitté
la résidence. Elle a été remplacée par Pascale Desroches, dont les exigences en matiere de
qualité des soins sont beaucoup plus élevées.

La problématique

Roxanne Trottier, une préposée aux bénéficiaires qui cumule 27 ans d'ancienneté, fait la loi.
Les employés, facilement influencables, lui obéissent. Pour accélérer la cadence du travail
et prendre des pauses plus longues, plusieurs d’entre eux ont adopté progressivement la
méthode de travail de Roxanne, ce qui fait que pendant les pauses, il ne reste que quelques
employés sur chaque étage, et nombreux sont ceux qui ne respectent pas les protocoles et
les procédures de travail. Voici quelques attitudes et comportements inacceptables:

+ lenon-respect du rythme des usagers lors des interventions;

+ le refus de travailler en équipe et le non-respect du rythme de travail de plusieurs
collégues;

« lerefus d'utiliser les équipements de levage;

« une attitude brusque et irrespectueuse envers la clientéle;

«  I'emploi d'un ton sec et impertinent avec la clientéle.

Sous l'influence de Roxanne Trottier, plusieurs employés critiquent ouvertement I'embauche
massive de préposées aux bénéficiaires d'origine africaine. Certains vont jusqu’a dire:
«Qu’elles retournent donc dans leur pays. Elles n‘ont pas leur place ici!» Lancienne directrice
des soins, Lucie St-Onge, n'est intervenue qu’une seule fois aupres de Roxanne Trottier
parce qu'elle avait peur des représailles de la part de son employée. Nouvellement en poste,
Pascale Desroches décide de prendre le taureau par les cornes et d’intervenir
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vigoureusement pour contrer les comportements agressifs de Roxanne Trottier. Elle décide
d'appliquer un controle trés serré aupres de I'ensemble des employés, faisant en sorte qu'un
écart de conduite menera directement a des mesures disciplinaires. Roxanne Trottier nie
avoir eu des comportements agressifs envers les bénéficiaires et rédige une lettre au conseil
d'administration.

«Je suis la porte-parole d'un groupe de préposés aux bénéficiaires et, par la présente, nous
voulons soumettre a votre attention la situation qui prévaut au sein de la résidence. Depuis
I'arrivée de la nouvelle directrice des soins infirmiers, Pascale Desroches, nous sommes
victimes de harcélement psychologique et d’abus de pouvoir. La nouvelle directrice des
soins gere de facon autoritaire et arrogante sans respecter la culture du milieu ni les droits
acquis et les privileges des employés plus anciens. Par conséquent, nous demandons aux
membres du CA de congédier la nouvelle directrice, sans quoi nous nous verrons dans
I'obligation de porter plainte a la Commission des normes du travail. En espérant que notre
revendication sera prise au sérieux....»

Le président du conseil d’administration, paniqué par la lettre de Roxanne Trottier, vous
contacte. Il dit rencontrer des « problémes de relations humaines » et souligne que la rési-
dence Le Bel Age présente les lacunes suivantes:

« des tensions entre les employés;

- une bureaucratie lourde;

« l'absence d'un programme d’accompagnement en fin de vie;
« une offre d'activités et de loisirs trop peu diversifiée;

« des départs volontaires d'excellents employés;

+ uneincapacité a offrir certains soins infirmiers en tout temps.

Questions

1. Alalumiére des principes de psychologie du travail et de comportement organi-
sationnel analysés au chapitre 1, nommez les principaux problemes de gestion
des personnes auxquels doit faire face la résidence Le Bel Age.

2. Expliquez comment vous pourriez régler chacun de ces problemes et améliorer
le climat de travail. N'oubliez pas que vos solutions doivent préserver l'efficacité
organisationnelle et assurer le rendement optimal des employés dans le respect
et le bienétre de chacun.
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Objectifs d'apprentissage

Dans ce chapitre, le lecteur se familiarisera avec:

e l'influence des caractéristiques individuelles et sociales sur le développement d'un schéme
comportemental;

e les principaux comportements en milieu de travail que I'on cherche a renforcer ou
a éliminer;
e le lien entre la personnalité et les comportements d’'un individu;

e la dynamique d’acquisition des valeurs et des attitudes et leur importance par rapport
a la propension a agir;

o les processus de distorsions dans l'interprétation de la réalité;
e les erreurs de perception les plus courantes;
e les parametres d'attribution des causes et des conséquences d’'un comportement;

e la contribution des diverses caractéristiques psychologiques a la dynamique
des choix comportementaux.

u chapitre précédent, nous avons présenté les principales théories qui ont été élaborées

dans le domaine de la psychologie du travail et du comportement organisationnel. Méme

si elles ont toutes comme objectif de déterminer les principes sous-jacents aux agissements
des travailleurs, ces théories empruntent divers paradigmes qui éclairent autant de facettes du
réel. Ainsi, il seraitillusoire de croire en I'existence d'une seule réalité, cette derniére étant relative
au point de vue des observateurs. De la méme facon, I'évaluation que l'on fait de certains
comportements est indissociable de la perception que I'on a de soi, des autres et des situations.
Des lors, la personnalité, les valeurs, les attitudes et les attributions doivent étre prises en
considération, puisqu’en intervenant dans les processus perceptuel et motivationnel, elles
influencent notre appréciation de la réalité. Par exemple, dés qu’'un employé dit que son
gestionnaire est autoritaire, on imagine qu’un ensemble de comportements stéréotypés caractérise
cette personne. Toutefois, il est fort probable que le gestionnaire se percoive différemment. La
perception qu’une personne a d'elle-méme et de son environnement de travail peut donc étre
tres différente, voire contraire a celle de son entourage.

Le comportement humain est un sujet détude complexe, et tenter de cerner toutes ses com-
posantes en un seul modéle est pratiquement impossible. Lapproche que nous avons donc re-
tenue permet d'illustrer les principaux déterminants du comportement et, plus particulierement,
ceux du comportement en milieu de travail.

En nous inspirant des fondements de la psychologie différentielle et sociale, nous aborderons
la notion de comportement pour ensuite définir ses principaux déterminants, soit la percep-
tion, la personnalité, les valeurs, les attitudes et les attributions. Par ailleurs, puisqu'il est impos-
sible de traiter les déterminants comme des entités completement indépendantes, les liens qui
les unissent seront mis en évidence.
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2.1 Le comportement humain

En raison de I’'extréme complexité du comportement humain, il est difficile d’élaborer
un cadre de référence rassemblant tous les éléments contribuant a sa description et
a sa compréhension. Cela est d’autant plus vrai lorsqu’on cherche a cerner les para-
meétres de 'organisation comportementale, c’est-a-dire lorsqu’on porte attention a la
conduite des individus ou aux ensembles de comportements complémentaires adoptés
afin d’atteindre un objectif précis. En effet, on ne peut comprendre entierement une
personne parce qu’il est impossible de partager toutes ses pensées, ses sentiments et
ses motivations.

Néanmoins, on cherche depuis longtemps les facteurs distinctifs permettant de prédire
le comportement. Kurt Lewin affirmait que le comportement humain dépend des
nombreux facteurs qui caractérisent la personne, auxquels se joignent divers aspects
environnementaux'. On peut représenter cette affirmation a I’aide de I’équation sui-
vante: C = (P, E), c’est-a-dire que le comportement (C) est fonction de I'interaction
entre les caractéristiques de la personne (P) et les facteurs environnementaux (E).
La variable P (personne) englobe les facteurs qui permettent a I'individu d’effectuer
une évaluation cognitive de son environnement, les valeurs et les attitudes, entre
autres. Lensemble de ces facteurs aide a établir une certaine cohérence psychologique,
ainsi qu’a comprendre, a expliquer et, ultimement, a prévoir le comportement des
individus dans diverses situations.

D’autres auteurs optent pour une explication moins linéaire du comportement. Ainsi,
pour Albert Bandura?, le comportement ne serait pas le simple produit de la personne
et de ’environnement, mais la résultante d’une dynamique historique entre ces deux
éléments. Dans cette optique, nos comportements influencent notre environnement,
qui influence nos attitudes, qui influencent les comportements futurs que nous adop-
terons. Ce modele illustre une logique circulaire ou I'incidence du comportement, de
la personne et de I’environnement respecte une longue chaine de causalité.

Bien qu’aucun modele ne puisse prétendre élucider completement ’origine des com-
portements et des conduites, certains éléments, isolés puis regroupés de facon
systémique, peuvent éclairer I’ensemble du processus. Il est nécessaire, pour ce faire,
d’esquisser un portrait global de la personne en utilisant un modele intégré qui tienne
compte, plus particulierement, de la réactivité des individus face aux situations qui
leurs sont présentées.

La figure 2.1 présente un modéle comportemental. Dans ce modéle, les situations
sont caractérisées par des objets, des événements, des personnes cotoyées, des occa-
sions de réussir, d’acquérir du pouvoir, etc. Toute situation, peu importe sa nature,
passe d’abord par un processus de perception ou elle fait I’objet d’une évaluation. En
fait, c’est I'analyse perceptive des stimulations présentées a I'individu qui lui permet
de faire des choix comportementaux. L'individu décortique une situation eu égard a

Figure 2.1 Les principaux éléments d'un modéle comportemental
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ses valeurs, a sa personnalité, aux attitudes qui lui sont propres, ainsi qu’aux attri-
butions qu’il formule. Ce n’est qu’apres avoir évalué une situation qu'un individu peut
exprimer une intention de se comporter et choisir, le cas échéant, le type de compor-
tement ou de conduite qu’il juge requis. Bien que I’évaluation cognitive puisse sembler
fastidieuse, il faut savoir qu’elle s’effectue la plupart du temps de facon mécanique
et automatique. Si le choix comportemental est important, ou s’il peut avoir des réper-
cussions a long terme, le processus d’évaluation est alors plus raisonné, car I'individu
prend le temps de soupeser les diverses possibilités avant de se positionner.

2.1.1 Des exemples de comportements au travail

Un des objectifs des organisations, et particulierement de leurs gestionnaires, est de
mettre en place les conditions favorisant 'émergence de comportements jugés productifs
et de limiter, chez les employés, 'adoption de conduites contre-productives ou improduc-
tives. Pour ce faire, les politiques de l'organisation détermineront et véhiculeront les
comportements recherchés (par exemple par I'évaluation du rendement, par la politique
de promotion), ainsi que ceux qui sont néfastes pour l'efficience de I'entreprise (par
exemple par la politique d’absentéisme, par la politique de harcélement psychologique).
Au-dela de I'expression des attentes par 'entremise des politiques formelles de l'organi-
sation, les gestionnaires ont la responsabilité de construire et de maintenir un contexte
de travail propice a '’émergence des comportements désirés. Que ce soit en matiere de
service a la clientéle, d’assiduité au travail, d’innovation ou encore de relations interper-
sonnelles, il convient de reconnaitre que les politiques fixent les standards et que les
gestionnaires se doivent d’en faciliter I'atteinte.

Bien que n’importe quelle organisation est en mesure d’identifier des comportements
généralement favorables ou défavorables, il demeure que le caractere positif d’'un
comportement peut étre spécifique a une entreprise ou a une période donnée. Par
exemple, les comportements d’innovation sont beaucoup plus valorisés dans le milieu
de I'informatique qu’ils ne le sont en restauration. Pareillement, la rétention des
travailleurs est maintenant un enjeu majeur pour la plupart des organisations, en
raison des pénuries actuelles et prévues de main-d’ceuvre, ce qui était moins obser-
vable il y a vingt ans. Ainsi, d’'une organisation a l'autre, les comportements attendus
se ressemblent et different a la fois. C’est principalement le processus de socialisation
au travail qui servira d’assise pour formuler les attentes comportementales d*un envi-
ronnement de travail donné a I’égard des employés.

Voici quelques comportements que les organisations cherchent actuellement a valo-
riser ou a enrayer.

La performance au travail

La performance individuelle au travail se définit comme un ensemble de comporte-
ments ou de gestes qui sont pertinents pour les objectifs d’une organisation et pouvant
étre mesurés en termes de niveau de compétence et de contribution aux objectifs 3.
Ainsi, la performance dans la tache peut étre directement associée a un ensemble
agrégé de comportements spécifiques qui permet au travailleur d’effectuer le travail
selon les standards fixés. Naturellement, la nature des comportements performants
sera alors tributaire des caractéristiques intrinseques de I’emploi. Chaque poste, ou
catégorie de poste, a une configuration particuliere de comportements assurant la
performance. Actuellement, au-dela de cette performance implicite, on s’intéresse de
plus en plus a la performance contextuelle, qui correspond a «I’ensemble des com-
portements qui contribuent a I'efficacité organisationnelle par leurs effets sur le contexte
psychologique, social et organisationnel du travail*». Cette performance contextuelle
est intimement associée a des concepts tels la citoyenneté organisationnelle, les com-
portements prosociaux ou encore, a contrario, les comportements contre-productifs.
La performance contextuelle releve donc de comportements discrétionnaires en ce
sens qu’ils sont volontaires, n’ayant pas nécessairement de liens directs avec les taches

Les comportements au travail
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Le fait de féliciter régulierement ses
collégues est un élément rattaché

a une bonne performance
contextuelle.

présentéisme

Fait, pour un travailleur, détre
présent physiquement sur les lieux
de travail, malgré un état de santé
qui nécessiterait une absence.

dqu'une personne doit accomplir. Il s’agit d’'une
dimension de la performance qui se situe a
lextérieur des tdches prescrites, mais qui
contribue effectivement a améliorer ou a main-
tenir la qualité de I'environnement de travail.
Ainsi, le travailleur qui, par exemple, félicite
réguliérement ses collegues, collabore volon-
tairement aux changements, fait la promotion
de I'image corporative ou adhere sans com-
promis aux objectifs de l'organisation, fait
preuve d’une bonne performance contextuelle.
Naturellement, bien qu’il ne soit pas formelle-
ment prescrit, les organisations valorisent ce
role qu'elles soutiennent habituellement par
les valeurs sous-jacentes a la culture de
l’'organisation®.

L'absentéisme et le présentéisme

L’absentéisme au travail est un enjeu majeur. Au cours des derniéres années, au
Québec, le nombre de jours d’absence par année a augmenté, et cela serait particu-
lierement attribuable a la hausse de I'absentéisme d’origine psychologique. Ainsi, plus
de 50 % de la totalité des jours d’absence au travail sont directement associables a
des problemes de santé psychologique. D’ailleurs, le Québec est 'une des provinces
canadiennes ou l'on s’absente le plus, avec une moyenne de 10,8 journées perdues
annuellement pour chaque personne employée a temps plein, en raison de maladie,
d’incapacité ou d’obligations familiales®. Cependant, derriere I’absentéisme se cache
un autre phénomene moins connu: le présentéisme. Ainsi, méme si les travailleurs
s’absentent de plus en plus, il semble qu’ils se présentent au travail malades plus
souvent qu’ils ne s’absentent.

Labsentéisme est une vieille préoccupation organisationnelle et 'un des plus anciens
sujets de recherche en psychologie du travail et des organisations’. Ainsi, plusieurs
recherches ont tenté de cerner les principaux déterminants de ce comportement au
travail. Parmi les nombreuses variables explorées, cing retiennent l’attention : le sexe,
I’dge, la personnalité, les attitudes au travail et le contexte social®. Cependant, bien
que divers modeles ont montré par le passé leur efficacité a prédire le comportement
d’absentéisme, d’aucuns reconnaissent que la capacité prédictive de ces modeles
demeure modérée. Labsentéisme est ainsi toujours une problématique de ressources
humaines qui interpelle les gestionnaires.

Pour sa part, le présentéisme est un phénomene plus récemment documenté. En fait,
seulement une vingtaine d’années nous séparent des premiers efforts scientifiques
pour cerner ce comportement des travailleurs. De fagon générale, le présentéisme
caractérise le comportement du travailleur qui, malgré des problémes de santé phy-
sique ou psychologique nécessitant de s’absenter du travail, persiste a s’y présenter?.
Autrement dit, le présentéisme est une omission de s’absenter, alors que le travailleur
aurait de bonnes raisons de le faire. Bien qu’on estimait initialement que ce compor-
tement était marginal et adopté par une minorité de travailleurs, les études font état
d’un phénomene d’une tout autre ampleur. Dans les faits, on observe quun grand
nombre de travailleurs se présentent malades au travail, que ce comportement est
présent chez plusieurs groupes occupationnels et qu’il est responsable de pertes
substantielles de productivité. De facon générale, les statistiques révélées par les
études sur le sujet indiquent que les travailleurs font du présentéisme environ 7 a
10 jours par année et que, lors de ces journées, ils affichent une baisse de rendement
d’environ 30 %. On ne peut encore comprendre ce phénomene en profondeur car peu
d’études ont été menées sur le sujet, mais on sait que les attitudes, les valeurs et le
stress au travail sont parmi les principaux facteurs a l'origine du présentéisme.
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Les comportements au travail

Qu’est-ce qui amene vos employés a faire du présentéisme?

Olivier Schmouker
Les Affaires

Le présentéisme. Vous savez, cette facheuse manie
qu’ont certains a aller au travail contre vents et marées,
alors méme qu'ils ont le nez qui coule, les joues en feu
et le crane sur le point dimploser. Oui, ceux-la qui se
contrefichent de contaminer leurs collégues, I'impor-
tant étant, a leurs yeux, de montrer au boss que ce n'est
pas «un petit microbe» qui va les empécher de travail-
ler, ou plutot devrais-je dire, les empécher de faire voir
a tous qu'ils sont «indispensables» a I'équipe. Pas vrai?

Le présentéisme, dong, est un véritable fléau moderne.
Nettement plus dévastateur que I'absentéisme, puisque
I'absent, lui au moins, a la sagesse de se reposer chez lui
pour vite guérir, ce que ne fait nullement le présent qui
n'est qu’a 50% de ses capacités. Et puisque nombre de
managers, soyons honnétes, rechignent a considérer sa
toxicité a sa juste valeur, étant eux-mémes fort souvent
sujets a venir au travail en dépit de la petite voix qui leur
martéle: «Tu ferais mieux de rester au lit aujourd’hui,
gros nigaud!» (Je vois que des visages de bosses vous
viennent en téte, comme a moi, n'‘est-ce pas?)

La question saute aux yeux: comment lutter efficace-
ment contre un tel fléau, si personne ne le reconnait
commetel? Labonne nouvelle dujour, c'est que j'ai mis la
main sur une étude on ne peut plus pertinente a ce sujet,
intitulée Some characteristics of employees as risk factors
for presenteeism. Celle-ci est le fruit du travail de: Petra
Mlakar, directrice, finances, de I'Institut de protection du
patrimoine culturel de la Slovénie a Ljubljana; et Janez
Stare, professeur de médecine a I'Université de Ljubljana
(Slovénie). Et elle montre qu'il y a bel et bien moyen d’at-
ténuer le risque qu'un employé fasse du présentéisme.

Les deux chercheurs ont envoyé un questionnaire
détaillé a prés de 300 responsables des ressources hu-
maines d'entreprises établies en Slovénie, lequel visait
essentiellement a recueillir des données précises sur le
profil professionnel de ceux qui viennent au travail alors
qu'ils ne devraient pas. Lidée était simple: voir si ces
personnes-la ont des traits communs, ou pas.

Résultats ? Les voici:

Le présentéisme est anticipable. Les employés qui font du
présentéisme ont effectivement des traits communs. Par
conséquent, il est possible de prédirela réaction de tel ou
tel employé, une fois les premiers symptémes de fievre
venus: un manager bien informé surles membres de son
équipe saura lequel viendra au travail pour se planquer

toute la journée derriere I'écran de son ordinateur et
lequel appellera le lendemain matin pour prévenir qu'il
sera off durant vingt-quatre heures.

Le signe de linsécurité financiére. Plus un employé
connait une situation financiére instable, plus il est su-
jet au présentéisme. Par exemple, s'il n'a qu’un contrat
a durée déterminée, ou s'il occupe un poste nécessi-
tant peu de qualifications, les chances sont fortes qu'il
vienne malgré tout au travail lorsqu'il ne se sent pas
bien. Pourquoi? Tout bonnement parce qu’il n'a qu’une
crainte, perdre sa place, et donc son salaire.

Le signe de la fausse résistance physique. Si jamais un em-
ployé s'est absenté moins de 5 journées pour raison de
santé durant les 12 derniers mois, il y a toutes les chances
qu'il soit sujet au présentéisme. Pourquoi? Parce qu'il est
humainement impossible d'étre a 100% de ses capaci-
tés durant une année d'affilée: méme les plus grands
champions sportifs doivent se résigner a déclarer forfait,
al'occasion, durant une année de compétitions.

Le signe de la détérioration de la santé. Plus un employé
voit sa santé se détériorer, plus il y a de risques qu'il
fasse du présentéisme. S'il ressent une baisse d'éner-
gie, s'il se met a tousser a répétitions, ou encore s'il se
découvre des problémes digestifs, il aura le réflexe de
se dire que ce n'est pas bien grave, et qu'en prenant des
pastilles ou divers médicaments, il reglera tout ca tres
vite. Du coup, il restera au travail, alors qu'il ferait mieux
de rester tranquille chez lui toute une journée.

Le signe de la dégradation du mental. Plus un employé est
fragilisé sur le plan psychologique, plus il y a de risques
qu'il fasse du présentéisme. Il suffit qu'il se sente plus
nerveux que d’habitude, ou méme quil n‘arrive plus a
sourire aux jokes plates de ses collégues, pour que la
moindre contrariété liée au travail l'incite a broyer du
noir. En conséquence, il aura le réflexe de s'acharner
a dégager du positif dans I'accomplissement de ses
taches, en vain, on s'en doute bien, puisque son men-
tal est empreint de négatif. Et il restera fidéle au poste,
méme si la sagesse voudrait qu'il prenne un peu de recul.

Voila. Tels sont les signes avant-coureurs du présen-
téisme. A noter un détail intéressant: les deux cher-
cheurs slovénes ont regardé si les employés ambitieux
étaient plus sujets que les autres au présentéisme. Par
«ambitieux», ils entendaient des personnes tenant
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par-dessus tout a briller au travail, notamment a mener
a bien des taches difficiles mais gratifiantes. Ils s'atten-
daient a ce qu'il y ait une corrélation, néanmoins leurs
espoirs ont été décus: ce n'est pas parce que quelqu’un
est ambitieux qu’il va se forcer a aller au travail; au
contraire, sachant pertinemment que le seul moyen de
briller au bureau, c'est d'étre en pleine forme, ils ont,
eux, le réflexe de se remettre sur pied au plus vite pour
pouvoir donner leur 110 % dés que possible.

Que retenir de tout ¢ca? Ceci, a mon avis:

Qui entend lutter avec efficacité contre le présen-
téisme se doit de se montrer vigilant quant aux signes

avant-coureurs provenant des membres de son équipe.
Si I'un d’eux voit sa santé ou son mental chanceler de
maniére flagrante, mieux vaut lui suggérer, en douce,
de prendre un petit temps de repos salutaire. Idem,
si un autre fait visiblement semblant d’étre toujours
en pleine forme, c'est qu'il ne s'absente pas lorsqu'il
le devrait, et mieux vaut donc l'inviter a prendre des
fins de semaine de trois jours, de temps a autres (en
considérant la troisiéme journée comme un congé de
maladie). Etc.

Source: 0. SCHMOUKER, «Qu'est-ce qui améne vos employés a faire du présentéisme ? », Les Affaires, 5 mars 2015, [En ligne], www.lesaffaires.
com/blogues/olivier-schmouker/qu-est-ce-qui-amene-vos-employes-a-faire-du-presenteisme/576793 (Page consultée le 8 mars 2016).

(@ vinko

L'Ordre des CRHA a produit la vidéo
«Lentretien disciplinaire avec un
employé: un exercice positif »
avec Muriel Drolet, CRHA.

La cyberdéviance

Bien que l'occasion ne crée pas nécessairement le larron, il est évident que I'intégration
massive des technologies de I'information dans les organisations préte le flanc a de
nouvelles déviances au travail. La cyberdéviance, comme les autres formes de déviance,
peut qualifier les comportements qui outrepassent les normes établies, en 'occurrence
les politiques de I'organisation. Ainsi, puisqu’on s’attend habituellement a ce que I’équi-
pement informatique d'une organisation serve a des fins professionnelles, toute forme
de détournement de cette utilité premiere constitue un acte de délinquance profession-
nelle. 11 importe cependant de distinguer la cyberdéviance légeére, aussi nommée
cyberflanerie, de celle qui est plus sérieuse, voire parfois illégale'®. Ainsi, lorsqu'un
travailleur consulte ou envoie des courriels personnels ou encore lorsqu’il se laisse
tenter, pendant son temps de travail, par des sites ludiques (jeux, voyages, Facebook,
etc.) ou utilitaires (transaction bancaire, horaire de cinéma, météo, etc.), il contrevient
aux normes mises en place par 'organisation. Cependant, en cette matiére, 'anormalité
se veut la norme puisqu’environ 90 % des travailleurs avouent étre des cyberflaneurs.
En contrepartie, la facette plus sérieuse de la cyberdéviance risque d’entrainer des
conséquences plus dramatiques, tant pour I'individu que pour 'organisation. Ainsi,
certaines personnes se permettent de télécharger illégalement de la musique ou des
films, de parier dans des casinos virtuels, de visiter des sites pornographiques ou
encore de faire de la cyberintimidation sur leur temps de travail. Cette forme plus
marquée de cyberdéviance est heureusement moins fréquente, mais rejoint néanmoins
prés d’un travailleur sur dix. Méme si les organisations ont tendance a condamner ce
comportement, de quelque nature qu’il soit, certaines recherches révelent que la cyber-
flanerie posséde plus d’avantages que d’inconvénients pour ’organisation. Ainsi, les
cyberflaneurs se disent plus satisfaits au travail, plus engagés envers leur organisation,
et ils avouent que l'utilisation de leur ordinateur a des fins personnelles facilite leur
équilibre travail-famille. Ainsi, cette forme légére de cyberdéviance semble entretenir
plus d’avantages que d’inconvénients pour I’'entreprise et aurait, plus précisément, une
incidence positive sur l'attitude des travailleurs a I'égard de leur travail!'. Ce constat
invite donc a un repositionnement des politiques organisationnelles a I’égard du phé-
nomene. Il semble opportun de faire preuve de tolérance a ’égard de la cyberflanerie
et de réserver les actions répressives et coercitives a la cyberdéviance, qui entraine
des conséquences économiques et 1égales plus sérieuses pour l'organisation.

Le départ volontaire
La conjoncture sociodémographique actuelle fait de la rétention du personnel un
enjeu crucial pour la pérennité des organisations. Attirer et retenir les travailleurs



les plus compétents sera un défi majeur des gestionnaires en ressources humaines
au cours des prochaines années. Ainsi, le vieillissement de la population active
et les perspectives de carriere des jeunes qui valorisent la mobilité professionnelle
génerent un déficit croissant de main-d’ceuvre et incitent les organisations a trou-
ver des moyens de limiter au maximum le départ volontaire de leurs travailleurs.
Cela dit, plusieurs organisations sont déja aux prises avec des taux de roulement
importants et avec des cofits de renouvellement de la main-d’ceuvre en forte
croissance. Lorsqu’on sait que I’embauche et la formation d’un nouvel employé
colitent entre 30 et 400 % de son salaire annuel 2, on comprend aisément le sou-
hait des entreprises de retenir leur personnel. Conséquemment, les organisations
se doivent des maintenant de revoir leurs facons de faire et de développer des
stratégies proactives de fidélisation des employés. Ancrées dans une perspective
d’adéquation entre les valeurs des travailleurs et leur milieu de travail, ces stra-
tégies se doivent de revoir prioritairement la nature des taches, les possibilités
d’avancement, le développement des travailleurs, la reconnaissance au travail,
I’engagement envers l'organisation et le style de gestion. Ces éléments demeurent
centraux dans la structuration des attitudes (satisfaction, engagement, implica-
tion) qui sont les principaux déterminants de l'intention de ne pas quitter
l'organisation *. Les entreprises se doivent de connaitre les facteurs qui encou-
ragent les travailleurs a conserver leur emploi (par exemple, par les sondages
internes) et ceux qui les incitent a quitter 'organisation (par exemple, par les
entrevues de départ). Cela permet, entre autres, de mieux comprendre les déter-
minants de l'attraction et de la rétention propres a 'organisation, ces caractéristiques
pouvant varier selon la nature de I’emploi, le type d’organisation ou encore le
secteur d’activité. Notons cependant que les entreprises qui favorisent I’lautonomie
au travail, I'utilisation et le développement des compétences, la participation a
la gestion et un sain climat de travail ont probablement un avantage concurrentiel
en cette matiere .

De la théorie a la pratique

Les comportements au travail

quels impacts pour les organisations ?

Génération C (Communication, collaboration, connexion et créativité)...

Caractéristiques des générations

Apres la génération des baby-boomers (1945-1965),
la génération X (1965-1980) etla générationY (1980-
1995), c'est maintenant le tour de la génération C
de faire son arrivée sur le marché du travail. Cette
génération issue des technologies de l'information
représente les jeunes agés entre 12 et 24 ans. Si les
baby-boomers sont notamment reconnus pour leur
fidélité a leur employeur, que la génération X est
caractérisée par leur ouverture a la diversité et au
changement et que la génération Y représente des
employés en recherche déquilibre et de plaisir au
travail, la génération C est constituée, entre autres,
de jeunes qui désirent utiliser les technologies de
I'information et de la communication dans leur
travail, qui sont fortement présents sur les réseaux
sociaux, et qui sont créatifs et ambitieux.

Puisque ces travailleurs en devenir représenteront
45 % des travailleurs canadiens au cours de la pro-
chaine décennie, il est important de se demander

quels seront les impacts sur la gestion pour les
organisations?

Pour favoriser le recrutement de cette nouvelle gé-
nération, les gestionnaires auront a modifier leurs
pratiques de gestion de ressources humaines en
place. Voici quelques chiffres et conseils pour per-
mettre aux organisations de se préparer a l'arrivée
de la génération C sur le marché du travail.

Selon le CEFRIO, la génération C sera accessible
principalement via internet et les réseaux sociaux*:

@ Leur source principale d'information est internet,
sur laquelle ils passent environ 16 heures par
semaine.

© Avant d'acheter ou d'accepter un poste: ils s'in-
formenten ligne.

© Prés de 50% lisent des blogues et fréquentent
régulierement des sites de réseautage.

*www.slideshare.net/transportsdufutur/generationcfinal
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perception

Processus de sélection,
d'organisation et d'interprétation
des stimuli issus de I'environnement
permettant a lindividu d'y réagir.

Attraction et rétention

Pour attirer ces jeunes issus de la génération C, le
discours doit étre teinté des caractéristiques de ces
jeunes et refléter leurs attentes. Par exemple, on sait
qu'ils sont ambitieux et veulent travailler avec les
TIC et qu'ils sont trés actifs sur les réseaux sociaux.
Afficher les offres d'emplois sur Facebook, Twitter
et LinkedIn est donc incontournable. La description
du poste doit interpeller les jeunes: miser sur les
possibilités d’avancement, les horaires flexibles, le
télétravail. Toutes les mesures de conciliation travail-
famille qu’une entreprise met en place pourront
étre attractives pour ces candidats potentiels. Le
respect de vos promesses faites lors de 'embauche
ainsi que la cohérence entre votre marketing RH
et la réelle expérience-employé vécue au sein de
votre organisation, seront des aspects essentiels
pour assurer leur rétention. De plus, une rémunéra-
tion en fonction des résultats, plutét qu'en fonction
du temps travaillé pourrait s'avérer un levier pour
la rétention. lls ont besoin de flexibilité pour per-
former, le télétravail pourra donc représenter une
option trés intéressante pour eux.

Communication

Ces employés, comparativement aux générations
précédentes, ont davantage besoin d'encadre-
ment. Une rétroaction réguliére sur leur perfor-
mance est fortement conseillée. lls apprécient
également connaitre ce qui se passe dans l'entre-
prise et pouvoir contribuer aux prises de décision.
Puisque ces jeunes sont passionnés par les réseaux
sociaux, il serait pertinent d’adapter vos moyens de

communication utilisés, permettre I'accés aux dif-
férents réseaux sociaux au travail, voire alimenter
des discussions sur Facebook ou Twitter concer-
nant l'environnement ou des sujets d’actualité.
Intégrer un Wiki ou une plateforme collaborative
sous forme de forum est une avenue susceptible
de les interpeller.

Gestion

La gestion des ressources humaines doit égale-
ment s'adapter a cette nouvelle génération. L'au-
torité hiérarchique est a reconsidérer, puisque le
respect du gestionnaire se gagnera en démontrant
sa compétence, sa sympathie, sa courtoisie et son
humilité. Pour assurer la performance de cette
génération, il faut s'assurer de leur faire relever de
nouveaux défis et d’assurer leur développement
en continu par des programmes de formation ou
de mentorat, par exemple. Pour les fidéliser, il sera
requis de leur permettre de se démarquer, de faire
une réelle différence et d’avoir une vie sociale dans
leur milieu de travail.

Etes-vous préts?

L'arrivée de cette génération sur le marché du tra-
vail est une réalité. Les entreprises ont deux choix,
celui de ne pas agir et de se demander pourquoi
ils ne réussissent pas a recruter et garder du per-
sonnel issu de la génération C, ou se préparer a
les accueillir dans leurs organisations en mettant
sur pied des pratiques de ressources humaines
innovantes et adaptées a la réalité de cette nou-
velle génération que forment les travailleurs de
demain.

Source: R. LACHANCE, président, consultant en gestion et en stratégie RH chez Proxima Centauri, « Génération C (Communication, collabo-
ration, connexion et créativité)... quels impacts pour les organisations ? », Le métropéle, Jeune chambre de commerce de Québec, 2012, [En
ligne], www.jccq.qc.ca/Articles/Chroniques-daffaires/Generation-C-Communication-collaboration-connexion-et-creativite%E2%80%A6-
quels-impacts-pour-les-organisations.aspx (Page consultée le 26 avril 2016).

Tout au long de ce chapitre, nous verrons en détail chacune des composantes du
modele comportemental afin d’en bien comprendre la nature et I'influence sur les
choix comportementaux. Nous pourrons ensuite mieux saisir la complexité du pro-
cessus d’émergence des comportements et les diverses interactions possibles entre

les variables du modele.

2.2 Le processus de perception

On définit la perception comme le processus de sélection, d’organisation et d’inter-
prétation des stimuli issus de I’environnement permettant a I'individu d’y réagir.
Forcé de faire face a des réalités sans cesse changeantes, I’étre humain identifie,
discrimine, reconnait et juge I'information que ses sens lui acheminent. Le



processus de perception ne se limite donc pas a I'appréhension de certaines infor-
mations; 'information regue est organisée afin que I’expérience sensorielle soit
vécue de la maniere la plus cohérente possible selon un principe général d’économie
cognitive. En somme, la perception est le processus qui relie I'individu a son
environnement.

Par ailleurs, I'individu qui percoit les stimuli de
son environnement vit, quel que soit I’événement

Les comportements au travail

Figure 2.2 Le processus perceptif

auquel il participe, une expérience unique et

personnelle (voir la figure 2.2). Ses sens I'infor- SELECTION
ment de ce qui se passe autour de lui; il voit des \
choses et des gens, il entend des sons et des /

mots et il per¢oit d’autres stimuli grace au tou- INTERPRETATION
cher, au golt et a I'odorat. La perception est
donc un processus subjectif plutdét qu’objectif,

puisque chacun assimile a sa facon et selon ses INFORMATION
propres modeles mentaux I'univers dans lequel
il évolue. Vue

. Ouie
Le comportement humain dépend de la facon Toliches
dont chaque individu percoit la réalité, de la Golit
maniere dont il organise I'information percep- Odorat

tive pour se créer une image du monde, et,

ORGANISATION

COMPORTEMENT

Action
Apprentissage
Pensée
Concept

finalement, de son expérience des événements.
On peut donc saisir toute 'ampleur des différences individuelles et des consé-
quences qui en découlent dans le contexte d’une organisation.

La perception est immédiate, sélective et stable. Elle est immédiate, puisque c’est le
processus par lequel les données sensorielles sont filtrées et organisées. Par exemple,
une personne qui regarde un film percoit visuellement une multitude d’images, mais
elle percoit aussi, spontanément et instantanément, un mouvement continu. Par
ailleurs, la perception est sélective, parce que si un individu prétait attention a tout
ce que ses sens lui permettent de percevoir dans une salle de cinéma, il ne parvien-
drait pas a suivre le cours du film. Enfin, la perception est stable, parce que I’esprit
humain corrige les impressions recues des sens pour assurer la constance de la
perception. Par exemple, un adulte de tres grande taille vu de loin sera per¢u comme
étant tres grand, et ce, méme si I'image rétinienne est plus petite que s’il était proche.

La perception produit du sens et de la structure. Elle produit du sens, car la signifi-
cation donnée a un comportement varie en fonction du contexte. Ainsi, un employé
qui embrasse sa patronne le jour de son anniversaire ne sera pas jugé de la méme
facon que s’il 'embrasse chaque fois qu’il lui apporte son courrier ! Enfin, la percep-
tion structure les stimuli sensoriels en un tout cohérent, plutoét que de les laisser
comme autant d’éléments disparates sans lien entre eux. Ainsi, la perception est
sensorielle mais aussi cognitive, et elle est toujours sous-jacente aux comportements
des employés en contexte organisationnel.

2.2.1 Les caractéristiques de la perception

Divers éléments inhérents au processus de perception jouent un role fondamental
dans notre facon de concevoir les situations et de nous représenter le monde. Parmi
ces éléments, les plus importants sont indéniablement ceux qui sont associés a la
sélectivité. L'étre humain est assailli par une foule de stimuli provenant de son envi-
ronnement. S’il tentait de tous les percevoir simultanément, il atteindrait un état
d’excitation frolant la folie. En effet, I’étre humain est incapable de traiter tous les
stimuli issus de ’environnement; il n’en retient que quelques-uns, qu’il choisit d’apres
les caractéristiques de l'objet (facteurs externes), et en fonction de ses propres
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46 CHAPITRE 2

sélectivité caractéristiques (facteurs internes). La sélectivité (ou attention sélective) est la carac-
Capacité de discriminer ce qui est téristique premiere de la perception. La sélectivité est le processus par lequel I'individu
central de ce qui est secondaire. distingue, au sein de son expérience, ce qui est central de ce qui est secondaire. Il

peut ainsi porter son attention sur un phénomene précis et écarter momentanément
les autres événements qui se produisent simultanément. Les policiers, par exemple,
développent de grandes capacités de discrimination perceptive leur permettant de
discerner 'usuel de I’inhabituel. Ainsi, lorsqu’ils patrouillent, ils peuvent aisément
faire fi des multiples informations sensorielles anodines qui se présentent a eux, afin
d’effectuer une perception sélective des indices sensoriels permettant d’identifier une
situation potentiellement louche, insolite ou illégale.

Les caractéristiques du contexte (facteurs externes)

Divers facteurs externes agissent sur la sélectivité et faconnent la perception.
Autrement dit, certains aspects d’un objet ou du contexte social ou organisationnel
ont la capacité d’accroitre ou de limiter sa perceptibilité. La figure 2.3 présente une
syntheése schématique de ces facteurs externes.

Lintensité L'intensité correspond a la force d’émission d’un stimulus perceptif : plus
le stimulus est intense, plus il attire ’attention. Ce principe étant couramment utilisé
en publicité, on aura remarqué que certains messages publicitaires diffusés a la radio
et a la télévision ont un volume sonore plus élevé que celui des émissions courantes

Figure 2.3 Les facteurs externes qui influencent la perception

La couleur
La taille et le décor

L'intensité Le contraste
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L'ambiguité La nouveauté
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afin de capter notre attention. Ce méme principe trouve plusieurs applications dans
la vie organisationnelle. Par exemple, si les employés convoquent le directeur des
ressources humaines pour protester contre une décision, il est a parier que celui-ci
répondra d’abord a ceux qui parlent le plus fort... L'intensité permet a un stimulus
ou a un groupe de stimuli de se démarquer des stimulations ambiantes de telle sorte
qu’une personne y portera plus facilement attention et, par conséquent, en subira
I'influence. Enfin, retenons que l'intensité n’est qu'une des caractéristiques du stimulus
et que toutes les autres peuvent agir simultanément et modifier la perception.

La couleur et le décor La couleur et le décor de 'environnement physique de travail
agissent sur ’humeur et le comportement des individus. Certaines couleurs ont pour
effet de réchauffer 'atmosphere, d’autres sont irritantes et d’autres encore sont apai-
santes. Lameublement et I'agencement d’une piece peuvent créer une ambiance
conviviale, susciter ’ennui, inciter au travail ou favoriser la détente. Toute couleur en-
gendre, selon I'individu qui la percoit, des sensations positives ou négatives. Par exemple,
un individu maussade aura tendance a ressentir les effets négatifs des couleurs, tandis
qu’'un individu enthousiaste jouira de leurs effets bénéfiques. Selon certains, le vert
inspire généralement la tranquillité, le confort et le calme, mais il suscite aussi, chez
certaines personnes, 'ennui et I'agacement. Le bleu favorise le calme et la sérénité
chez la majorité des gens, mais chez certains, il peut provoquer un état dépressif ainsi
qu’un sentiment de solitude ou de mélancolie. Le rouge, par ailleurs, stimule et excite
I'individu équilibré, mais il fait naitre 'agressivité et la méfiance chez la personne
émotivement instable. Ainsi, la psychologie des couleurs n’est pas sans incidence sur
la perception qu’ont les travailleurs de leur environnement de travail*®. Plusieurs re-
cherches ont été menées dans le but d’évaluer I'effet des couleurs sur la productivité
des employés. L'une de ces recherches a révélé que I'utilisation de certaines couleurs
avait contribué a stimuler le rendement des employés et a diminuer les risques d’acci-
dents du travail. Par ailleurs, il semble que I'utilisation d’une variété de couleurs dans
les hopitaux, plutdt que le beige traditionnel, améliore I’efficacité des employés et le
bien-étre des patients'¢. Mentionnons a ce sujet que le choix de la couleur rouge pour
les banquettes des voitures du métro de Montréal avait suscité, a '’époque, passablement
de critiques: on prétendait que cette couleur contribuerait a faire augmenter les com-
portements agressifs...

La taille La taille d'un objet exerce sur la
perception le méme type d’influence que I'inten-

Les comportements au travail

environnement physique
de travail

Ensemble constitué de |'édifice,

du mobilier, de Iéquipement, des
machines, de |'éclairage, du bruit,
de la chaleur et des éléments
associés aux accidents du travail

et aux maladies professionnelles
ainsi qu‘aux éléments qui stimulent
la productivité et engendrent un
climat de travail agréable.

sité; plus ’'objet occupe d’espace, plus il attire
l’attention. Toutes deux, cependant, sont tout a
fait relatives et leur influence peut étre annulée
par d’autres facteurs. Par exemple, un homme
de taille moyenne qui se trouve au centre d’une
équipe de football sera fort probablement celui
que ’on remarquera, bien que sa taille soit infé-
rieure a celle des hommes qui I’entourent, et
justement pour cette raison. Cet effet de contraste
peut amener les individus a surestimer ou a sous-

e_stimer la taille de certains objets (voir la Le cercle central de gauche parait plus gros que celui de droite
figure 2.4). a cause des rapports de taille avec les cercles qui les entourent.

Le contraste Lindividu a tendance a s’habi-

tuer aux stimulations courantes de son environnement. Par conséquent, son
attention sera davantage attirée par les stimuli inattendus ou inhabituels. Dans plu-
sieurs entreprises minieres, par exemple, il est facile de reconnaitre les superviseurs:
ils portent un casque de protection blanc, alors que celui des autres employés est
jaune. De méme, un professeur peut, afin d’attirer 'attention de ses étudiants,
parler plus ou moins fort ou présenter sa matiére debout, en mouvement, plutdt
qu’assis. D’un point de vue perceptif, I'incapacité de faire contraste peut créer de

47



48 CHAPITRE 2

Figure 2.5

Combien y a-t-il de points gris ?

droéles d’expériences, comme l’illustrent les fi-
gures 2.5 et 2.6.

. . . . . . . . La nouveauté La nouveauté est une variante du

facteur de contraste. En effet, tout comme un sti-

. . . . . . . . mulus inhabituel, un nouveau stimulus retient
davantage l'attention. Au travail comme a la mai-
. . . . . . . . son, il y a plusieurs objets que I'on ne per¢oit plus.
. . . . . . . . Par exemple, la photographie ou le tableau que
I’'on vient d’accrocher au mur retiendra notre atten-
. . . . . . . . tion durant quelques semaines, mais apres un

mois, il y a de fortes chances qu’on I'oublie tota-

La grille d’Herman donne [l'llusion que des points gris lement! C’est ainsi que I’étre humain s’adapte aux
apparaissent a 'intersection des lignes blanches. stimuli ambiants: il a tendance a oublier ce qui

lui est familier et habituel. Comme le phénomene
de nouveauté influence la perception de I'individu

Figure 2.6 P T My prpa I YYSl  ©f, par conséquent, son comportement et sa moti-
vation au travail, certaines entreprises favorisent

un systeme de rotation des taches. En déplacant
les employés d’un poste a un autre, on génere de
la nouveauté et on évite que s’installent des sen-
timents de routine et d’ennui. Une méme logique
peut s’appliquer aux récompenses en milieu de
travail ; bien qu’elles puissent étre motivantes ini-
tialement, lefficacité d’un stimulus s’effrite
habituellement avec le temps et entraine un besoin
de renouvellement afin de maintenir leur effet.

Lillusion de Munsterberg donne l'impression que les lignes La répétition Un stimulus attire davantage
grises sont courbes, alors qu'elles sont bien droites.

’attention s’il est répété de nombreuses fois. La

répétition a un double avantage: d’abord, un sti-
mulus répété a plus de chances d’étre percgu, puis la répétition modérée augmente la
sensibilité au stimulus. Encore une fois, les agences de publicité ont bien compris ce
phénomene, puisque leurs messages sont présentés a de multiples reprises. Toutefois,
lorsqu’un méme stimulus est répété trop souvent, I'individu s’y adapte et finit par
I'ignorer. Les publicitaires tiennent aussi compte de ce phénomene, c’est pourquoi
ils renouvellent réguliérement les publicités pour un méme produit.

Le mouvement La perception humaine est plus sensible aux objets en mouvement
gu’aux objets immobiles. Par exemple, un formateur qui se déplace durant son exposé
réussit davantage a maintenir 'attention de ses auditeurs que celui qui demeure immo-
bile et qui lit calmement son texte. En effet, la personne qui se déplace couvre,
découvre et recouvre successivement diverses parties de l’arriere-plan, ce qui stimule
l’attention. De plus, la perception qu’a 'auditoire change selon I’'angle et la position
relative du formateur.

La position sociale La facon de se présenter, la situation sociale et le prestige qui
y est associé influencent souvent la maniere de percevoir une personne. Ce principe
s’applique habituellement a tout contexte de travail. Ainsi, un employé qui voit son
patron s’avancer vers lui se montrera beaucoup plus affairé qu’a 'approche d’un
collegue. Par ailleurs, le choix d’utiliser le tutoiement ou le vouvoiement dépend en
partie de la perception que I'on a de la position sociale de I'interlocuteur. Cette attitude
peut étre associée a la théorie de I'identité sociale qui nous amene, a partir de la
conception de notre propre identité, a nuancer notre perception des gens qui nous
entourent. Par exemple, le recours a des athletes, a des artistes ou a des scientifiques
pour transmettre un message a pour but d’orienter la perception de ceux qui valorisent
ces positions sociales. Aussi, la position sociale d’un agent de changement organisa-
tionnel peut influencer I'adhésion des employés au changement proposé.



Lambiguité Il est évident que les stimuli complexes, bizarres ou étranges retiennent
l’attention et requierent plus de concentration de la part de celui qui les pergoit.
Lobservateur cherche alors a leur donner une signification cohérente a partir de sa
vision du monde et de ses expériences perceptives antérieures. Pensons par exemple
aux tableaux d’artistes tels Escher ou Dali qui, par leur étrangeté, retiennent I'attention
et forcent I'observateur a corriger continuellement sa perception de la configuration
des éléments.

Les caractéristiques du percevant (facteurs internes)

Les caractéristiques de I'objet et du contexte agissent sur la perception, mais elles
n’expliquent qu’en partie le fait que ’'expérience perceptive soit unique et personnelle.
En effet, indépendamment de I'acuité des cinq sens, certaines caractéristiques propres
a chaque individu influencent également le processus perceptif. Il s’agit des facteurs
internes a la perception, qui sont tout aussi importants que les facteurs externes. Nous
les présentons dans les sections qui suivent.

Lexpérience et les connaissances Lexpérience et les
connaissances d’un individu orientent grandement la signifi-
cation qu’il donne a ses perceptions. Les perceptions sont

Figure 2.7
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Une jeune femme
ou une femme agée?

souvent déformées; chacun leur fait subir des distorsions afin
de les concilier avec ce qu’il sait déja. Ainsi, parce qu’il posseéde
une expérience de vie et des connaissances qui lui sont
propres, chaque individu a tendance a voir les choses d’une
facon particuliere, en fonction de ses propres schémes de réfé-
rence. Lexemple suivant illustre I'influence des connaissances
et de I’expérience sur la perception. En fonction de son expé-
rience et de ses schemes de référence, on peut percevoir, a la
figure 2.7, soit une jeune femme, soit une femme agée. Robert R.
Leeper '’ a démontré que la jeune femme est généralement
percue en premier par les sujets a qui on a préalablement
montré un visage de jeune femme, alors que la vieille femme
est percue d’emblée par les sujets a qui on a d’abord montré
un visage de femme agée. Ainsi, le fait de montrer initiale-
ment un visage de jeune femme ou de femme dgée semble
créer un cadre de référence qui favorise la reconnaissance
d’images similaires. En milieu de travail, cela aura pour effet
de créer des habitudes perceptives selon ’expérience profes-

=
Les attentes Les attentes d’un individu a '’égard de son travail

sionnelle de chaque employé.
-
Wi
orientent ses expériences perceptives: il per¢oit ce qu’il s’attend

a percevoir. Il est évident que deux personnes qui évoluent dans un méme environ-
nement ne pergoivent ni ne décodent les choses de maniere identique; en effet,
chacune découpe la réalité en fonction de ses attentes du moment. Nos attentes ont
une influence particuliere sur notre niveau de satisfaction au travail en fonction de
notre perception des caractéristiques de notre emploi. Une étude menée par Luc
Dumont'® aupres de 2 500 fonctionnaires rapporte que ceux-ci, en dépit de la croyance
populaire, éprouvaient une grande motivation a I’égard de leur travail et de la qualité
des services qu’ils offraient au public. Bien que certains véhiculent une image d’inef-
ficacité, de démotivation et d’insatisfaction chez les fonctionnaires et laissent croire
que leurs seuls intéréts résident dans la sécurité d’emploi, la rémunération et les
possibilités d’avancement, I’étude de Dumont démontre le contraire. Les principaux
facteurs de motivation et de satisfaction chez ces travailleurs demeurent leurs taches
ainsi que le degré d’autonomie et les responsabilités qu’on leur accorde. Cette dicho-
tomie entre la perception que les fonctionnaires ont de leur travail et celle qui est
véhiculée par certains groupes persistera tant que ces derniers entretiendront des
préjugés négatifs sur les fonctionnaires.
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Figure 2.8 Le trident de Penrose

La motivation La motivation exerce une in-
fluence prépondérante sur la perception. En effet,

Les mémes contours délimitent les trois segments a section
circulaire et les deux segments a section carrée,

comme nous ’'avons vu un peu plus tot, I'individu
percoit ce qu’il veut bien percevoir. Ainsi, ce sont
en partie les besoins qu’il ressent ponctuellement
qui déterminent ses perceptions. Notons égale-
ment que lorsque le degré de motivation est tres
élevé ou encore lorsque I'individu a fortement
besoin d’agir, mais que la situation I’en empéche,
la perception peut étre faussée par I'imagination
afin de justifier un comportement. A titre
d’exemple, dans la figure 2.8, que préférez-vous

Les différentes perceptions

Figure2.9  olon la culture

percevoir?

Les sentiments Les stimuli qui ont une con-
notation émotionnelle positive sont généralement
mieux perg¢us que ceux qui n’éveillent aucune

une danse, alors que d’autres y ont vu une scéne de combat.

Certains peuples africains ont interprété cette image comme étant

émotion. Par ailleurs, ceux qui engendrent
des émotions négatives suscitent une réaction de
défense ou, au contraire, de désensibilisation
perceptive. La défense perceptive rend le stimulus
plus difficilement perceptible, alors que la
sensibilisation perceptive facilite son intégration
au processus perceptif.

La culture La culture influence la perception des
individus, et les particularités de chaque culture

expliquent les différences perceptives entre les peu-

ples. La fonction des objets, la familiarité, les valeurs et les systemes de communication
sont autant de facteurs culturels qui faconnent la perception, puisqu’ils contribuent a
la sélectivité perceptive (voir la figure 2.9).

2.2.2 La structure de la perception

Lorsqu’on pergoit visuellement des objets, on a tendance a les organiser en unités,
c’est-a-dire qu’on tente de former un tout a partir d’éléments distincts. Plusieurs
principes contribuent a cette organisation perceptive. Dans les pages qui suivent,
nous traiterons des cing principes suivants: la distinction figure-fond, la proximité,
la similarité, la continuité et la complémentarité. Nous terminerons en expliquant
comment ces principes d’organisation perceptive peuvent influencer notre représen-
tation de la réalité, et cela en fonction d’'une structuration psychologique de la cognition

sociale.

Figure 2.10 = Le vase-profil de Rubin

La distinction figure-fond

En observant la figure 2.10, on voit soit un vase soit deux
profils humains. Les personnes qui percoivent un vase
considérent la partie noire de 'image comme le fond, et
la partie blanche, comme la figure; a I'inverse, celles qui
percoivent deux profils choisissent de voir une figure
noire sur un fond blanc. Le principe de distinction figure-
fond est fondamental & toute perception d’objets, puisqu’il
permet d’observer et de distinguer un objet précis dans
un environnement complexe. Ainsi, tenter de percevoir
les deux profils en méme temps que le vase est un exer-
cice des plus difficiles, parce que la distinction figure-fond
privilégie la perception de 'une ou l'autre des images.



Cet exemple repose sur une figure ambigué ; on peut volontairement choisir la partie
qui constitue le fond et celle qui constitue la figure. Par contre, la réalité quotidienne
est tout autre. Il va de soi, par exemple, de percevoir une table comme le fond et
les tasses qui s’y trouvent comme une figure; 'inverse serait incohérent. La figure 2.11
illustre la nécessité de distinguer logiquement le fond de la figure. On doit observer
cette image en considérant qu’une figure blanche se détache sur le fond noir; de
cette fagon, on peut lire le mot «sous». Si on tente d’inverser le fond et la figure,
I'image n’a plus de signification logique. Selon André Delorme '°, certains traits
distinguent la figure du fond: la figure a un caractere d’objet, tandis que le fond a
un caractére de substance; la figure parait plus proche que le fond; le fond semble
se continuer derriere la figure; enfin, la figure possede un contour, alors que le fond
n’en a pas.

Figure 2.11 = Ladistinction figure-fond

TG G

Source: A. DELORME, Psychologie de la perception, Montréal, Québec, Etudes Vivantes, 1982.

La proximité

La tendance a organiser les perceptions en regroupant les objets qui sont les plus
rapprochés les uns des autres s’appelle le «principe de proximité». Les objets qui se
trouvent preés les uns des autres sont en effet facilement percus comme formant un
ensemble homogene, méme si objectivement il n’y a aucun lien entre eux. Par consé-
quent, la disposition des stimuli peut grandement influer sur la maniere dont on
organise les sensations perceptives. La relation de proximité est habituellement illus-
trée par des exemples qui font appel a la vision, méme si I’audition pourrait aussi
étre sollicitée. La figure 2.12, montre que la simple proximité produit un regroupement.
Ainsi, dans les exemples A et B, on a tendance a voir les éléments par paires, tandis
que dans I’exemple C, la proximité favorise un regroupement par ensembles de trois.
Enfin, dans I’exemple D, le principe de proximité incite a effectuer des arrangements
par rangées (regroupements horizontaux) plutét que par colonnes (regroupements

Figure 2.12 ' La proximite
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Source: Les exemples B, C et D sont tirés de A. DELORME et M. FLUCKIGER, Perception et réalité : une introduction
ala psychologie des perceptions, Montréal, Québec, Gaétan Morin Editeur, 2003.
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verticaux). Ce principe s’applique aussi a la perception des personnes. Par exemple,
on verra rapidement un groupe de personnes rassemblées a une table comme une
équipe de travail, méme si cela n’est pas nécessairement toujours le cas.

La similarité

Selon le principe de similarité, un groupe d’objets sera per¢u comme un ensemble
uniforme en raison de la ressemblance relative entre chacun des objets. Objets, per-
sonnes ou événements possédant des caractéristiques semblables tendent donc a étre

Figure 2.13 | La similarité
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Source: Les exemples B et C sont tirés de A. DELORME et M. FLUCKIGER, Perception et
réalité : une introduction a la psychologie des perceptions, Montréal, Québec, Gaétan Morin
Editeur, 2003.

Figure2.14 = La continuité
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Source: Lexemple A est tiré de A. DELORME et M. FLUCKIGER, Perception et réalité : une
introduction d la psychologie des perceptions, Montréal, Québec, Gaétan Morin Editeur, 2003.

regroupés. Plus la ressemblance est grande, plus
la tendance au regroupement s’accentue. Ce prin-
cipe joue un réle majeur dans la genese des
stéréotypes. La recherche perceptive de similarité
fait qu’on a tendance a percevoir les choses simi-
laires comme un tout, méme si elles ne constituent
pas réellement un ensemble. Ainsi, dans
I’exemple A de la figure 2.13, on voit les cercles
noirs se détacher du fond et former un X. Le
principe de similarité entraine également un
regroupement par rangées dans l’exemple
B, et un regroupement par colonnes dans
I’exemple C.

La continuité

La capacité de percevoir les objets de facon conti-
nue ou uniforme dépend du principe de conti-
nuité, qui permet de rattacher chaque élément a
celui qui le précede et a celui qui le suit, de ma-
niere que soient percues des configurations
continues. Ainsi, dans 'exemple A de la figure 2.14,
le point X est per¢u comme appartenant au seg-
ment oblique plutdt qu’a la série verticale de
points. De plus, dans I’exemple B, le principe
de continuité incite a voir un cercle plutdt quun
ensemble de traits isolés.

Figure 2.15

Avez-vous vu
mon chien?

La complémentarité (loi de la fermeture)

Le principe de complémentarité organise les sensations afin que 'on
percoive un tout et non des parties disparates. Ainsi, lorsqu’un stimulus
est incomplet, on tend a le compléter afin de percevoir un tout, méme s’il
n’existe pas concrétement. Par définition, la complémentarité, ou loi de
la fermeture, consiste & compléter en un tout des parties disparates. A
titre d’exemple, on peut aisément percevoir un chien dans la figure 2.15,
et cela, méme si plusieurs éléments de I'image sont manquants. Toujours
pour illustrer le principe de la complémentarité, prenons I'exemple d’un
conducteur qui, au volant de sa voiture par une belle journée ensoleillée
d’hiver, parvient a circuler sans trop de problemes, méme si les véhicules
qui le précédent éclaboussent son pare-brise et que le soleil est éblouissant.
Bien que la visibilité soit réduite, il arrive quand méme a compléter I'infor-
mation visuelle nécessaire a la reconnaissance des voitures, des piétons,
des lampadaires ou de tout autre objet.

2.2.3 Les erreurs et distorsions de la perception

Les principes d’organisation perceptive n’ont pas que des avantages. S’ils ont le
mérite de faciliter la perception, ils peuvent aussi fausser la lecture de la réalité,
c’est-a-dire étre source d’erreurs ou de distorsions perceptives qui auront un effet



déterminant sur les évaluations subséquentes et les choix comportementaux. Dans
le domaine du travail, il importe de prendre conscience de ces phénomenes et, dans
la mesure du possible, de les éviter pour ne pas fausser les décisions et agir injus-
tement envers les employés. Nous présenterons donc les erreurs et distorsions
perceptives les plus fréquentes, soit les stéréotypes, ’effet de primauté/récence,
I’effet de halo, la projection, la dissonance cognitive et I'influence des attentes sur
le processus perceptif.

Les stéréotypes

Les stéréotypes sont des idées préconcgues et non fondées au sujet d’un individu,
d’un groupe ou d’une population. En fait, il s’agit d’attribuer indistinctement les
mémes particularités a un ensemble de personnes simplement regroupées selon un
attribut quelconque. Ainsi, les stéréotypes ne tiennent pas compte des différences
individuelles, mais prétent aux individus des croyances, des attitudes et des com-
portements en se basant sur des considérations telles que I’age, le sexe, l'occupation,
la nationalité ou I’ethnie. Les stéréotypes entrainent des erreurs perceptives en inci-
tant les individus a ne tenir compte que de certaines caractéristiques des personnes
de leur entourage, au détriment des différences individuelles et des traits de person-
nalité. Si les stéréotypes étaient fondés, on aurait alors avantage a en tenir compte.
Par exemple, si le stéréotype selon lequel les femmes sont de mauvaises conductrices
était vrai, les compagnies d’assurances pourraient en bénéficier en ajustant les primes
en conséquence. En fait, un stéréotype est rarement fondé puisqu’il tire son origine
de la pensée catégorielle qui nous amene a simplifier la réalité afin de limiter les
incertitudes. Il fait ainsi souvent ressortir une caractéristique négative chez un
groupe aisément identifiable. En certaines occasions toutefois, il est positif; par
exemple, on a tendance a considérer les personnes attrayantes comme chaleureuses
et sensibles.

Les effets de primauté et de récence

Par souci d’économie cognitive et afin de conserver un souvenir global des choses
ou des situations, les individus ont tendance a concentrer leur attention sur le début
et la fin des événements. Ainsi, I’effet de primauté est associé au phénomene de la
premiere impression, trés important dans le domaine du travail, et plus particulie-
rement dans le contexte des entrevues de sélection®. En effet, des recherches ont
démontré que les premieres minutes d’entretien sont déterminantes?!; elles suffisent
souvent a l'intervieweur pour qu’il se fasse une opinion de la personne interviewée.
Le reste de ’entrevue sera principalement consacré a chercher des éléments qui
confirmeront cette premiere impression. Plusieurs études pionnieres, dont celles de
Solomon E. Asch?? et de Muzafer Sherif?, indiquent que quiconque veut se faire
aimer, se faire accepter, doit s’efforcer de faire bonne impression des les premiers
instants d’une rencontre. Malheureusement, un individu ne peut faire a tous coups
une premiere impression favorable, car sa réputation le précede parfois. Dans le méme
ordre d’idées, les derniers moments d’une rencontre laisseraient aussi une trace
mnémonique importante, ce qui inciterait les gens a se forger une appréciation géné-
rale a partir de leurs dernieres impressions. Ce fait, que I'on nomme «effet de récence»,
expliquerait en partie pourquoi le cinéphile fonde souvent son appréciation d’un film
sur son dénouement.

Leffet de halo

Leffet de halo se définit comme le fait de se baser sur un trait unique et particulier
pour se forger une idée générale, favorable ou non, d’un individu. Normand Pettersen
et André Durivage? rapportent qu’il s’agit de I'un des principaux problémes liés a
I’entrevue de sélection. Les évaluations du rendement seront aussi trés sensibles
a lapparition de ce type d’erreur perceptive. En effet, si la caractéristique retenue
durant I’entrevue est positive, I'impression générale sera elle aussi positive. Au
contraire, si la caractéristique ciblée est négative, ce sera suffisant pour laisser dans
I'ombre les caractéristiques plus positives de I'individu et de s’en faire une idée

Les comportements au travail

effet de la premiére
impression

Effet d'ordre causé par la tendance
de l'intervieweur a accorder

une importance primordiale a
I'information initiale qu'il a recue
0U a Ses premiéres impressions,
au détriment de l'information
subséquente. Lintervieweur peut
ainsi étre porté a évaluer globale-
ment les candidats en s'appuyant
sur cette information initiale.
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Leffet de halo est I'un des principaux
problemes liés a I'entrevue de
sélection.

défavorable. L'intervieweur qui valorise ’'ambition, par
exemple, et qui rencontre un candidat ambitieux, intéressé
aux possibilités de carriére dans I’entreprise, peut inter-
préter favorablement I’ensemble des renseignements fournis
par le candidat et n’y voir que des signes d’ambition. Un
autre exemple, tiré du milieu scolaire: un étudiant qui voit
que son voisin de pupitre a obtenu 90 % a 'examen de mi-
session percevra ce dernier comme un excellent étudiant,
alors que son rendement peut étre médiocre dans un autre
cours. Ainsi, tout comme les stéréotypes, l’effet de halo
masque les caractéristiques réelles d’un individu.

La projection

La projection est le fait de juger les autres a partir de ses
propres croyances, émotions, tendances, motivations ou besoins, et de reporter sur
autrui la responsabilité de ses propres fautes. Qui n’a jamais entendu un étudiant
justifier ses mauvais résultats scolaires par 'absence de qualités pédagogiques chez
son professeur, ou encore un employé tenter d’expliquer son incapacité a atteindre
ses objectifs par le manque d’encadrement, de structure ou de leadership de son supé-
rieur? Prenons ’exemple d’un gestionnaire qui valorise grandement son pouvoir
de prise de décision et qui croit, de ce fait, que ses employés font de méme. Pour
partager ce pouvoir, il décide donc de modifier leurs descriptions de taches, sans
méme vérifier s’ils sont intéressés a participer davantage a la prise de décision. Le
gestionnaire crée donc des taches a son image et qui satisfont son propre besoin
en le projetant sur ses employés. Résultat possible: le gestionnaire fait une lecture
erronée des réels désirs de ses employés et se retrouve face a une baisse de moti-
vation, voire a un sentiment d’insatisfaction chez ses subalternes. Pour contrer
I’intrusion possible de cette distorsion dans notre processus perceptuel, il faut
chercher a faire preuve d’empathie et a ne pas percevoir la réalité selon notre propre
scheme de référence, mais en fonction d’une lecture de la situation telle qu’elle est
percue par l'autre.

La dissonance cognitive

Idéalement, une personne qui vise ’efficacité fera preuve d’une certaine cohérence
dans son comportement. Elle obtiendra ainsi la reconnaissance de ses pairs et de-
viendra a leurs yeux une personne fiable dont on recherche la présence. Cette
cohérence se traduit par 'atteinte d’un équilibre entre les croyances, les attitudes
et les comportements; la trés grande majorité des gens en font un symbole d’effi-
cacité personnelle et un gage de santé psychologique. En effet, sentir que ses
comportements sont en accord avec ses valeurs est nettement plus rassurant que
I’inverse. Dans ce cas, il se pourrait qu'un sentiment d’inconfort, voire un malaise,
s’installe en raison d’une contradiction entre le comportement et les attitudes. Selon
Leon Festinger %, cette contradiction est difficilement tolérable. Pour rétablir I'équi-
libre, il est essentiel d’harmoniser les valeurs et les attitudes avec les comportements
(voir la figure 2.16), donc d’instaurer une cohérence cognitivo-comportementale. Si
cela n’est pas le cas, certaines distorsions perceptives peuvent étre générées afin
de favoriser une lecture de la réalité concordant avec nos valeurs et nos comporte-
ments. Par exemple, un étudiant qui croit que la réussite de son cours de statistiques
est fonction de l’effort, plutot que le fruit du hasard, et qui ne fournit malgré tout
aucun effort pour réussir, se retrouve en situation de dissonance cognitive. Pour
atténuer cette dissonance, I’étudiant peut modifier son comportement et fournir les
efforts requis; il peut aussi modifier ses croyances et se dire que, par son intelli-
gence, il réussira ce cours sans avoir a fournir les efforts nécessaires. Pour appuyer
cette nouvelle croyance, il peut alors recourir a la sélection perceptive en s’identifiant
a des étudiants qui réussissent bien sans trop fournir d’efforts et, par le fait méme,



oublier ceux qui doivent travailler avec acharnement pour y parvenir. Face a des
résultats qui ne correspondent pas a ses attentes, I’étudiant pourra aussi modifier
son attitude quant aux études et se dire qu’il est possible de réussir sa vie profes-
sionnelle sans avoir obtenu de diplome.

Figure2.16  Uneillustration de la dissonance cognitive
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Harmonisation: Largent acquis grace a ces heures supplémentaires
me permettra de financer les vacances familiales.

Les attentes

Les attentes représentent «la tendance a percevoir, dans une situation ou chez une
personne, ce que ’'on s’attend a y trouver?®». En fait, tout le monde a déja abordé
une situation en s’attendant a ce que certaines choses se produisent ou a ce qu'une
personne se comporte d’une certaine fagon. Comme nous en avons précédemment
discuté, les attentes influent sur le processus perceptif, et donc sur notre facon de
voir le monde. En voici un exemple simple. Quand on demande a quelqu'un « Comment
ca va?», on s’attend a ce que cette personne réponde «Tres bien, merci». Si c’est en
effet ce qu’elle répond, mais avec la téte basse et l’air piteux, on aura tendance
aignorer cette information non verbale, parce que ce n’est pas ce a quoi on s’attend.
En conséquence, on conclura que la personne va tres bien, ce qui n’est probablement
pas le cas. Un des effets pervers des attentes en matiere de perception est ce qu’on
appelle la «prophétie autoréalisatrice» (ou effet Pygmalion). Prenons ’exemple
d’un gestionnaire qui croit qu’un de ses employés trouve son travail ennuyeux et
que, de ce fait, il quittera ’entreprise sous peu. Il se préoccupe peu de cet employé,
lui accorde un minimum d’attention et confie aux autres employés les taches inté-
ressantes. En conséquence, I'employé finit par quitter ’entreprise méme si, au départ,
il n’en avait nullement ’intention. Conclusion: méme si, initialement, il avait une
mauvaise perception des intentions de son employé, le départ de ce dernier laisse
croire au gestionnaire que sa perception était juste.

Somme toute, les erreurs de perception limitent notre capacité a bien saisir la réalité
qui nous entoure et a choisir de facon optimale les comportements appropriés. En
milieu de travail, ces distorsions viennent miner l’efficacité de bien des processus,
que l'on pense a la sélection du personnel, a I’évaluation du rendement ou encore a
la gestion de la performance. Les travailleurs et les gestionnaires doivent reconnaitre
leurs limites perceptives afin de s’assurer, dans les moments critiques, que leur juge-
ment n’est pas altéré par des biais qui teintent I'appréciation de la réalité.

Les comportements au travail

prophétie autoréalisatrice
(ou effet Pygmalion)

Fait de s'attendre a ce que certaines
choses se produisent et de modifier
involontairement son comportement
de telle sorte que ces choses arrivent
réellement.
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De la théorie a la pratique

5 conseils pour éviter les erreurs de perception en entrevue

Vous avez effectué une présélection rigoureuse
des candidatures et vous avez préparé de bonnes
questions d'entrevue, avec quelques mises en si-
tuation intéressantes. Malgré cela, vous n'étes pas
pour autant a l'abri d'une erreur de recrutement.
Méfiez-vous du piege des biais perceptuels!

Si vous manquez de vigilance, vous pourriez em-
baucher un candidat qui vous a fait une tres forte
impression, mais qui n‘avait pourtant pas le profil
recherché pour le poste.

A l'opposé, vous pourriez aussi passer a c6té d'un
excellent candidat parce que vous avez accordé
une importance démesurée a un élément non si-
gnificatif. Votre évaluation du candidat aurait alors
manqué d'objectivité et de rigueur.

Voici quelques-uns de ces pieges:

» Leffet de miroir: Au cours de l'entrevue, vous
vous découvrez des affinités avec le candidat
et vous tombez dans le piege de croire que vous
vous entendrez nécessairement bien au travail. At-
tention; ce n'est pas parce qu'il est un passionné de
Formule T comme vous qu'il estle meilleur candidat!

* Les stéréotypes: vous tenez pour acquis que
le candidat possede nécessairement les mémes
qualités et les mémes défauts que le groupe au-
quel vous l'identifiez. Faites preuve d'ouverture
d'esprit et laissez le candidat vous éveiller a ce
qu'il peut apporter a votre organisation.

Leffet de halo: lorsqu'on est fasciné ou ébloui
par une qualité du candidat, on peut étre porté
a étendre notre impression a lI'ensemble de ses
caractéristiques. C'est souvent le cas avec les can-
didats qui ont une forte notoriété. Faites un effort
pour demeurer rigoureux et objectif!

L'effet de premiére impression : votre évaluation
du candidat n'est pas basée sur son profil général,
mais plutét sur l'impression qu'il vous a faite a
son arrivée: sa tenue vestimentaire, sa facon de

vous saluer, sa poignée de main, son allure phy-
sique, etc. Attendez d'avoir complété au moins
les deux tiers de I'entrevue avant de porter un
jugement définitif sur un candidat.

L'effet de contraste: vous évaluez le deuxiéme
candidat plus favorablement parce que le candi-
dat que vous avez rencontré avant lui était fran-
chement décevant. Le contraste entre eux a altéré
votre perception du deuxiéeme candidat. N'éva-
luez pas un candidat par rapport a un autre, mais
plutét en fonction du profil idéal pour le poste.

Eviter les pieges

Maintenant que vous connaissez les principaux
pieges, appliquez ces conseils pour limiter les er-
reurs de perception en entrevue:

© Utilisez un plan d’entrevue identique pour tous
les candidats, avec une grille de notation. Ainsi,
vous aurez une structure uniforme pour les éva-
luer sur la méme base.

© Demandez l'assistance d’un collégue lors des
entrevues.Votre analyse sera plus objective si elle
repose sur un partage dopinions.

(3] Prévoyez une dizaine de minutes aprés chaque
entrevue pour compléter votre évaluation
du candidat. Assurez-vous d'avoir assez d'argu-
ments pour justifier votre décision.

O Limitez le nombre d'entrevues a quatre par jour.
Quand la fatigue s'accumule, il est plus difficile de
rester concentré et les erreurs de perception sont
alors plus susceptibles de se produire.

© Rappelez-vous que les biais perceptuels sont des
pieges dans lesquels vous pouvez tomber méme
si vous avez beaucoup d'expérience en sélec-
tion du personnel. Demeurez vigilant tout au
long de I'entrevue!

Bonne entrevue!

Source: I. BEDARD, «5 conseils pour éviter les erreurs de perception en entrevue », Jobboom, 20 juillet 2015, [En ligne], www.jobboom.com/
carriere/5-conseils-pour-eviter-les-erreurs-de-perception-en-entrevue (Page consultée le 25 février 2016).

2.3 Lapersonnalité

Dans son sens premier, le terme personnalité, qui provient du latin persona, signifie
simplement «masque de théatre». Cependant, méme si on utilise familiérement et
fréquemment le terme personnalité, lorsqu’on réfléchit a son sens réel, aucune réponse
ne vient facilement. Les chercheurs se butent, eux aussi, a cette difficulté et ne



s’entendent pas sur une définition commune. Ainsi, il existerait plus d’une centaine
de définitions conceptuelles de cette notion?’. Cependant, deux aspects semblent
malgré tout faire consensus: la relative stabilité des traits/facteurs de personnalité
d’un individu tout au long de son évolution et 'uniformité de sa conduite dans des
situations données %,

Lorigine méme de la personnalité a toujours été un objet de controverse chez les
chercheurs et les théoriciens, car ils ne parviennent pas a distinguer avec précision
les aspects supposément innés des aspects acquis. En fait, cette difficulté permet de
penser que I’inné et I’acquis influencent sans doute simultanément et de facon paral-
lele chacun des aspects d’une personnalité.

Sans considérer qu’elle est nécessairement la meilleure, nous proposons la définition
de Didier Casalis et ses collaborateurs® pour circonscrire la notion de personnalité.
Pour ces auteurs, la personnalité est «I’ensemble des caractéristiques affectives,
émotionnelles et dynamiques relativement stables et générales de la maniere d’étre
d’une personne dans sa fagon de réagir aux situations dans lesquelles elle se trouve».

A la lumiére de cette définition, on comprendra qu’il n’est pas toujours facile de déter-
miner les traits de personnalité qui caractérisent un individu. On mesure aisément
les traits physiques tels que la taille et le poids, mais la mesure de traits psychologiques
comme la sociabilité, la dépendance ou le dynamisme est beaucoup plus complexe.
Et si, en plus, on essaie d’expliquer le plus précisément possible ce qui entraine tant
de diversité d’attitudes et de comportements au travail, on se rend compte alors de
la difficulté de la tache. Afin de jeter un peu d’éclairage sur cette complexité, voyons
tout d’abord les principaux déterminants de la personnalité.

2.3.1 Les principaux déterminants de la personnalité

Les principaux déterminants de la personnalité sont ’hérédité, la culture, la famille,
le groupe, les rdles ainsi que les expériences de vie (voir la figure 2.17). Les multiples
combinaisons de ces déterminants expliquent pourquoi nous sommes tous si diffé-
rents les uns des autres. Dans une situation donnée, les caractéristiques individuelles
d’'une personne améneront celle-ci a adopter un comportement qui lui est propre.
Etant donné la multitude de possibilités d’agencement des caractéristiques individuelles,

Figure 2.17

Les déterminants de la personnalité
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on pourra observer plusieurs réactions différentes dans un méme contexte. C’est ici
que le concept de personnalité entre en jeu, concept central a la psychologie diffé-
rentielle, d’ou émerge la notion que tout individu est psychologiquement unique.
Examinons plus en détail chacun de ses principaux déterminants.

L'hérédité

Nous avons tous vu un enfant étre comparé a ses parents: «II est aussi grand que
son pere», «Il a les mémes yeux que sa mere». Lorsque I’enfant est plus vieux, les
comparaisons portent davantage sur sa personnalité: «II est colérique comme sa
mere», «I1 est sociable comme son pere».

L’hérédité influence directement et indirectement la personnalité. En effet, les génes
peuvent influer directement sur certains facteurs intrinseques qui deviennent une
partie inhérente de la personnalité; on n’a qu’a penser a ’agressivité, a I’aptitude
musicale ou a la facilité en mathématiques. Il ne faut cependant pas oublier que
I’environnement module I’'expression des genes. Par exemple, un individu ne mon-
trera qu’il est sociable que s’il est placé dans un contexte qui s’y préte. Ainsi, les
facteurs environnementaux peuvent enrichir le bagage génétique dont nous sommes
porteurs. Dans cet esprit, on peut affirmer que I’hérédité faconne les balises de I’inci-
dence de I'environnement sur le développement des caractéristiques de la personnalité.
Cela est particulierement vrai en ce qui concerne les traits de personnalité, car les
expériences de vie nuancent le développement des prédispositions. Ainsi, I’hérédité
peut expliquer la présence de certains traits de personnalité, mais c’est ’'expérience
de vie qui fixe les limites dans lesquelles ils se manifestent *°.

Les spécialistes ne prennent pas de position ferme lorsqu’il s’agit de débattre de ce qui
est inné ou acquis par I'expérience. Cependant, il semble acceptable de considérer qu'une
proportion de 40 a 50 % de la personnalité serait innée. Naturellement, cela varie en
fonction des traits/facteurs qui sont étudiés. Les études tendent a confirmer que les carac-
téristiques de la personnalité qui seraient les plus déterminées par I’hérédité seraient la
stabilité émotionnelle et I'orientation sociale (extraversion versus introversion) 3.

La culture

La culture exerce une influence marquée sur le développement de la personnalité;
c’est du moins ce qu’ont démontré les culturalistes. On peut définir la culture comme
I’ensemble des valeurs qui conditionnent les comportements et les attitudes, acceptables
ou non, des membres d’une société. Le succes de I'industrie japonaise, par exemple,
est en partie attribuable aux valeurs des travailleurs nippons, c’est-a-dire a leur esprit
d’équipe et a leur respect de I'autorité. Les stéréotypes attribués a certains peuples
illustrent la maniere dont la culture peut agir sur les individus. On parle, par exemple,
du flegme britannique et de la galanterie francaise. Toutefois, si la culture détermine
certains aspects généraux du comportement, elle n’efface pas les différences indivi-
duelles. Tous les Anglais ne sont pas flegmatiques, ni tous les Francais galants!

La famille

La famille, pour plusieurs raisons, joue un role marquant dans le développement de
la personnalité, puisque les premiers contacts significatifs de I’enfant surviennent
avec les membres de sa famille immédiate. Les parents, les grands-parents, les fréres
et sceurs, les oncles et les tantes ont tot fait de lui enseigner ce qu’ils considerent
comme des attitudes ou des comportements appropriés, et ce, nonobstant les prédis-
positions particulieres de I’enfant. Les valeurs et les croyances qui lui sont inculquées
auront un impact majeur sur le développement de sa personnalité. L'influence des
parents est par ailleurs déterminante: ce sont eux qui lui servent de modele. L'enfant
imite ses parents par apprentissage vicariant; il calque aisément leur maniére d’expri-
mer les émotions et reproduit fidelement leur langage non verbal. Ce sont d’ailleurs
ces imitations qui engendrent des commentaires du genre: «C’est tout le portrait
de son pere.» Les parents ont aussi une influence considérable sur le développement de
la personnalité de I'enfant lorsqu’ils tentent, par des renforcements et des punitions,



de lui enseigner ce qui est bien et ce qui ne I'est pas. A la notion de famille sont aussi
étroitement associées celles de classe socioéconomique, de niveau de scolarisation
et de milieu de vie.

Par ailleurs, I'influence de la famille se reflete aussi dans le comportement au travail.
On a souvent entendu de la bouche de certains employeurs qu’il valait mieux laisser
les problemes familiaux a la maison. Il est possible que les changements familiaux
teintent la personnalité d’un individu a un point tel que ses comportements au travail
en sont modifiés. C’est le cas du professeur d’age moyen, enseignant dans un éta-
blissement collégial qui, a la suite de I’entrée de son propre enfant au cégep, fait
soudainement preuve d’altruisme envers ses nouveaux éleves. Indépendamment du
role primordial de la famille dans le développement de la personnalité, on ne doit
pas oublier que son influence s’exerce sur un canevas de traits innés qui prédisposent
déja I'individu a se comporter d’'une certaine maniere, et que le bagage héréditaire
provient, bien siir, exclusivement des parents.

Le groupe et les roles

Comme la famille, les groupes jouent un réle prépondérant
dans le développement de la personnalité. Rapidement, les
enfants font partie de groupes sportifs ou de loisirs et de
divers autres groupes a I'intérieur de I'école. Chaque groupe
impose ses regles de comportement en récompensant ce
qui est jugé approprié et en sanctionnant les comporte-
ments qui dévient de la norme. Les normes d’un groupe
et les roles qui leur sont associés favorisent la consolidation
de certains traits de personnalité. L'influence d’'un groupe
est différente de I'influence sociale exercée par la culture;
les groupes élaborent des systéemes distincts de regles et
de normes, et ils peuvent rallier les individus de diverses
cultures. Ainsi, les membres d’un groupe construisent au
fil du temps des schemes d’interactions qui leur sont
propres, ce qui fera naitre chez eux des caractéristiques communes et des compor-
tements similaires. Les roles sociaux influenceront aussi, concurremment aux groupes
d’appartenance, la structuration de la personnalité d’un individu. A ce titre, men-
tionnons que les rdles sociaux genrés, c’est-a-dire relatifs aux hommes ou aux femmes,
peuvent avoir une incidence notable sur la construction de la personnalité. Notons
aussi, dans cette méme veine, I'importance des roles situationnels, comme ceux
pouvant étre adoptés au sein de groupes d’appartenance.

Les expériences de vie

Chacun, selon sa personnalité, a intériorisé un bagage de connaissances, d’expériences
heureuses ou malheureuses, de succes et d’échecs qui constitue le canevas de I'image
qu’il se fait de lui-méme. Par exemple, une personne qui a subi de nombreux échecs
peut manifester un manque de confiance qui 'empéche de relever des défis et de se
recréer un bassin d’expériences positives. D’autre part, une personne qui obtient une
reconnaissance manifeste pour ses efforts, et qui concretement connait du succes,
se construit une bonne confiance en elle. En ce sens, les expériences professionnelles
agiront certainement sur la personnalité des employés. Bien que I'expérience seule
puisse rarement ébranler la stabilité des caractéristiques de la personnalité, le vécu
au travail pourra cependant freiner ou exacerber I’expression de certains traits.

2.3.2 Deux théories de la personnalité

La personnalité selon le modéle en cing facteurs

On peut décrire la personnalité des individus de plusieurs facons. Mentionnons l'ap-
proche traditionnelle par les traits, la perspective typologique qui permet d’identifier
des groupes homogénes de personnalités et, une approche plus récente, le modele des
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facteurs de la personnalité. Ce dernier, devenu le modele de référence depuis les années
1990, permet de décrire la personnalité de chaque individu en fonction de cing facteurs.
Chacun de ces facteurs est un amalgame de diverses facettes de la personnalité et
permet de déterminer de facon synthétique les éléments essentiels qui caractérisent la
personnalité d’un individu. Ce modele factoriel est d’ailleurs celui qui est le plus utilisé
en milieu organisationnel, particuliérement en matiere de sélection du personnel. De
plus, il sera aussi mis a contribution lors de I’évaluation du potentiel, de la planification
de carriére ou de la gestion du rendement. Les cing facteurs de la personnalité identifiés
par Paul T. Costa et Robert R. McCrae sont I’extraversion, ’agréabilité, la stabilité
émotionnelle, 'ouverture a I'expérience et le caractere consciencieux3?. Chacun de ces
facteurs est polarisé et permet de positionner une personne selon un continuum. Le
positionnement d’un individu sur ce continuum permet d’obtenir une excellente lecture
de sa personnalité. Divers tests normalisés permettent de dresser un profil précis des
employés en fonction de ces cing facteurs de la personnalité.

Extraversion vs introversion Les termes «introversion» et «extraversion» s’appliquent
a lorientation sociale, c’est-a-dire a la maniere de se comporter en société. Lextraversion
est associée a un comportement verbal et non verbal expressif, alors que I’introversion fait
référence a un comportement retiré et timide. Ainsi, I'introversion peut étre définie comme
la tendance d’un individu a se tourner vers lui-méme. Par ailleurs, les introvertis semblent
plus sensibles aux idées abstraites et aux émotions. Lextraversion, pour sa part, est la
tendance d’un individu a se tourner vers les autres, les événements et les objets. Dans le
domaine du travail, on constate que les gestionnaires sont souvent extravertis, et ce, sans
doute en raison de leur role qui consiste a trouver, avec la collaboration du personnel, des
solutions aux problemes de I’entreprise. Les introvertis, de leur c6té, seront plus a I'aise
dans des taches solitaires qui demandent moins d’interactions sociales. Soulignons
que les extravertis fournissent un meilleur rendement dans un environnement animé,
alors que les introvertis sont plus efficaces dans un environnement de travail plus calme.

Agréabilité vs désagréabilité Ce facteur de la personnalité circonscrit la nature des
rapports sociaux d’un individu. Ainsi, une personne présentant un haut niveau
d’agréabilité sera généralement courtoise, polie et aimable. A I'inverse, un individu se
situant davantage vers le pdle de la désagréabilité affichera des comportements sociaux
de confrontation, d’égoisme et de méfiance. On comprendra aisément que la présence
d’employés ayant un haut facteur de désagréabilité est a méme de générer toutes sortes
de difficultés dans une équipe de travail. Dans un tel cas, des efforts soutenus devront
étre investis par les gestionnaires afin de préserver la coopération, I’harmonie et le
climat de travail nécessaires a un bon rendement.

Stabilité émotionnelle vs névrosisme Le facteur de la personnalité associé a la
stabilité émotionnelle est un indicateur de la perméabilité de la personne aux événe-
ments qui se produisent dans son environnement. Ainsi, la personne présentant une
bonne stabilité émotionnelle sera en mesure de maintenir une humeur constante malgré
les événements heureux ou malheureux qui se produisent dans sa vie personnelle ou
professionnelle. Il ne s’agit pas d’une insensibilité affective, mais plutdt de la capacité
a recréer rapidement un équilibre émotif apres de tels événements. Cet employé sera
donc confiant, calme et serein. Le névrosisme, pour sa part, caractérise la personne
qui est en quelque sorte otage de ses émotions et qui affiche une humeur fluctuante
selon les situations, son environnement ou les circonstances. Cette personne souffrira
davantage d’anxiété, d’angoisse et d’énervement. On considere généralement que la
stabilité émotionnelle est un gage de bonne gestion du stress en milieu de travail.

Ouverture vs fermeture a ’expérience Certaines personnes présentent une curiosité
naturelle et une grande tolérance au changement. On dit qu’elles affichent une bonne
ouverture a I’expérience. En milieu de travail, ces employés seront créatifs, imaginatifs,
vifs d’esprit et démontreront un jugement indépendant. A contrario, les gens qui sont
plus fermés a I’expérience valoriseront les situations sécuritaires, routinieres et présen-
tant peu d’incertitudes. Plus craintifs de nature et trés attachés a leurs habitudes, ces



Les comportements au travail 61

employés résisteront habituellement aux changements et présenteront, dés que des
éléments de I’environnement organisationnels sont modifiés, des niveaux supérieurs
de stress, d’anxiété et de résistance.

Caractere consciencieux vs négligeant Le caractére consciencieux peut étre associé
a des traits de personnalité comme le perfectionnisme, la discipline et la persévérance.
Ainsi, une personne consciencieuse cherchera constamment a exceller, a s’améliorer
et a se développer dans le cadre de son travail. Pour sa part, le négligeant préférera
qu’on lui confie des taches qui ne débordent pas des balises de ses compétences et qui
ne lui demandent pas trop d’efforts. Ces personnes fonctionnent souvent selon un
scheme cotit/bénéfice ou la situation optimale allie le moindre effort au maximum de
rétribution.

La personnalité selon le modéle de Myers-Briggs

Bien que la théorie des cing facteurs de la personnalité soit fort populaire en milieu
de travail pour cerner les caractéristiques des employés, d’autres classifications de
la personnalité y sont également utilisées. A ce titre, mentionnons le modele des
types de personnalité de Myers-Briggs (MBTI), qui permet de catégoriser les travail-
leurs selon divers profils de personnalité. Se voulant une adaptation des types
psychologiques initialement développés par le psychanalyste Carl Jung, le modele
de Myers-Briggs met en complémentarité quatre dimensions fondamentales, permet-
tant de définir la facon dont une personne appréhende la réalité. Ces dimensions sont
la source d’énergie (extraversion vs introversion), la perception de I'information (sen-
sation vs intuition), le mode de prise de décision (pensée vs sentiment) et 'orientation
vers le monde externe (jugement vs perception). Par le croisement de ces quatre
dimensions et de leurs poOles respectifs, on obtient 16 types de personnalité, chacun
définissant un registre particulier de rapport au monde (voir la figure 2.18).

Figure 2.18  Lindicateur typologique de Myers-Briggs (MBTI)
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Source: S.L. McSHANE, S.L. STEEN et C. BENABOU, Comportement organisationnel : comportements humains et organisations dans un environnement complexe,
Montréal, Québec, Cheneliére Education, 2013, p. 97.
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Une personne ayant une honne
estime de soi prend plus de risques
et souhaite occuper un emploi
comportant de nombreux défis.

Ainsi, si une personne a un profil de personnalité ESFP, c’est parce qu’elle est sociable
(E), réaliste (S), sensible (F) et spontanée (P). Les personnes qui ont ce profil sont
habituellement agréables a cotoyer et elles aiment étre entourées et travailler en
équipe. De plus, elles affichent habituellement une bonne satisfaction au travail et
ont une propension a 'innovation. En milieu organisationnel, la typologie de Myers-
Briggs permet de recueillir une information fort pertinente quant au mode d’interaction
a adopter avec chacun des employés, selon qu’il correspond a I'un ou l'autre des
16 profils de personnalité.

Dans ce méme cadre, notons cependant que les indicateurs de personnalité de Myers-
Briggs seront surtout mis a contribution afin d’effectuer de la consolidation d’équipe,
de la résolution de probléme, du perfectionnement ou encore du développement orga-
nisationnel. En ce qui concerne la sélection de personnel, le modele en cinq facteurs,
précédemment discuté, est un meilleur prédicteur du rendement futur que le modele
de Myers-Briggs33.

2.3.3 La personnalité et le comportement au travail

Au-dela des facteurs de la personnalité, certains traits spécifiques ont eux aussi une
incidence sur I’ladoption de comportements au travail. Plusieurs études permettent
d’associer certaines caractéristiques de la personne aux gestes qu’elle pose dans le
cadre de son travail. Par exemple, on dit parfois de quelqu'un qu’il est colérique (trait
de personnalité) parce qu’il réprimande (comportement) ses employés pour des fautes
mineures. Nous présentons dans cette section quatre traits de personnalité qui
font couramment l'objet d’évaluations dans le domaine du comportement
organisationnel.

Lestime de soi

Par estime de soi, nous désignons 'opinion qu'une personne a d’elle-méme. Cette opinion
résulte de I’évaluation qu’elle fait de ses comportements, de son apparence, de son intel-
ligence, de son succés social et de 'opinion d’autrui a son endroit. En général, les
personnes qui ont une faible estime de soi manquent de confiance en leurs capacités et
ne s’accordent que peu de valeur. Lestime de soi peut avoir une influence sur le type
d’emploi recherché. Ainsi, une personne ayant une bonne estime de soi prendra plus de
risques au travail et voudra s’élever dans I’échelle hiérarchique ou occuper un emploi
comportant de nombreux défis. De plus, ces indivi-
dus fournissent un meilleur rendement car ils sont
moins sensibles a la critique, ils se fixent des objec-
tifs élevés et ils sont préts a fournir beaucoup
d’efforts pour les atteindre.

Par ailleurs, ’estime de soi est fonction des facteurs
situationnels. Ainsi, une personne qui subit plusieurs
échecs sent son estime d’elle-méme diminuer, alors
qu’a I'inverse, celle qui réussit la verra augmenter.
De plus, I'estime de soi dépend en partie de 'opinion
d’autrui. En conséquence, un supérieur offrira des
défis réalistes a ses subordonnés afin qu’ils vivent
du succes plutét que des échecs et quiainsi, ils
éprouvent un sentiment de compétence qui augmen-
tera leur estime de soi. De plus, les modes de
reconnaissance au travail auront assurément une
incidence sur I'estime de soi des employés.

Le lieu de controle
La notion de lieu de contréle (ou locus de controle) fait référence a «la croyance
qu’entretient une personne quant a 'influence qu’elle exerce sur sa vie**». Le lieu de



contrdle peut étre interne ou externe. Les individus qui ont un lieu de controle interne
se considerent comme les principaux artisans de leur vie, alors que ceux dont le lieu
de controle est externe attribuent ce qui leur arrive a la chance, au hasard ou
a autrui.

Les spécialistes estiment qu’au travail, une personne dont le lieu de controle est interne
possede une bonne maitrise de son comportement, qu’elle est socialement et politi-
quement active, qu’elle tend a influencer le comportement des autres et qu’elle est
plus orientée vers I'accomplissement de soi et la réalisation des objectifs. A I'inverse,
une personne dont le lieu de contrdle est externe est plutdt influengable et préfere
travailler sous l'autorité d’un supérieur structuré et directif. En connaissant le lieu
de controle des employés, on peut ajuster notre gestion et favoriser 'augmentation de
leur motivation et leur satisfaction. Par exemple, il est souhaitable de faire participer
a la prise de décision les employés dont le lieu de controle est interne et de leur per-
mettre d’étre plus autonomes, alors qu’il sera préférable de structurer le travail d’un
employé dont le lieu de contrdle est externe.

Le dogmatisme

La personne dogmatique se caractérise par la rigidité de ses opinions et de ses
croyances. Elle a tendance a percevoir ’environnement comme menacant et considere
l’autorité 1égitime comme le pouvoir absolu. En outre, elle accepte ou rejette autrui
selon des criteres peu nuancés qui trouvent leurs fondements dans les valeurs les
plus couramment véhiculées. En conséquence, les dogmatiques se sentent a l'aise
dans un groupe trés structuré et fonctionnent mieux lorsqu’ils relevent de figures
d’autorité dominantes ayant un style de leadership directif; ils ont alors a fournir
moins d’efforts pour trouver I'information menant a la prise de décision.

L'autoefficacité

Le concept d’autoefficacité concerne «la croyance de I'individu en sa capacité d’orga-
niser et d’exécuter la ligne de conduite requise pour produire des résultats souhaités».
Un sentiment d’efficacité personnelle est présent lorsqu’une personne considere qu’elle
peut s’acquitter honorablement d’un travail. Ainsi, plus une personne a un niveau
d’efficacité personnelle élevé, plus elle croit disposer des qualités nécessaires a l’ac-
complissement d'une tache, et plus elle croit qu’en produisant un effort et en
surmontant les obstacles, elle atteindra ses objectifs.

Selon Albert Bandura?®, idéateur du concept, le sentiment d’auto-efficacité tire son
origine de quatre principales sources, la premiere résidant dans les expériences
passées. Ainsi, au gré de ses succes et de ses échecs, la personne structurera son
sentiment général d’efficacité personnelle, ainsi quun sentiment d’efficacité associé
a diverses taches spécifiques. Ce sentiment se développera aussi par I'observation
des succes et des échecs des autres. Ainsi, par apprentissage vicariant et par iden-
tification (deuxieme source), la personne sera a méme d’évaluer son potentiel par
rapport a I’exécution de taches comparables. En troisieme lieu, la personne se forgera
un sentiment d’efficacité personnelle a partir des commentaires d’autrui. Ainsi, elle
se sentira apte a réaliser une tache pour laquelle les autres la considerent douée,
et se sentira inefficace dans I’laccomplissement des taches pour lesquelles elle a recu
une rétroaction négative dans le passé. Enfin, le sentiment d’auto-efficacité sera
alimenté par des états physiologiques et émotionnels. Dans les faits, ce sentiment se
veut grandement affectif, et certains aspects physiologiques et émotifs, voire neuro-
logiques, teinteront I’estimation de notre propre capacité a effectuer convenablement
une tache.

Le sentiment d’efficacité personnelle est important au travail, parce que plus on
croit en ses habiletés, plus on fera preuve d’agentivité, c’est-a-dire d’initiatives com-
portementales, afin d’atteindre un objectif. On comprendra qu’alors, les probabilités
d’atteindre le succes augmentent. Lefficacité personnelle peut s’acquérir par
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I’apprentissage; on posera aux employés concernés des défis réalistes en plus de les
jumeler a d’autres employés qui leur serviront de modeles.

2.3.4 La personnalité et la carriere

La notion de personnalité est fort utile lorsque vient le temps de faire un choix de
carriére ou de prendre des décisions ponctuelles concernant son développement pro-
fessionnel. Le courant de pensée portant sur les origines du choix de carriere, souvent
appelé «courant déterministe-structuraliste», est la plus ancienne des approches
théoriques entourant le phénomene de la carriere. Ses tenants estiment que la stabilité
et la permanence sont les deux éléments qui priment dans le choix d’une carriere.
Ce courant de pensée s’intéresse principalement aux indices permettant de circons-
crire le choix initial de carriere ainsi que ceux qui influencent les réorientations de
carriere.

Dans cette perspective, 'approche la plus utilisée au cours des 30 dernieres années est
celle de John Holland¥. Cataloguée comme une théorie psychologique du choix de car-
riére, la théorie de Holland situe I'approche traits-facteurs sous ’horizon de I'appariement
nécessaire et inévitable des personnalités individuelle et professionnelle. Selon Holland,
chaque individu érige, des ses premieres années de vie, la structure de sa personnalité
qui s’actualise essentiellement par la différenciation des intéréts, des aptitudes et des atti-
tudes. Cette personnalité devra tout simplement étre jumelée a un environnement de
travail compatible pour que l'orientation de carriere de la personne soit satisfaisant.

La conception de Holland repose sur le principe que les gens évoluant dans un méme
environnement de travail possedent des types de personnalité similaires et que, par
conséquent, on peut se permettre d’envisager la notion de personnalité profession-
nelle. Cette agrégation de personnalités convergentes résulte d’une adéquation entre
un ensemble de caractéristiques psychologiques personnelles et un environnement

Qu’en disent les experts?

Pourquoi mon patron péte-t-il si souvent les plombs?

«Mon patron a la méche courte. Aumoindre impré-
vu, il se fache démesurément. Il explose, comme
I'enfant qui tape des pieds au sol parce qu'on lui a
refusé une ultime friandise! Pourtant, une demi-
heure plus tard, il nous revient tout sourire, comme
si de rien n'était. Pourquoi ? »

Que peuvent cacher ces crises? Il est possible qu'il
souffre du syndrome de l'imposteur, c'est-a-dire
qu'il pense qu'il n'est pas a la hauteur. Cette crainte
peut étre ressentie chez beaucoup de gestion-
naires qui ont gravi les échelons grace a leur an-
cienneté plutét qu’a leurs compétences.

La moindre perte de controle replonge notre im-
posteur imaginaire dans la tourmente. Il se dit qu'il
aurait du refuser le poste, que cette responsabilité
est trop grande pour lui, mais ne veut pas l'avouer
publiquement. Il reste donc en place et fulmine.

Puis, quand il réalise que la catastrophe est évitée,
il redevient lui-méme.

Le patron qui a confiance en lui-méme aborde les
difficultés avec la tranquille assurance qu'il saura
en venir a bout. Il sait que les surprises font par-
tie intégrante de la vie d’un gestionnaire. Il en a vu
d'autres.

Votre patron changera-t-il avec le temps? Sdre-
ment pas. Son tempérament le fait réagir ainsi de-
vant ce qui l'indispose. Devriez-vous pour autant
changer de patron? Pas nécessairement. Si vous
étes capable de supporter ses sautes d’humeur,
devenez son bras droit: cela vous donnera un réle
stratégique et vous pourrez lui prouver, si c’est le
cas, qu'il n'est pas un imposteur. S'il en est un, éva-
luez les options. Quand prendra-t-il sa retraite ? Pla-
nifiez votre avenir et pensez a vous.

Source: A. SAMSON, «Pourquoi mon patron péte-t-il si souvent les plombs ? », Journal Métro, chronique « Au boulot!», 29 septembre 2014, [En ligne],

http://journalmetro.com/opinions/au-boulot/565648/pourquoi-mon-patron-pete-t-il-si-souvent-les-plombs (Page consultée le 25 juillet 2016).



de travail présentant une réalité particuliere. Or, un individu qui aurait des traits de
personnalité semblables a ceux de personnes que leur environnement de travail satis-
fait pourrait, s’il s’orientait vers le méme type d’environnement professionnel, effectuer
un choix de carriere approprié. Notons que la notion d’environnement de travail
englobe autant le type d’occupation que la maniere d’exercer les taches s’y rapportant
et le contexte dans lequel elles s’exercent. Dans cette optique, le choix de carriere
repose sur le développement de la personnalité, grande responsable, selon Holland,
de l'orientation professionnelle.

La force de Holland ne repose évidemment pas sur cette seule conception du choix de
carriere; c’est tout le bagage opérationnel mis au point par cet auteur qui justifie la
réputation qu’il s’est taillée. En effet, loin de se contenter de postulats théoriques, il a
développé des outils permettant de valider sa théorie et de la rendre opérationnelle.

En premier lieu, Holland définit les types de personnalité ainsi que les types d’occu-
pation a l'aide de six qualificatifs bien précis: réaliste, investigateur, artistique, social,
entrepreneur et conventionnel. Ces types s’accolent autant a la personne (personnalité
individuelle) qu’a I'environnement de travail (personnalité professionnelle). Ce systeme
est tres efficace puisqu’il permet, a ’'aide d’'un méme vocable, de vérifier I'appariement
personne-occupation. Le tableau 2.1 présente les caractéristiques rattachées a chacun
des types de personnalité et aux activités professionnelles correspondantes.

Type de
personnalité

Réaliste (R) Les personnes réalistes préférent les activités et les emplois en
relation avec la nature et le plein air, les activités mécaniques, la
construction et les réparations. Elles sont intéressées par |'action
plutot que par la pensée, préférant les problémes concrets aux
problemes abstraits et ambigus.

Les comportements au travail

Caractéristiques Activités professionnelles

Faire fonctionner des équipements
Utiliser des outils

Manceuvrer des machines
Construire, réparer, batir

Investigateur (1) Les personnes investigatrices ont une orientation déterminée.
Elles aiment amasser de l'information, découvrir, analyser et
interpréter des données. Elles préferent travailler seules qu'en

Accomplir des taches abstraites
Amasser et organiser des données
Résoudre des problémes

groupe. + Produire des analyses
« Faire de la recherche
Artistique (A) Les personnes artistiques valorisent les qualités artistiques des « Le travail de création

choses et ont un grand besoin de s'exprimer. Ce besoin se traduit
dans leurs loisirs, dans leur travail ou dans leur environnement.

La décoration et le design
La composition et I'écriture

Social (S) Les personnes ayant ce type de personnalité aiment travailler
avec les gens; elles apprécient le travail de groupe et le partage
des responsabilités et elles se plaisent a étre le centre d'atten-
tion. Elles préférent résoudre les problémes par la discussion et
interagir avec les autres.

Enseigner et expliquer
Aider et guider

Informer et organiser
Résoudre des problémes
Animer des groupes

Entrepreneur (E) Ces personnes recherchent des positions de direction (leader-

en vue d'objectifs organisationnels et du succés économique.
Elles aiment prendre des risques financiers et participer a des
activités compétitives.

Travailler dans le domaine de la vente
ship), de pouvoir et de prestige. Elles apprécient la coopération etdes achats

S'engager dans des activités politiques
Animer des activités et des groupes
Faire des présentations

Gérer du personnel et des projets

Conventionnel (C) Les personnes conventionnelles travaillent bien dans les grandes
corporations, mais elles préferent les roles de subalternes aux
postes de direction. Elles affectionnent particulierement les
activités qui demandent de la minutie et de la précision.

Dactylographier et classer
Organiser des procédures
Tenir des livres

Rédiger des rapports
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Toutefois, le type de personnalité est un élément trop englobant pour tenir compte des
multiples différences individuelles et professionnelles. Ainsi, un individu de type
«entrepreneur» n'a pas nécessairement les mémes traits ou le méme agencement de
traits quune autre personne du méme type. Cette diversité est aussi applicable a I'envi-
ronnement de travail. Afin de circonscrire les dissemblances a 'intérieur d’'un méme
type de personnalité, Holland a créé le patron de personnalité. Le patron de person-
nalité tient compte non seulement du type de personnalité dominant, mais aussi des
types secondaires qui définissent, par ordre d’importance, la personnalité précise de
I'individu ou de 'environnement. Exprimé en trois lettres, la premiere pour le type do-
minant et les deux autres pour les types secondaires, le patron de personnalité permet
de vérifier avec exactitude la compatibilité d’un individu et d’'une occupation. Ainsi,
le psychologue clinicien et I'enseignant au primaire occupent deux emplois a dominante
sociale; cependant, le patron de personnalité d’'un psychologue clinicien est SIA (social-
investigateur-artistique), tandis que celui de ’enseignant au primaire est SAE
(social-artistique-entrepreneur). Cette distinction permet de reconnaitre le type d’indi-
vidus aptes a travailler dans un environnement donné.

o 5 Soulignons que le patron de personnalité a ten-
Figure2.19  Le modele hexagonal de Holland dance a se structurer de facon hexagonale.

Conventionnel

Réaliste Investigateur

Comme on peut le constater a la figure 2.19, les
probabilités d’agencement des types de person-

nalité sont d’autant plus élevées lorsque les types
sont contigus dans leur répartition hexagonale.
Ainsi, si le type dominant est «social», les chances
que le patron soit SEA ou SAE sont plus grandes.
Artistique Ce modele hexagonal des relations intertypes n’est

pas absolu, mais il permet d’entrevoir le patron
de personnalité en fonction de la seule connais-
sance du type dominant qui illustre un schéme
de préférences et d’aversions envers le monde

Entrepreneur Social

du travail .

Si le besoin d’apparier le patron de personnalité
de I'individu et celui de I'occupation est crucial,
la validation de cet appariement serait impossible sans une instrumentation simple
et efficace. A cet effet, plusieurs outils permettent de définir le type de personnalité
d’un individu et d’évaluer sa compatibilité avec des occupations. Le plus connu de
ces instruments est sans contredit le Strong-Campbell Interest Inventory (SCII) qui
permet, entre autres choses, de mesurer I'intérét d’un individu pour des domaines
généraux d’activité, ses préférences pour des occupations précises ainsi que sa res-
semblance avec les types purs. Plusieurs autres instruments peuvent étre utilisés
pour soutenir I’'approche de Holland, par exemple le Occupation Finder, le Dictionary
of Holland Occupational Codes et le Self-Directed Search. Ces outils ont comme prin-
cipal objectif de déterminer le patron de personnalité d’un individu et celui des
activités professionnelles.

La théorie de Holland s’est développée au cours de ses nombreuses recherches sur
le choix de carriere et plusieurs éléments importants s’y sont greffés, tels les concepts
d’identité, de cohérence, de différenciation (interactions individu-personnalité) et
de congruence (interactions individu-occupation). Les concepts liés aux interactions
entre I’individu et la personnalité font référence a un processus interne d’autoéqui-
libre. Alors que I’identité désigne la stabilité de la structure des intéréts de la
personne, la cohérence et la différenciation se rapportent au dynamisme de son
patron de personnalité. Par ailleurs, les interactions entre I’individu et son occu-
pation obligent a définir un modele permettant d’évaluer la concordance entre ces
deux réalités. La congruence est donc synonyme d’adéquation entre le type de per-
sonnalité d’un individu et ’environnement dans lequel il évolue. La nécessité de



congruence entre un élément interne a 'individu et son environnement, c’est-a-dire
sa profession ou son occupation, a été largement démontrée par plusieurs études.
De plus, on constate qu’en I'absence de congruence, I'individu aura une forte ten-
dance a étre insatisfait au travail et, par le fait méme, a changer souvent d’occupation
en cherchant la congruence.

2.3.5 La personnalité et le comportement politique

Dans un contexte organisationnel, le comportement politique se définit comme un
processus d’influence sur le comportement d’autrui et sur le cours des événements,
afin de protéger ses propres intéréts et d’atteindre ses objectifs personnels. Cette défi-
nition peut laisser croire que de nombreux comportements ont une connotation
politique. Cependant, on qualifiera de politique le comportement qui permet surtout
d’obtenir un avantage au détriment d’autres personnes ou méme, parfois, au détriment
de l'organisation. Il devient alors évident que ce ne sont pas tous les comportements
qui ont une dimension politique. Certaines personnes sont plus susceptibles que
d’autres d’adopter ce type de comportements. Cette tendance dépend de certains
éléments de la personnalité que nous décrivons dans les paragraphes suivants.

Le besoin de pouvoir

La personne qui recherche le pouvoir éprouve un désir intrinseque d’influencer et
de diriger les autres et de controler son environnement. En conséquence, elle se
conduira de fagon a pouvoir prendre en charge des activités lui assurant un certain
leadership sur autrui. I1 est intéressant de noter que les gestionnaires qui réussissent
éprouvent souvent un grand besoin de pouvoir. Un gestionnaire peut désirer deux
formes de pouvoir: le pouvoir personnel et le pouvoir organisationnel. Ceux qui
recherchent le pouvoir personnel ont besoin de dominer les autres et de s’attacher
leur loyauté, indépendamment de I'organisation. Au contraire, les gestionnaires qui
sont intéressés au pouvoir organisationnel font preuve de loyauté envers l'organisation
et encouragent les employés a faire de méme, créant de ce fait un climat de travail
efficace. La notion de pouvoir sera étudiée plus en détail au chapitre 8.

Le machiavélisme

Le terme machiavélisme fait référence a un ensemble de comportements décrits au
xvI© siecle par Niccoldo Machiavelli dans un ouvrage intitulé Le Prince, et d’ou est tiré
I’adage «la fin justifie les moyens». Globalement, les comportements machiavéliques
visent I'acquisition et I'utilisation du pouvoir. Selon Machiavelli, la meilleure fagon
d’acquérir et d’utiliser le pouvoir, c’est de manipuler les autres. Les gens machia-
véliques sont généralement trés habiles pour influencer les autres et ils participent
souvent a des activités a connotation politique. D’autres caractéristiques sont liées
au machiavélisme, tels la fourberie, la méfiance et le contournement des regles. De
plus, les gens machiavéliques abordent les situations de maniére logique et réfléchie;
ils sont capables de berner pour protéger leurs intéréts et considerent la loyauté ou
I’amitié comme des barrieres possibles a leur avancement.

Les comportements risqués

Certaines personnes recherchent activement des situations a haut potentiel de risque,
alors que d’autres font tout ce qu’elles peuvent pour les éviter. Il semble que celles
qui aiment le risque ont aussi tendance a s’engager dans des activités politiques,
lesquelles comportent de nombreux risques tels qu'une rétrogradation, des évaluations
de rendement insatisfaisantes ou une perte d’influence aupres des individus et des
groupes. Par ailleurs, puisque les activités politiques ne ménent pas nécessairement
au succes, les gens peu empressés a prendre des risques s’en tiennent souvent loin.

Pour résumer, rappelons que les différences de personnalité expliquent pourquoi
deux personnes placées dans une méme situation réagissent différemment. En fait,

Les comportements au travail

comportement politique

Processus d'influence sur le
comportement d'autrui et sur

le cours des événements, afin

de protéger ses propres intéréts et
d'atteindre ses objectifs personnels.
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attitude

Evaluation de lntérét porté
aune personne, a un objet
ou a une situation.
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plus un gestionnaire est capable de tenir compte des différences de personnalité, plus
il peut prédire les comportements de ses employés et créer un environnement de
travail qui leur soit favorable et qui optimise leur rendement.

2.4 Les valeurs et les attitudes dans
I'environnement de travail

Le comportement et la conduite étant ’objet de ce chapitre, il nous faut aborder
I'influence que peuvent avoir les valeurs et les attitudes sur les choix comportemen-
taux, et plus particulierement sur les comportements en milieu de travail.

La notion de valeur est étroitement associée «aux principes généraux qui orientent
les gestes et les jugements des gens, et cela, tant dans leur vie privée que dans leur
vie professionnelle ¥». Ainsi, chaque personne possede un ensemble de valeurs sociales
qui guide ses agissements en lui permettant, entre autres, de discerner ce qui est
bien de ce qui est mal. Bien que la nature des valeurs soit fort similaire d’un individu
a lautre, c’est leur hiérarchisation, c’est-a-dire leur importance relative, qui indivi-
dualise I’incidence des valeurs sur le comportement. Cette structuration particuliére
des valeurs est ce qu’on nomme «le systeme de valeurs». Des liens étroits existent
entre les valeurs d’'une personne et les attitudes quelle entretient. Puisque l'attitude
est «I’évaluation générale et relativement durable que les gens font des objets, des
idées ou des personnes*’», l’attitude peut étre considérée comme une microvaleur
ou l'expression ciblée d’une valeur (la notion d’attitude sera plus amplement discutée
au chapitre 3). Ainsi, il faut considérer que les valeurs déterminent les attitudes et
qu’une seule valeur peut participer a la formation d’un ensemble d’attitudes. Par
exemple, un individu pour qui I’éthique est une valeur fondamentale pourrait déve-
lopper une attitude négative envers les politiciens, mais positive envers les juges. Les
valeurs et les attitudes participent donc conjointement a la détermination des choix
comportementaux.

L'éthique et I'étiquette autour des cadeaux

Devrait-on accepter des cadeaux de nos clients, de
nos collegues ou de nos patrons? Jusqu'ou peut-
on aller, et comment refuser poliment? Entrevue
avec Louise Masson, présidente de Beaux Gestes et
spécialiste en étiquette des affaires.

Bien des gens confondent éthique et étiquette.
L'éthique renvoie au comportement moral, a la
déontologie, tandis que I'étiquette aborde le com-
portement social en affaires. «Létiquette, c'est de la
petite éthique, et il arrive que les deux sujets se che-
vauchent », explique madame Masson. Bien souvent,
les entreprises définissent des régles de conduite
pour donner des lignes directrices quant aux com-
portements éthiques a adopter en affaires. Comme
il sagit d'un code social, I'étiquette, quant a elle, est
rarement consignée a l'écrit. Ses régles s'apprennent
plutét selon le milieu social dans lequel on évolue.

L'art de donner

Beaucoup de travailleurs et d'employeurs ne
savent pas comment agir socialement en affaires.
Méme le concept de cadeau est galvaudé. «Un
cadeau devrait étre un geste gratuit qui exprime
de la reconnaissance et ne devrait jamais étre fait
dans le but d’en recevoir un en retour», souligne-
t-elle.

Certaines situations commandent toutefois de
donner un présent. Par exemple, il convient pour
le patron d'offrir un cadeau a ses employés a Noél.
Au Québec, cela se traduit souvent par le party de
Noél. Il peut aussi s'agir d'un cadeau individuel ou
collectif, comme une conférence. Le cadeau est
également tout indiqué pour souligner un événe-
ment heureux, comme une naissance.



Un cadeau doit étre choisi avec discernement et dé-
pend, bien sur, de la circonstance. Il doit avant tout
étre neutre: chéque-cadeau d’une librairie, livre sur
la culture, panierde denréesde luxe, etc. Les cadeaux
a caractére intime, comme de la lingerie, des bijoux
ou du parfum n'ont pas leur place en entreprise. [...]

«La fagon d'offrir un cadeau revét également son
importance », insiste-t-elle. On ne mandate pas une
personne pour remettre un cadeau a un tiers, on le
lui remet en personne. Le cadeau, dont la générosi-
té est bien dosée, doit étre bien emballé et accom-
pagné d'une petite carte dans une enveloppe.

L'art de recevoir

L'étiquette dicte également de ne pas refuser un
cadeau, a moins que 'on s'apercoive que les inten-
tions derriére le geste sont douteuses. Les enve-
loppes d'argent qu’un client remet a un employé
ou a un patron d’une entreprise ne sont pas consi-
dérées comme des cadeaux, comme il ne s'agit
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pas de la reconnaissance, mais bien d'une maniere
déguisée d’acheter la personne. Pour entretenir
«|'amitié d’affaires», il convient d'offrir en retour
un cadeau a la mesure de celui que I'on a regu. Par
exemple, I'étiquette veut qu'un patron qui est invi-
té au restaurant par un client I'invite a son tour une
prochaine fois. Cela ne vaut pas entre employés et
employeurs. Les employés ne sont pas tenus de
remercier leur patron en leur offrant un cadeau en
retour.

Les cadeaux promotionnels visent a encourager
la fidélité d’un bon client envers son entreprise. La
personne qui recoit ce type de cadeau n'a pas l'obli-
gation de le remercier. Si I'on regoit un stylo d'une
entreprise avec qui nous ne faisons pas affaire ou
a qui nous n‘avons rien demandé, nul besoin de la
remercier.

L'étiquette ne nous empéche enrien de faire preuve
d'originalité. Elle ne fait que dicter le bon got.

69

Source: C. MARTELLINI, « Léthique et I'étiquette autour des cadeaux », Journal Métro, section « Carriéres », 22 mai 2014, [En ligne],
http://journalmetro.com/plus/carrieres/498769/lethique-et-letiquette-autour-des-cadeaux (Page consultée le 25 juillet 2016).

2.4.1 Lorigine des valeurs

Les valeurs sont le fruit de nos apprentissages et de nos expériences. Initialement,
les choix et les comportements des gens qu’on estime ont une influence sur le déve-
loppement de nos valeurs par le processus de socialisation. Ainsi, le milieu familial,
I’éducation, les amis et la société sont les principales courroies de transmission des
valeurs. Cependant, les dilemmes éthiques que 'on vit personnellement et ceux
auxquels on est exposé viennent aussi nourrir et consolider ces valeurs initiales. Nos
choix passés et leurs incidences sur notre bien-étre et celui des gens qui nous entourent
ont donc un role important a jouer dans la hiérarchisation de nos valeurs. Néanmoins,
il est convenu de reconnaitre que nos valeurs se forment en bonne partie au cours
de nos premieres années de vie et qu’elles sont par la suite, sans étre immuables, rela-
tivement stables*!.

Lapparition des valeurs ainsi que leur nature sont étroitement liées au développement
moral de I'individu. Ainsi, selon Lawrence Kohlberg, le développement de la moralité
d’un individu se fait en trois phases*.

Au départ, les enfants présentent une moralité dite « préconventionnelle », ol ce qui
leur importe est simplement d’éviter la punition ou d’obtenir une récompense. Cette
moralité hétéronome amene une évaluation de I’a-propos des comportements en
fonction de 'unique réactivité de ’environnement. Ainsi, un comportement qui
occasionne une punition sera évalué comme étant inapproprié alors que celui
qui méne a une récompense s’autojustifiera par cette conséquence positive. A ce
premier niveau de moralité, I’'incidence des valeurs sur le comportement est limitée
et les choix des gestes posés se résument sommairement a savoir si on sera puni
ou récompensé.

Les individus progresseront généralement vers un second niveau de moralité plus
adapté qui évaluera la pertinence des gestes selon les conventions sociales en vigueur.
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Des lors, I'individu prendra en considération I'ensemble des normes et régles sociales
afin de choisir le comportement approprié. Cette moralité conformiste est celle que
la plupart des personnes entretiennent et qui les incite a adopter des conduites res-
pectueuses des regles, des standards et des lois propres a une société. Le comportement
n’est des lors plus fonction de ses conséquences immédiates (punition ou récompense),
mais davantage de I'opinion qu’ont les autres de ce comportement. Il y a donc a ce
niveau une intériorisation de ce qui est socialement acceptable et I'individu respectera
les conventions afin d’étre estimé et de ne pas ressentir de culpabilité.

Enfin, certaines personnes franchiront les frontieres du plus haut niveau de moralité
que Kohlberg appelle la moralité «post-conventionnelle». A ce niveau, la personne
possede un schéme de valeurs tres consolidé et ses agissements ne sont dictés que
par une adéquation supérieure entre ses comportements et ses valeurs. Il s’agit d’une
moralité autonome qui permet a la personne de faire fi des conventions sociales et
de simplement se référer a ses propres valeurs pour juger de ses gestes. Ces personnes
pourront ainsi contrevenir aux conventions sociales si elles les jugent inappropriées
et si leur transgression sert le bien-étre collectif et la justice sociale. Par exemple, un
gestionnaire qui a atteint ce niveau de moralité pourra exceptionnellement déroger
a l'application stricte d’une régle ou d’une procédure s’il la juge inéquitable dans un
contexte donné.

Les divers scandales éthiques ayant cours dans les organisations et qui font la une
de l’actualité ne sont pas sans nous rappeler I'importance de la moralité et des valeurs
dans les organisations. Ainsi, une organisation se doit d’encadrer la liberté d’action
de ses gestionnaires et de ses employés en formulant les valeurs auxquelles elle
souscrit. Par exemple, la loyauté, I’équité, I'intégrité, la transparence, la protection
de I'environnement sont des valeurs organisationnelles que pronent plusieurs entre-
prises. De la, ’'ensemble des politiques organisationnelles, dont les codes de conduite,
doit faire connaitre aux travailleurs les balises qu’ils ne doivent pas transgresser.
Lorsque les politiques sont absentes ou floues, les organisations s’en remettent a la
simple moralité individuelle qui peut, comme nous venons de le mentionner, fluctuer
considérablement d’'une personne a une autre. Cependant, puisque la majorité des
individus possedent une moralité conventionnelle qui les amene a étre respectueux
des lois, des normes et des conventions sociales, une minorité d’employés se com-
portent de facon non éthique.

Le dilemme d’Archibald

Exemple de dilemme éthique permettant d'appré-
cier le stade de moralité d'une personne (ceci est
une adaptation du dilemme de Heinz, développé ori-
ginalement par Kohlberg).

A Gatineau, une femme se mourait d'une maladie trés
rare. Les médecins lui apprirent qu’'un nouveau médi-
cament, inventé par un pharmacien d’Ottawa, pour-
rait la sauver. Le médicament étant a base de radium,
il cottait tres cher a fabriquer. Par contre, le pharma-
cien le vendait dix fois ce qu'il lui en coGtait. Le radium
lui codtait 400 S et il demandait 4000 $ pour une petite
dose. Comme il s‘agissait d'un médicament expéri-
mental, ni I'assurance gouvernementale, ni les assu-
rances privées ne couvraient ce montant. Le maride la

femme malade, Archibald, tenta par tous les moyens
légaux dobtenir I'argent nécessaire pour se procu-
rer le médicament. Cependant, personne dans son
milieu familial ou dans son cercle d’‘amis ne pouvait le
lui préter. De plus, comme son salaire était bas, on lui
refusa un prét a la banque. En tout, il ne put recueillir
que 2000 S, soit la moitié du colt du médicament. Il
dit au pharmacien que sa femme était mourante et lui
demanda de lui faire un rabais ou de le laisser payer
plus tard. Mais ce dernier refusa: « Non, j'ai découvert
le remede et je compte bien menrichir grdce a lui.»
Ayant essayé tous les moyens légaux a sa disposition,
Archibald décida de voler le médicament en s'introdui-
sant par effraction dans le commerce du pharmacien.

&



2.4.2 Les classifications des valeurs

Les valeurs individuelles sont classifiées de diverses facons et, actuellement, il n’existe
aucun consensus quant a un regroupement optimal de celles qui guident le compor-
tement individuel. Cependant, deux modeles de classification des valeurs sont
largement véhiculés dans la littérature et retiennent I'intérét des chercheurs: celui
de Milton Rokeach et le modele circulaire des valeurs de Shalom Schwartz.

La classification des valeurs de Rokeach

Rokeach*® propose une classification qui permet de distinguer deux types de valeurs
en fonction de leurs objectifs. I1 y a d’abord les valeurs finales qui circonscrivent les
objectifs globaux qu’un individu cherche ultimement a atteindre dans sa vie et qui
représentent les buts de I’existence. La liberté, la sagesse, le confort ou encore le
respect de soi en font partie. Aussi, cette classification identifie un ensemble de valeurs
qui se veulent instrumentales, en ce sens qu’elles représentent davantage des moyens
d’atteindre nos objectifs de vie qu'une finalité. On peut donc considérer les valeurs
instrumentales comme des outils au service de l’atteinte des valeurs finales. Ainsi,
I'indépendance, ’'ambition, le courage et la maitrise de soi représentent autant de
valeurs instrumentales et donc, de moyens d’accéder a l’'actualisation des valeurs
finales. Le tableau 2.2 présente I’ensemble des valeurs décrites par Rokeach en fonc-
tion de la distinction qu’il fait entre les valeurs finales et instrumentales.

Tableau 2.2
Valeurs finales (objectifs existentiels)
Les valeurs personnelles Vivre, le bonheur, la santé, la famille, le succes personnel,
Qu'est-ce qui est le plus important dans la reconnaissance, le statut, les biens matériels, le succés
votre vie? professionnel, le prestige, I'amitié, 'amour, etc.
Les valeurs éthico-sociales Proner la paix, I'écologie, la justice sociale, etc.

Que voudriez-vous faire pour le monde ?

Valeurs instrumentales (moyens pour diverses fins existentielles )

Les valeurs éthico-morales Etre honnéte, sincére, responsable, loyal, solidaire, avoir
Comment devez-vous vous comporter avec | confiance, respecter les droits humains, etc.
les gens de votre entourage?

Les valeurs de compétition La culture, I'argent, limagination, la logique, I'apparence,
Qu'est-ce que vous croyez nécessaire pour I'intelligence, la positivité, la flexibilité, la sympathie, la
rivaliser dans la vie ? capacité a travailler en équipe, le courage, etc.

Source:Tiré de S. GARCIA et S.L. DOLAN, La gestion par valeur : Une nouvelle culture pour les organisations, Montréal,
Québec, Editions Nouvelles, 2000, p. 78.

Les comportements au travail

Archibald aurait-il i agir ainsi? O 'homme devait obéir a la loi, méme si cela devait
© Il naurait pas du faire cela; il est certain quiil lui causer des souffrances personnelles. La loi,
se fera prendre et il aboutira probablement clestlaloi.
en prison. © 1l a bien fait de voler, car le pharmacien était
© 1l devait voler le médicament. Si sa femme survit, injuste en fempéchant de prendre soin de son
elle lui sera trés reconnaissante. Il sera ainsi un épouse. Il n‘avait pas a obéir a une regle injuste.
homme plus heureux. © La vie de son épouse est plus importante que le
© 1l a bien fait d’aider son épouse parce que cest droit du pharmacien a sa propriété. Il se devait de
correct de le faire; son épouse et ses amis le tien- voler le médicament.
dront en plus haute estime pour cela. Baréme: 1 et 2 = stade préconventionnel; 3 et 4 = stade

conventionnel; 5 et 6 = stade post-conventionnel

n
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Il est intéressant de noter que les études tendent a démontrer que les valeurs finales
et instrumentales d’un individu semblent se structurer en fonction de son apparte-
nance a un groupe social**. Entre autres, on remarque que les gestionnaires possedent
un amalgame de valeurs différent de celui des syndicalistes*. Cette constatation
permet d’alimenter la compréhension des conflits de travail puisque ces différences
entre les valeurs de ces groupes peuvent expliquer partiellement les différends quant
au choix a privilégier afin d’assurer le bien-étre individuel et organisationnel.

Le modéle circulaire de Schwartz

De fagon complémentaire a la classification déja proposée par Rokeach, Schwartz
formule un positionnement de ’'ensemble des valeurs individuelles selon deux axes:
le premier touchant au changement (ouverture vs continuité) et le second portant sur
I'intérét a I’égard des autres (dépassement de soi vs affirmation de soi). Ces deux axes,
que Schwartz structure de fagon circulaire, permettent d’identifier quatre groupes de
valeurs qui sont des agrégations de domaines motivationnels (valeurs de base)
de portée similaire* (voir la figure 2.20). Par exemple, les personnes qui recherchent
le changement et le dépassement de soi auront comme valeurs dominantes 'autonomie
et 'universalisme. Celles qui possedent les objectifs inverses (continuité et affirmation
de soi) seront davantage sensibles, dans leur choix, au pouvoir et a la sécurité. Pour
celles qui valorisent la stabilité (continuité) et I'altruisme (dépassement de soi), ce
sont la bienveillance, la tradition et le conformisme qui prédominent. Enfin, des valeurs
de stimulation, d’hédonisme et d’accomplissement seront présentes chez les personnes
en quéte de changement et d’affirmation de soi. Chacune des dix valeurs représentées
dans la schématisation peut étre associée a un domaine motivationnel qui sera meublé
d'un ensemble important de valeurs spécifiques. Les travaux de Schwartz et de ses
collegues répertorient jusqu’a 56 valeurs spécifiques qu’il est possible de positionner
a l'intérieur des dix valeurs de base. A titre d’exemple, I'autonomie inclurait le besoin
de différenciation, la recherche du prestige et la quéte de I'influence®.

Figure2.20 = Le modele circulaire de Schwartz

Dépassement de soi

Universalisme  Bienveillance

Autonomie Tradition
Ouverture au Conformisme o
changement Continuité
Stimulation .
Sécurité
Hédonisme )
Pouvoir
Accomplis-
sement

Affirmation de soi

Source: Adapté avec la permission de S.H. SCHWARTZ, « Les valeurs de base de la personne : théorie, mesures et applications »,
Revue francaise de sociologie, vol. 47, 2006, p. 929-968.



Peu importe le systeme de classement ou les dénominations utilisées, tous s’entendent
pour reconnaitre que chaque personne posséde un ensemble de valeurs qui vient
structurer ses attitudes et son comportement. La connaissance de ces valeurs, et plus
particulierement du systeme de valeurs préconisé par les travailleurs, est une excel-
lente fagon d’anticiper et de comprendre leurs réactions dans leur environnement de
travail. Que l'on parle de changement organisationnel, de gestion du stress, d’enga-
gement ou de rétention des travailleurs, les valeurs sont un élément incontournable
a prendre en considération afin de maximiser I'efficacité de la prise de décision visant a
consolider ou a favoriser '’émergence des comportements nécessaires au bon fonc-
tionnement organisationnel.

2.4.3 La convergence des valeurs individuelles
et organisationnelles

Les organisations doivent bien s{ir s’intéresser aux valeurs de
leurs travailleurs et chercher a en comprendre la nature et
la hiérarchisation. Cependant, elles doivent aussi, a partir
de cette connaissance, s’assurer que les valeurs véhiculées
par lorganisation concordent avec celles des employés.
Traditionnellement, c’est le processus de socialisation en milieu
de travail qui permettait 'agencement des valeurs. Ce processus
favorisait principalement l’acculturation, c’est-a-dire 'intégra-
tion par le travailleur des valeurs et de la culture de
I’entreprise*®. Dans cette perspective, les premiers mois passés
dans l'organisation permettaient au nouvel employé de s’appro-
prier les valeurs de I’entreprise ou de s’en accommoder, sans
quoi, 'employé était remercié ou quittait volontairement apres
quelque temps. Les difficultés actuelles a attirer et a retenir
les meilleurs travailleurs incitent les organisations a faire
preuve de plus de flexibilité et a promouvoir la complémentarité
des valeurs avec leurs travailleurs. Ainsi, plutét que de para-
chuter les valeurs de la direction vers les employés, il faut
maintenant les importer de la base vers le haut. Un exemple
éloquent de ce principe est la gestion par valeurs, un sujet qui
sera discuté plus amplement au chapitre 12. Disons pour I’ins-
tant que la gestion par valeurs est un outil de leadership
stratégique qui cherche principalement a assurer une concor-
dance maximale entre ce qui est recherché par les travailleurs
et ce qui est nécessaire a la direction des entreprises®.
Autrement dit, la gestion par valeurs préconise que les valeurs
soutenant la culture d’une organisation doivent refléter celles des travailleurs et
non celles qui ont été édictées par les dirigeants. Ainsi, plutdt que d’étre statiques,
les valeurs organisationnelles seront en perpétuelle évolution, au gré des volontés
des personnes qui animent I’entreprise. En conséquence, il est tout a fait logique
que les valeurs familiales soient soutenues et valorisées par l’entreprise, par l’entre-
mise de ses politiques et procédures internes, si ces derniéres représentent les valeurs
dominantes d’une masse critique d’employés.

Que ce soit par la gestion des valeurs ou par d’autres processus de réingénierie de
la culture d’une entreprise, 'amélioration de la convergence entre les valeurs
de l'organisation et celles des travailleurs a une incidence positive sur divers
comportements au travail. Ainsi, I’engagement organisationnel, la satisfaction et
le bien-étre au travail ou I’intention de demeurer en poste seraient au nombre des
aspects organisationnels qui bénéficieraient de ’harmonisation des valeurs.

Les comportements au travail

Si une masse critique d'employés
accordent de la valeur a la famille,

il est logique que I'entreprise refléte
cette valeur dans ses politiques et
procédures internes.

@VIDEO

L'Ordre des CRHA a produit la vidéo
«Génération Z: zen ou zappeur ? »
avec France Lefebvre, CRHA.
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|
|

Qu’en disent les experts?

Les valeurs au travail : une étude comparative

Geert Hofstede s'est livrié a une étude compa-
rative des valeurs liées au travail (les pratiques
directoriales, la motivation des salariés) dans une
cinquantaine de pays. Une enquéte a long terme
a été entreprise: 116 000 questionnaires ont été
traités statistiquement afin de transformer les ré-
sultats en indices quantitatifs. En est ressortie une
classification en quatre «dimensions» largement
indépendantes les unes des autres:

¢ Lindividualisme/le collectivisme: A 'une des
extrémités de I'échelle (100), des sociétés dans
lesquelles les liens entre individus sont extréme-
ment laches, une situation rendue possible par la
tres grande liberté que ce type de société accorde
a chacun de ses membres. A l'autre extrémité de
I'échelle (0), des sociétés dans lesquelles les liens
entre les individus sont extrémement forts.

e La distance hiérarchique: Le degré d'inéga-
lité est mesuré sur I'échelle des distances hiérar-
chiques, qui va également de 0 (faible distance)
a 100 (grande distance). Dans une organisation,
le degré de distance hiérarchique est lié aux de-
grés de centralisation de l'autorité et d'autocra-
tie de la direction. Les sociétés aussi bien que les

organisations sont dirigées de maniére aussi
autocratique que le permettent leurs membres.
L'autocratie existe autant chez les membres
d'une société que chez ses dirigeants: les sys-
témes de valeur des deux groupes sont généra-
lement complémentaires.

Le controle de lincertitude: Lincertitude a
I'égard de I'avenir est plus ou moins bien vécue et
supportée, ce quia des conséquences sur l'attitude
a I'égard de la prise de risque. Les sociétés a faible
contréle de l'incertitude ont une tendance natu-
relle a se sentir en sécurité relative. Les sociétés a
fort controle de l'incertitude cherchent a créer la
sécurité et a éviter les risques.

La masculinité/la féminité: Toutes les divisions
de réle d'origine sociale sont plus ou moins arbi-
traires, et ce qui est considéré commetypiquement
masculin ou féminin peut varier d'une société a
I'autre. On peut classer les sociétés selon qu'elles
cherchent a minimiser ou a maximiser la division
du role des sexes. On peut qualifier de «mascu-
lines» les sociétés qui ont maximisé la division du
role social des sexes, et de «féminines» celles ou
cette division est relativement peu marquée.

Source: S. BAGGIO, Psychologie sociale : concept et expériences, Paris, France, De Boeck, 2011, p. 135-136.

attribution

Processus par lequel les personnes
expliquent leur comportement et
celui d'autrui.

2.5 Les attributions

Une attribution est une inférence ayant pour but d’expliquer pourquoi un événement
a eu lieu ou encore d’expliquer le comportement d’autrui aussi bien que son propre
comportement*°. Ce processus a une grande importance pour les gestionnaires et
les employés, en particulier lors de I’évaluation du rendement ou du processus de
sélection. Ainsi, lorsqu’un gestionnaire procede a I’évaluation d’un employé, il prend
souvent en considération les causes du comportement de ce dernier pour tenter de
cerner les raisons justifiant un rendement insuffisant, ou encore celles qui ont conduit
a une situation conflictuelle. On dira que le gestionnaire fait une attribution causale
s’il considere que la pietre performance de son employé doit étre associée au contexte
de travail (par exemple, les ressources disponibles). Au contraire, si les caractéris-
tiques propres a I'individu sont mises en cause (par exemple, ses compétences ou
sa motivation), on parlera d’une attribution dispositionnelle.

Au cours du processus d’attribution, il est donc essentiel de déterminer si un com-
portement releve d’une cause interne ou d’une cause externe. Si on considere que la
cause est interne, on présume que la personne maitrise son comportement, alors que
si la cause est externe, on suppose qu’un facteur hors de son controle a provoqué son
comportement. Par exemple, si un étudiant dit qu’il a échoué a son examen parce



qu’il n’a pas étudié, la cause est interne, puisque lui seul peut décider du temps et
de l'effort qu’il doit consacrer a ses études. Par contre, si I’étudiant affirme qu’il a
échoué parce que I’examen était trop difficile, la cause est externe, puisqu’il n’est
aucunement responsable du coefficient de difficulté de I’examen.

2.5.1 Laformation et les erreurs d’attribution

Selon la théorie de la covariation de Harold H. Kelley®!, il est possible d’attribuer un
comportement a une cause interne ou a une cause externe en analysant la conduite
des individus (hétéro-attribution). Cette observation permet d’évaluer le comporte-
ment selon un principe de covariation qui utilise principalement trois parametres,
soit le consensus, la spécificité et la cohérence, a I’aide des questions suivantes.

e L’évaluation selon le consensus - L'observateur se demande: «Est-ce que d’autres
personnes placées dans la méme situation se comporteraient de la méme
maniere?»

e L’évaluation selon la spécificité - Lobservateur se demande: «Est-ce que cette
personne se comporterait de la méme maniere si elle était placée dans une situation
similaire?»

 L'évaluation selon la cohérence - L'observateur se demande: «Est-ce que cette personne
s’est déja comportée de cette maniere dans d’autres situations ?»

Si I'évaluation indique que le comportement est fortement spécifique, qu’il fait consen-
sus et qu’il n’est pas cohérent, 'observateur l’attribuera a une cause externe, c’est-a-dire
que le comportement est propre a un contexte précis et non tributaire des caracté-
ristiques intrinséques de l'acteur. Au contraire, si les degrés de spécificité et de
consensus sont faibles et que le niveau de cohérence est élevé, I'observateur attribuera
le comportement a une cause interne et imputera sa responsabilité a des particularités
personnelles de I'individu, par exemple sa personnalité ou son attitude.

Lattribution du comportement a une cause interne ou externe dépend de facteurs
situationnels et personnels. Par exemple, si un étudiant échoue a un examen, il se
peut qu’il ait été vraiment trop difficile, mais il est aussi possible que des facteurs
personnels en soient responsables. Ainsi, les individus qui ont une faible estime de
soi attribuent davantage leurs échecs a des causes internes et leurs succes a des
causes externes, telles la chance ou la facilité de la tache; au contraire, ceux qui ont
une bonne estime de soi attribuent leurs succes a des causes internes.

De plus, le lieu de controle influe sur le type d’attribution. En effet, les personnes qui
ont un degré élevé de controle interne attribuent leur comportement a des causes internes.
11 a aussi été démontré que les personnes qui éprouvent un fort besoin d’accomplissement
ont tendance a attribuer leurs succes a leurs habiletés et leurs échecs au manque d’effort,
deux causes internes. Enfin, les gens qui s’attendent a échouer ont tendance a attribuer
leurs échecs a un manque d’aptitudes, ce qui engendre fréquemment un sentiment
d’incompétence.

En ce qui concerne les autoattributions, c’est-a-dire I’explication de notre propre

comportement, le scheme explicatif est différent. Trés souvent, selon Fritz Heider>?,

les attributions qu’exercent les employés quant a leur propre rendement mettent en

évidence des causes telles que les capacités, I'effort, la difficulté de la tache et I'inten-

tion. Les exemples suivants illustrent comment se manifestent ces attributions dans

un contexte de travail.

 Les capacités: «J’ai fait une excellente présentation parce que j’ai un talent naturel
pour m’exprimer en public.»

o Leffort: «Jai fait une excellente présentation parce que je n’ai pas ménagé mes
efforts pour me préparer. »

Les comportements au travail
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 La difficulté de la tache: «Mon rapport aurait été plus complet si j’avais eu plus
d’expérience en gestion financiére. »

 L’intention: «J’ai raté mon entrevue parce que je ne désirais pas vraiment obtenir
le poste.»

Enfin, il arrive parfois que les employés attribuent leurs insucces a leur supérieur,
a leurs collegues ou a une quelconque déficience organisationnelle, alors qu’ils ré-
coltent bien aisément le mérite de leurs succes. Cette tendance a extérioriser ses
échecs et a intérioriser ses réussites s’appelle l'erreur de complaisance. Ce biais d’attri-
bution cherche principalement a préserver I'intégrité de I’estime de soi. En contrepartie,
lerreur fondamentale d’attribution (biais acteur-observateur) caractérise la facilité
avec laquelle on responsabilise les autres pour les événements qu’ils vivent, alors
qu’on a de la difficulté a se blamer personnellement dans des situations similaires.
Par exemple, il est plus simple de remettre en cause les compétences d’'un collegue
qui n’obtient pas une promotion que de faire de méme lorsqu’on essuie un échec
semblable.

Afin de maintenir un contexte d’efficacité et d’adopter les comportements que com-
mandent réellement les situations, il est de rigueur de se prémunir contre les erreurs
possibles d’attribution. Les gestionnaires doivent donc apprendre a faire preuve
d’humilité dans leur appréciation des causes des événements se déroulant dans leur
unité de travail. IIs doivent éviter de sauter aux conclusions et s’assurer, a tout moment,
de faire une recherche objective des facteurs expliquant les comportements des tra-
vailleurs. Pour éviter les interprétations erronées de la réalité, les gestionnaires doivent
entre autres s’assurer d’obtenir de I'information de sources variées, faire preuve
d’empathie, gérer leur émotivité et ne pas considérer leurs explications comme étant
nécessairement toujours les meilleures.

CONCLUSION

Le comportement humain est un phénoméne complexe faconné par de multiples facteurs
individuels et sociaux. Entre autres, la personnalité, les valeurs, les attitudes et les attribu-
tions, caractéristiques propres a chaque individu, influencent le processus de perception
qui, a son tour, détermine la motivation et I'intention de se comporter de telle ou telle fagon.
A la lumiére de ces variables, et du nombre d’interactions qui peuvent exister entre elles,
on s'expliquera mieux pourquoi il est difficile de comprendre et de prédire la conduite des
individus.

La personnalité peut modifier la perception en créant des distorsions ou une fausse inter-
prétation de la situation. Le degré de distorsion de la perception varie selon les circonstances:
il sera vraisemblablement élevé dans le cas d’une situation ambigué ou lorsqu’on évolue
dans des contextes inhabituels. A cela s'ajoute naturellement I'influence des valeurs ainsi
que les risques d'erreur d'attribution, qui rendent l'interprétation de la réalité difficile. La
perception est donc un sujet vaste et compliqué.

Dans ce chapitre, nous avons présenté un résumé des aléas du comportement humain, de
la personnalité et de la perception dans ce qu'ils ont de plus complexe. Aussi, pour com-
prendre le comportement des individus dans leur milieu de travail, il faut considérer I'en-
semble des facteurs qui régissent le comportement et tenir compte des interrelations qui
existent entre chacun d’eux. Enfin, chaque individu a une vision du monde, une personnalité,
des besoins et des perceptions qui lui sont propres, ce qui 'améne a adopter un compor-
tement qui lui est spécifique dans une situation donnée, selon sa perception du
moment.
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QUESTIONS DE REVISION )

Exercez-vous grace a des ateliers
interactifs ! Consultez votre
enseignant pour y accéder

sur i+ interactif.

Qu'est-ce qu’un processus de perception ? Répondez en fonction des éléments
qui influencent celle-ci.

Décrivez quatre comportements en milieu de travail qui retiennent actuellement
I'attention des gestionnaires.

Chaque individu posséde une personnalité qui lui est propre. Expliquez ce
phénomene.

Qu'est-ce qu’une valeur? Répondez en fonction de l'origine et du développement
de cette notion.

Nommez trois éléments de distorsion perceptive et illustrez chacun d'eux par un
exemple concret.

Expliquez brievement le lien qui existe entre les valeurs, la personnalité, les attitudes
et les attributions.

AUTOEVALUATION

Faites-vous une bonne gestion de vos impressions?

Jusqu'a quel point maitrisez-vous l'image que vous
projetez? Lisez chacun des énoncés suivants et encerclez

10. Je ne suis pas toujours la personne
que je semble étre. V F

la lettre V (vrai) ou F (faux) selon qu'il s'applique ou non 11. 1l nest pas question que je change ma
avous.

1.

J7i de la difficulté a imiter le
comportement d’autrui.

12.

facon d'étre ou d'agir pour plaire aux

autres ou pour gagner leur approbation.

J'ai déja songé a devenir acteur.

2. Lors d’'une féte ou d'une réunion 13. Je n‘ai jamais été tres doué pour
amicale, je n’essaie pas de faire les jeux comme les charades ou
ou de dire ce qui plaira aux autres. I'improvisation théatrale.
3. Je ne peux défendre que les idées 14. Jaide la difficulté a modifier mon
auxque”es je crois déJ‘a Comportement pour m'adapter aux
. . . . gens et aux situations.
4. Je peux improviser un discours, méme T
sur un sujet que je connais a peine. 15. Lors d'une féte, je laisse aux autres le
. - . . soin de faire des blagues et de raconter
5. Je joue la comédie pour impressionner

ou divertir les autres.

6 Je serais probablement un bon acteur.

7. Clest rarement sur moi que se concentre aussi bonne impression que je le devrais.
, .
'attention dans un groupe. 17. Je peux mentir & n'importe qui sans

8. Je modifie souvent mon comportement broncher, en le fixant droit dans les
selon les circonstances et selon les yeu, si c'est pour une bonne cause.
personnes avec lesquelles 18. Il m‘arrive de duper quelqu’un en me
Je me trouve. montrant amical envers lui, alors que

9. Jai du mal a me faire aimer des autres. je ne l'aime pas du tout.

16.

des histoires.

Je me sens un peu gauche en présence
d‘autres personnes et je ne fais pas une
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Accordez-vous un point pour chaque V que vous avez Si vous avez obtenu 11 points ou plus, vous contrélez
encerclé auxénoncés 4,5, 6, 8, 10, 12, 17 et 18. Puis, attribuez- sans doute trés bien I'impression que vous créez. Si vous
vous un point pour chaque F que vous avez encerclé aux avez obtenu 10 points ou moins, vous n’exercez qu’'un
énoncés 1, 2, 3,7,9, 11, 13, 14, 15 et 16. Faites le total pour faible controle sur I'image que vous projetez.

connaitre votre résultat.

Source: Traduit et adapté de M. SNYDER, Public Appearances, Private Realities : The Psychology of Self-Monitoring, New York, NY, W.H. Freeman and Co., 1987,

p. 18-19.

EXERCICE EXPERIENTIEL

Voici quelques situations de travail qui présentent des enjeux éthiques. En groupe, discutez
de chacune d'elles en vous positionnant a titre de gestionnaire sur le comportement que
vous devriez adopter en fonction de votre réle et de vos responsabilités.

1.

2.

Vous constatez que le rendement d'un de vos meilleurs employés, qui est toujours supé-
rieur a la moyenne, a largement diminué au cours des deux derniéres semaines. Cela
serait principalement attribuable a des difficultés conjugales et a des procédures trés
difficiles de divorce entamées récemment et impliquant la garde de ses trois enfants.
Cela tombe mal car vous avez absolument besoin de I'assistance de ce travailleur sur
un dossier international prioritaire et important qui lui demandera de mettre a contri-
bution toutes ses compétences et ses énergies. Personne d'autre ne détient cette exper-
tise dans votre équipe, mais vous hésitez a lui confier ce mandat, car il lui faudra passer
trois semaines a I'étranger.

Que faites-vous?

Vous apprenez que votre service seraamputé d'une part importante de son budget,
ce qui impliquera de mettre a pied trois de vos dix employés. Vous savez déja qui
sont ceux qui perdront leur emploi dans deux mois, mais le directeur général de votre
entreprise vous a formellement demandé de ne divulguer aucun renseignement a
ce sujet pour l'instant, se réservant le privilege de leur faire parvenir une lettre offi-
cielle trois jours avant leur départ. Vous savez trés bien que deux de ces trois employés
ont une famille a charge et qu'ils se retrouveront dans une trés facheuse situation
financiére. Vous trouvez injuste de ne donner que trois jours de préavis a la mise a
pied, car vous ne voyez pas comment ces employés pourront s'organiser dans un si
bref délai.

Que faites-vous?

Dans votre équipe de travail, deux gestionnaires qui sont sous votre responsabilité
vivent depuis quelques temps une idylle amoureuse. Certains employés vous ont fait
remarquer qu'ils prolongeaient régulierement leur heure de repas et qu'ils tenaient
fréquemment des rencontres de travail, enfermés dans un de leurs bureaux. Vous avez
vous-méme remarqué que les tourtereaux passaient de longues minutes a se regarder
dans les yeux pendant les réunions de gestion hebdomadaires. La jeune femme impli-
quée dans cette relation amoureuse étant mariée et mére de trois enfants, vous jugez
cette situation inadéquate au travail et vous envisagez le pire.

Que faites-vous?

Source: Exercice développé par André Durivage, Ph. D., président de la firme EPSI et professeur au Département
de sciences administratives de I'Université du Québec en Outaouais.



MINI-CAS

Pas d'épluchette pour Maryse!

Vous étes le nouveau responsable du comité social de votre entreprise, dont la principale
raison d'étre consiste a organiser des activités au cours de I'année afin de permettre aux
employés de socialiser en dehors des heures de travail. De nombreuses activités telles que
des barbecues, des randonnées pédestres et des soirées de quilles ont été organisées au
fil des ans. Hier, la veille de I'épluchette de blé d’Inde annuelle, Maryse, qui est commis aux
ressources humaines, vous a informé qu’elle ny participerait pas parce qu’elle n'aime pas
vraiment le blé d'Inde ni ce genre de rassemblement. Elle s’excuse et vous demande de
I'informer lorsqu’une autre activité sociale sera organisée.

Vous étes un peu perplexe, car il s'agit de la premiére activité que vous organisez et vous
savez que Maryse a toujours participé aux épluchettes les années antérieures. Vous savez
par ailleurs qu’elle aurait bien aimé prendre les rénes du comité social, mais que plusieurs
collégues voulaient que ce soit vous qui assumiez cette responsabilité.

Pour quelles raisons croyez-vous que Maryse a attendu a la derniére minute pour
se désister?

Un choix contesté...

Aprés avoir assisté a plusieurs entrevues de sélection, vous participez aux délibérations finales
menant au choix du prochain commis aux finances de votre organisation. Vous siégez sur
ce comité avec quatre de vos collégues et tous sont d'accord sur le choix d'un candidat, sauf
Pierre, qui exprime encore quelques réticences. Pour le convaincre et pour en arriver a une
décision unanime, vous dites a Pierre que le candidat en question est un de vos bons amis
et qu'il a vraiment besoin de cet emploi pour rétablir la situation financiére de sa famille.

En vous référant au modéle du développement de la moralité de Kohlberg, quel effet
devrait avoir cette tentative de convaincre Pierre ? Dans votre réponse, tenez compte
de la phase de développement moral dans laquelle Pierre peut se situer. Indiquez
également sa réaction en fonction des stades préconventionnel, conventionnel

et post-conventionnel.

Note de service

A: Paul Saitout
Service de dotation

De: Claude Grosdoute
Directeur
Secteur production

Objet: Ton avis sur le choix de la meilleure personne
Salut Paul,

Comme tu le sais peut-&tre, mon service entamera bientdt une grande réorganisation des modes de
production afin de moderniser notre facon de faire. Pour cela, j'ai besoin d’un bras droit qui pourra
m'épauler pendant 18 mois afin de mettre en place les processus de changement qui permettront de
redéfinir nos processus de production. Jai pensé a quatre employés de mon service qui pourraient
possiblement mappuyer et assumer quelques responsabilités lors de cette réingénierie des processus.
J'hésite beaucoup sur le choix du meilleur candidat pour cette fonction, je ne veux pas me tromper!
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Ce que je veux avant tout, c'est pouvoir compter sur quelqu’un de dynamique, de sociable (pour
dire ce qu'il pense), de méticuleux et de créatif.

Je te fais parvenir les profils de personnalité de ces employés, que nous avons recueillis lors de
leur processus d'embauche respectif. Peux-tu analyser cela et me dire lequel de ces candidats, se-
lon toi, correspond davantage a celui que je recherche ? Peux-tu aussi vérifier si I'un ou I'autre de
ces employés ne présenterait pas une tendance aux sautes d’humeur ? Je suis particuliérement
inquiet pour I'atmosphére de travail, qui se doit de demeurer agréable pendant les changements.

Merci et a bient6t!

Claude

[Tous les résultats sont sur 10]

Jacques Gélinas Marie Laferriére
Névrosisme 5 Névrosisme 7
Extraversion 4 Extraversion 9
Agréabilité 7 Agréabilité 3
Ouverture 9 Ouverture 5
Caractere 5 Caractere 6
consciencieux consciencieux

Carole Rivard Marco Mercure
Névrosisme 8 Névrosisme 8
Extraversion 5 Extraversion 7
Agréabilité 7 Agréabilité 4
Ouverture 7 Ouverture 4
Caractére 6 Caractere 8
consciencieux consciencieux

Source: Exercice développé par André Durivage, Ph. D., président de la firme EPSI et professeur
au Département de sciences administratives de I'Université du Québec en Outaouais.

ETUDE DE CAS

Vie de bureau

Jean-Francois Tremblay, Ph. D., CRIA, est professeur de négociation collective au Département
de relations industrielles de I'Université du Québec en Outaouais. Ses activités d’enseignement
et de recherche portent notamment sur le processus de négociation collective, la gestion stra-
tégique des relations de travail, la transformation des systémes de relations industrielles, les
nouveaux modes relationnels entre employeurs et salariés et les aspects neuroendocriniens de
la prise de décision en matiére de négociation collective. Monsieur Tremblay est également
praticien dans le domaine de la gestion des relations de travail a titre de négociateur, de média-
teur, d‘arbitre, d'enquéteur en matiére de harcelement psychologique au travail et de formateur.
Il est auteur et coauteur d'ouvrages et de nombreux articles sur la négociation collective.

«Arréte de faire du bruit en mangeant.» « T'es juste une fraudeuse et une menteuse.» «T'es
une paresseuse qui est |a juste pour exploiter le systeme!» Voila quelques-uns des reproches
formulés sur une base réguliére a Kassandra Lemay par Marie-Laurence Joly depuis les trois
derniers mois. Toutes deux travaillent ensemble depuis prés de deux ans dans un centre



intégré de soins de santé et de services sociaux (CISSS) comme commis a 'administration.
Leurs bureaux adjacents formant un ilot avec ceux de deux autres collégues, elles sont en
contact quotidien, et la tension est a ce point vive que d'aucuns estiment que Marie-Laurence
pourrait s'en prendre physiquement a Kassandra.

Pourtant, lors de son arrivée en poste, Kassandra fut accueillie avec enthousiasme par Marie-
Laurence au sein de leur dynamique petite équipe de travail. Réalisant qu’elles avaient plu-
sieurs connaissances en commun et qu'elles résidaient dans le méme quartier, elles ont rapi-
dement développé complicité et bonne humeur.

Or, Kassandra traine une réputation «d’employée a problémes» depuis son passage dans
un autre département du CISSS: elle est régulierement absente, elle est désagréable avec
ses collegues de travail, elle se plaint de harcélement psychologique auprés de son supérieur
et, souvent, elle est louvoyante lorsqu’on la questionne sur ses activités hors travail. Bref, les
rumeurs a son sujet vont bon train. De plus, son attitude plutét effacée et repliée sur elle-
méme au travail contraste grandement avec son apparence physique. Une tenue vestimentaire
détonnant des normes implicites de I'établissement, des tatouages ostentatoires sur tout le
corps, un bronzage lI'année durant et des cheveux rasés sur un coté du crane alors que ceux
de l'autre cété, d'une couleur improbable, cascadent jusqu’au bas de son dos: tout cela fait
en sorte que Kassandra Lemay attire tous les regards et ne laisse personne indifférent.

Mais ce sont plutot les nombreuses absences et interruptions de travail de Kassandra
qui alimentent les discussions de corridors ces jours-ci. Il n'y a pas de secrets a l'effet
qgu’en plus de son travail au CISSS, elle loue depuis quelques années une chaise dans un
salon de coiffure non loin de son domicile. Certaines employées du CISSS font méme
partie de sa clientele. De ce fait, plusieurs personnes la soupconnent de «gérer» son
commerce de coiffure durant ses heures de travail au CISSS et vont jusqu’a penser que
ses nombreuses absences seraient en fait dédiées a accommoder sa clientéle au salon
de coiffure.

Kassandra pleure souvent lorsqu’elle sent le regard réprobateur de ses collégues de
travail. Elle aimerait pouvoir compter sur leur soutien et qu’ils cessent de la tourmenter
en lui imputant une réputation de personne malhonnéte. Elle aimerait qu’on la croie
lorsqu’elle explique que ses absences sont principalement en lien avec les problémes
importants que vivent ses enfants d'age scolaire. Mére monoparentale de deux enfants
de péres différents qui ne se sont jamais impliqués dans leur éducation et leur vie socio-
affective, Kassandra est parfois dépassée par les événements. Malgré la grande
disponibilité dont elle fait preuve aupreés des intervenants scolaires, elle peine a trouver
des solutions aux multiples problématiques évoquées lors de ses trop nombreuses ren-
contres avec eux.

Souvent dans la tourmente, elle espérait trouver un peu de répit a son retour au travail,
suite a un arrét de plus de dix mois pour raison de santé mentale. Elle estime également
que les médisances a son endroit ont fait en sorte qu’elle n'a pu obtenir un poste régulier
qui lui aurait permis de bénéficier de toute la gamme d’avantages sociaux liés a son emploi
tels qu’une assurance-médicaments, des congés pour raisons personnelles, des congés
mobiles ainsi que la contribution de 'employeur a un régime de retraite.

De son cOté, Marie-Laurence espérait qu’a son retour, Kassandra serait suffisamment
reposée et quelle aurait I'’énergie nécessaire pour accomplir ses taches, qu’elle cesserait
de s'absenter et de perturber 'équipe par ses nombreux appels téléphoniques, messages
textes ou autres messages transmis sur les médias sociaux. Or, il n’en est rien. Au contraire,
Marie-Laurence estime que la situation est pire qu'avant. Elle est de plus en plus agacée
par le fait que Kassandra consacre son heure de diner a des activités personnelles, ce qui
I'améne a manger a son bureau pendant ses heures de travail. Elle estime également
gue Kassandra fait expres de manger de la nourriture de plus en plus odorante sans se
soucier d'autrui.
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Mais ce qui l'irrite par-dessus tout, c'est que malgré ses nombreuses dénonciations des
agissements de Kassandra aupres de la gestionnaire, Clémence Lespérance, cette derniére
ne fait rien pour corriger la situation. Qui plus est, elle ne sanctionne méme pas Kassandra
pour ses nombreuses absences qui sont assurément, selon Marie-Laurence, un manque
de loyauté envers le CISSS et une forme de fraude. De fait, elle est persuadée que les
problémes parentaux évoqués par Kassandra ne sont qu’une facade pour attirer la sym-
pathie et berner son entourage quant a la vraie raison de ses absences: son travail de
coiffeuse. Marie-Laurence déplore également le manque de leadership de leur gestionnaire.
Elle ne peut comprendre son immobilisme, notamment aprés la révélation qu’elle lui a
faite récemment: une de ses bonnes amies, qui garde régulierement les enfants de
Kassandra, lui a confié qu'ils n'étaient pas trés turbulents en sa présence. Aux yeux de Marie-
Laurence, voila une preuve sans équivoque que Kassandra ment quant aux problémes
comportementaux de ses enfants et qu'elle est donc une personne malhonnéte qui «fraude
le systeme».

Comme sil'atmosphére n'était pas assez tendue entre les deux employées, la situation s'est
envenimée davantage ce matin. Hier, Kassandra a confié au conjoint de Marie-Laurence
(un employé de soutien au CISSS) que cette derniére lui avait probablement été infidéle.
Confrontée par son conjoint en soirée et ayant eu avec lui un échange orageux, Marie-
Laurence est arrivée en colére au bureau, traitant Kassandra de tous les noms. En s'épou-
monant a force de l'invectiver, elle lui a méme craché au visage... de facon involontaire.
Elle a tellement perdu le controle qu'il a fallu I'intervention de deux autres personnes pour
la sortir du local exigu ou se trouvent leurs bureaux.

Suite a cette algarade, Clémence Lespérance a demandé a Kassandra pourquoi elle avait
mis une telle idée dans la téte du conjoint de Marie-Laurence. Kassandra lui a alors
montré la reproduction d’un fil de conversation, au contenu équivoque, entre son propre
conjoint et Marie-Laurence, provenant d'un populaire réseau social. Dans ce fil de conver-
sation, Marie-Laurence disait espérer que le sujet indéterminé de la conversation «allait
mieux», qu’elle «avait hate de le revoir » et «de le caresser» car «il est vraiment beau ».
Lorsqu’on I'a confrontée a ses écrits, Marie-Laurence aimmédiatement expliqué qu'elle
parlait du chien malade du conjoint de Kassandra, qu’elle avait vu au garage de ce der-
nier. Elle a ajouté que, par le plus grand des hasards, c'est la qu’elle fait depuis peu réparer
sa voiture.

Exaspérée par cette situation et sentant sa santé psychologique chancelante, Marie-Laurence
décide qu'elle en a assez et remet le jour méme sa démission a Clémence Lespérance.

Questions

1. Envous basant sur 'ensemble des éléments présentés dans cette situation, et en
prenant comme base analytique le modele comportemental exposé dans ce
chapitre, comment expliquez-vous la décision de Marie-Laurence Joly de
démissionner?

2. Quels sont les biais perceptuels de Marie-Laurence Joly a I'égard de Kassandra
Lemay?

3. Que peut-on dire de la personnalité de Kassandra Lemay ?
4. Quelle est la nature des attributions de Marie-Laurence Joly ?

5. Est-ce que les valeurs de Marie-Laurence Joly et de Kassandra Lemay peuvent
expliquer certains aspects de leurs difficultés relationnelles ?
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Objectifs d'apprentissage

Dans ce chapitre, le lecteur se familiarisera avec:

e la nature des attitudes et leurs fonctions quant aux choix comportementaux;

o les modes d’acquisition des attitudes et leur incidence sur la propension a agir;
e |es facteurs favorisant la modification des attitudes;

o les modéles explicatifs de la satisfaction au travail ;

e les origines et les répercussions de la satisfaction au travail ;

e les divers types d'engagement organisationnel;

e les distinctions entre I'engagement organisationnel et 'engagement au travail ;

e les comportements prosociaux pouvant étre associés a la citoyenneté organisationnelle.

es théories du comportement organisationnel ont été, et sont toujours, grandement

influencées par I'avancement des connaissances dans le domaine de la psychologie sociale.

Un des concepts phares de la psychologie sociale, qui, pour certains, constitue la premiére
pierre de sa fondation, est sans contredit la notion d'attitude . Cette notion est un des principaux
prédicteurs de l'intention de se comporter. Puisque, en milieu organisationnel, la prédiction du
comportement revét une importance centrale, il est clair qu'une meilleure compréhension des
attitudes des travailleurs ira de pair avec une éventuelle adoption d’un plus grand nombre de
comportements «productifs ». Si on veut, par exemple, réduire I'absentéisme, le présentéisme
ou toutes autres formes de comportements contre-productifs, il est essentiel de diagnostiquer
les attitudes des employés. C'est aussi le cas lorsqu’on cherche a générer des actions productives:
de bonnes attitudes au travail alimentent habituellement I'adoption des comportements attendus 2.

Bien que plusieurs facteurs contribuent a orienter les choix comportementaus, les valeurs, la per-
sonnalité ou les attributions, par exemple (voir le chapitre 2), les attitudes sont néanmoins au
cceur de cette équation. En effet, la nature polarisée, positive ou négative, de I'attitude offre une
information inestimable quant a l'orientation de futurs comportements. Ainsi, le travailleur qui pos-
séde des attitudes positives obtempérera plus volontiers aux demandes de son environnement de
travail que celui qui entretient les attitudes inverses.

Cela étant dit, la nature des attitudes d’un travailleur est aussi un bon indicateur de sa santé
psychologique au travail. Ainsi, le bien-étre ou la qualité de vie au travail passent par une struc-
ture attitudinale favorisant l'apparition de ces sentiments et de cette évaluation positive de
I'environnement de travail 3. Au-dela de leur incidence directe sur l'intention de se comporter, les
attitudes au travail faconnent, chez le travailleur, un ensemble d'émotions a la fois a I'égard de son
travail et de son environnement.

Afin de cerner la notion complexe et singuliére d'attitude au travail, ce chapitre examinera le con-
cept d'attitude en définissant et en décrivant les composantes de ce qu'on nomme la «structure
attitudinale ». Ensuite, nous explorerons diverses attitudes propres a I'environnement de travail,
entre autres la satisfaction au travail et I'engagement organisationnel. Il sera alors question des
principaux déterminants de ces attitudes spécifiques au travail ainsi que de leurs répercussions
sur l'individu et l'organisation.
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3.1 Qu'est-ce qu'une attitude?

C’est Gordon Allport qui formula, en 19354, la premiere version de la notion d’attitude.
En fait, ses travaux de recherche I'ont amené a s’interroger sur 'origine des compor-
tements; ’attirance ou la répulsion envers une situation, un objet ou une personne
étaient pour lui des éléments essentiels du choix comportemental. Depuis, de tres
nombreuses études ont scruté la notion d’attitude en présentant des résultats tantot
favorables, tantdt contradictoires, quant a la portée réelle et a I'incidence des attitudes.
Cela étant, l'intérét pour cette notion perdure depuis plus de 80 ans et ce concept est
toujours aussi central en psychologie sociale. En ce qui concerne les organisations,
les attitudes occupent une place de choix dans les préoccupations des gestionnaires
et des chercheurs. Entre autres, la contribution des attitudes a des phénomenes
tels que la rétention du personnel, le bien-étre au travail et la santé psychologique
justifie amplement de s’arréter a mieux comprendre les multiples implications des
attitudes en milieu de travail.

3.1.1 La définition

Au fil des ans, différentes définitions de l’attitude ont été formulées”. Néanmoins,
malgré certaines disparités, la plupart des conceptualisations de l'attitude considerent
qu’a sa plus simple expression, cette notion renvoie a 1’évaluation de l'intérét porté
a une personne, a un objet ou a une situation. Ainsi, la notion d’attitude est étroite-
ment associée aux sentiments favorables ou défavorables éprouvés envers quelqu’un
ou quelque chose. D’ailleurs, le terme attitude est généralement accompagné d’un
qualificatif comme «positive» ou «négative», «favorable» ou «défavorable». Quand
on dit qu’on aime ou qu’on n’aime pas telle personne, on exprime la synthese de
notre structure attitudinale a I'’égard de cette personne. Par ailleurs, quand on affirme
qu’on n’‘aime pas l'attitude d’une personne, on veut dire qu’on n’aime pas la facon
dont cette personne pense ou se comporte dans un ensemble de situations propres
a un contexte donné. Il s’agit alors d’une évaluation un peu réductionniste de I’en-
semble des attitudes que cette personne entretient. C’est ce dont il est question, entre
autres, lorsqu’on parle d’un travailleur qui a une mauvaise attitude.

Par définition, une attitude repose sur «1’évaluation générale et relativement durable
que les gens font des objets, des idées ou des personnes®». Dans les faits, l'attitude
est une micro-valeur. Il faut donc considérer que les valeurs précedent les attitudes et
qu’'une seule valeur peut contribuer a la formation d’'un ensemble d’attitudes
interdépendantes. Par exemple, un individu pour qui I’éthique est une valeur fonda-
mentale pourrait développer une attitude négative envers les politiciens et positive
envers les juges.

De plus, l'attitude est un maillon important dans la gestion de I’économie cognitive.
En ce sens, nos attitudes nous permettent, dans diverses situations, de décider promp-
tement de la meilleure action a poser. Les attitudes représentent ainsi un registre de
préparation a l’action permettant a I’individu de choisir des comportements qui
concordent avec sa vision du monde. Par exemple, un ami nous demande de participer
a une manifestation pour I'avortement. Chacun d’entre nous posseéde un ensemble
d’attitudes lui permettant d’évaluer cette demande et d’accepter ou de refuser son
offre. Ainsi, nous avons tous une quelconque attitude envers I’avortement. De plus,
nous sommes favorables ou défavorables a I’expression citoyenne par la manifestation.
Nous pouvons aussi avoir une position personnelle quant aux actions gouvernemen-
tales sur le sujet. Lensemble de ces attitudes, en fonction de leurs caractéristiques
et de leur orientation, nous permettront de nous positionner rapidement par rapport
a l'invitation de notre ami et de choisir de manifester ou de ne pas manifester en
faveur de ’'avortement.



Contrairement aux états psychologiques comme la motiva-
tion ou le stress, les attitudes sont relativement stables dans
le temps. La teneur d’un état psychologique fluctue aisément
selon les expériences immédiates de la personne. Ainsi, la
motivation actuelle d’'une personne pourra étre fort diffé-
rente de celle qu’elle éprouvera dans quelques heures ou le
jour suivant. Lattitude, quant a elle, est beaucoup plus stable
dans le temps et les modifications attitudinales se font sur
une longue période. Ainsi, notre position sur I'indépendance
du Québec ou sur le fédéralisme risque fort de demeurer la
méme demain, dans un mois et méme dans un an. Cette
stabilité de l'attitude est occasionnée, entre autres, par les
multiples interrelations qui existent entre diverses attitudes
particulieres. Ainsi, chacune est insérée dans ce qu’on peut

se représenter comme une toile attitudinale qui permet de soutenir I’équilibre psy-
chologique et d’éviter, autant que possible, la dissonance cognitive. Or, notre position

Les attitudes au travail

Contrairement aux états
psychologiques, les attitudes sont
relativement stables dans le temps.

personnelle sur I'avenir du Québec reléve d’'un ensemble solidement tissé de plusieurs
attitudes qui sont relativement résistantes aux changements. Il se peut, bien entendu,
que les attitudes se modifient, mais cela ne sera possible qu’a la suite de remises en
question s’échelonnant sur une certaine période. Nous discuterons plus amplement

des stratégies de changement d’attitude a la section 3.1.4.

Qu’en disent les experts?
5 attitudes gagnantes au travail

Certaines attitudes peuvent étre particulierement
profitables au travail et nous aider a gravir les éche-
lons. Stéphanie Milot, conférenciere et auteure, se
spécialise dans les comportements a adopter en
milieu de travail et nous révéle les cing attitudes
qui, selon elle, font toute la différence!

Lengagement

Selon Mme Milot, « pour un employé, étre impliqué
dans la compagnie, c'est une attitude gagnante!
Lengagement, c'est avoir son travail a coeur, se
donner a 100 % et non pas travailler parce qu'il faut
gagner sa vie».

Pour elle, lengagementvadepairavec'appartenance.
«Plus un employé sent qu'il fait partie intégrante de la
compagnie et quil en est fier, plusil simpliquera dans
ce quiil fait. » Les employés quiont a coeur le bon fonc-
tionnement de l'entreprise comptent souvent parmi
les employés les plus appréciés.

Lattitude

Dansle mondedu travail, onditsouvent:«On engage
les gens pour leurs aptitudes, mais on les congédie
pour leur attitude.» Pour Mme Milot, cette phrase est
vraiment révélatrice. Avoir une attitude positive favo-
rise la bonne entente au sein de I'équipe, mais contri-
bue aussi a créer une atmosphére de travail agréable.

Comme elle l'explique, «pour un employeur,
lorsqu'un employé a une bonne attitude, ca
peut compenser quelques lacunes du co6té des
aptitudes, car une habileté, ca s'apprend et ca se
développe, alors qu'une attitude, c'est souvent
bien difficile a changer!»

Le travail d'équipe

De nombreux emplois nécessitent un bon travail
d'équipe entre les employés. Pour Mme Milot, «le
travail d'équipe, c'est étre ouvert d'esprit, écouter
les idées des autres et étre capable de reconnaitre
qu'ils ont eu une meilleure idée que nous».

Un bon joueur d'équipe, c’est aussi quelqu’un qui
est capable de faire preuve de reconnaissance
envers ses collégues, qui n'a pas peur de souligner
leurs bons coups et de les féliciter pour les taches
qu'ils accomplissent. Un geste si simple favorise a
coup sur les relations de travail!

La responsabilisation

Selon Mme Milot, il est important pour les
employeurs que les employés soient capables de se
responsabiliser. « Il s'agit a la fois de prendre ses res-
ponsabilités et de ne pas rejeter le blame sur les
autres lorsquon n'a pas livré la marchandise!»
A son avis, il faut assumer le travail qu'on a fait et
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éviter de jouer a la victime. Il faut aussi étre capable
de se regarder pour tenter de s'améliorer. Clest,
selon elle, la clé du succes.

Le plaisir

«Les employés les plus performants, qui ont la
meilleure attitude au travail et la plus grande
capacité a travailler en équipe, ce sont bien sou-
vent des gens qui aiment ce qu'ils font.» Selon la
conférenciere, il est essentiel de trouver du plaisir

dans son travail, sinon, impossible de vraiment
s'impliquer et de se surpasser. On doit donc trou-
ver des sources d’agrément, méme dans les taches
les plus quotidiennes, d’autant plus que le plaisir
se propage bien souvent aux autres membres de
I'équipe!

Bref, ces attitudes généralement a la portée de
tous peuvent faire une différence quand il est
temps, pour le patron, de choisir qui obtiendra la
prochaine promotion...

Source: M.-F. BUJOLD, «5 attitudes gagnantes au travail », Journal Métro, 10 mars 2015, [En ligne], http://journalmetro.com/plus/

carrieres/734450/5-attitudes-gagnantes-au-travail (Page consultée le 6 juillet 2016).

3.1.2 La nature de l'attitude

Comme plusieurs autres concepts en psychologie, le concept d’attitude ne représente
pas une réalité singuliére, mais plutot un phénomene multidimensionnel regroupant
diverses composantes. On peut décortiquer ce concept en composantes principales
participant conjointement a la formation de l’attitude. Bien que chaque composante
soit invariablement présente dans toutes les attitudes, sa contribution réelle est va-
riable. Ainsi, on peut dire que les composantes sont toujours présentes, mais que la
teneur de l'attitude dépend de la saillance de chaque dimension. De plus, elles sont
largement tributaires des processus d’apprentissage, car elles se développent au gré
de nos apprentissages: plus on en apprend sur un objet, une personne ou une situa-
tion, plus on consolide notre attitude a leur égard.

Il est généralement admis que toutes les attitudes possedent trois composantes inter-
dépendantes: les composantes cognitive, affective et conative.

1. La composante cognitive - L’aspect cognitif d’une attitude englobe les croyances,
les connaissances et les opinions d’une personne a propos d’un objet ou d’une
classe d’objets. Plus simplement, la composante cognitive fait référence a ce qui
a précédé la formation de I'attitude; elle est influencée par les expériences passées,
les amis, la famille, etc. Par exemple, I’attitude que vous entretenez a 1’égard de
votre programme d’études actuel possede une composante cognitive qui est ali-
mentée par votre opinion sur la qualité de ce programme, sur les possibilités
d’emploi liées au diplome, sur les témoignages de gradués, sur la notoriété des pro-
fesseurs, etc. En fait, cette composante regroupe toute I’'information que vous
détenez sur la pertinence de ce programme d’études. On peut la voir comme étant
I’aspect rationnel de votre attitude a I’égard de votre programme d’études. Et
puisque vous lisez actuellement ce chapitre, il est probable que cette dimension
de votre attitude soit favorable!

2. La composante affective — Cet aspect fait référence aux émotions, aux sentiments
et aux états d’ame face a une personne, une idée, un événement ou un objet.
La composante affective, comme toutes les autres d’ailleurs, est issue des
apprentissages découlant d’expériences relatives a la cible attitudinale (c’est-
a-dire I’élément sur lequel porte I’attitude). Reprenons 1’exemple précédent.
Avant méme de vous inscrire a votre programme d’études, vous entreteniez
déja une bonne quantité d’émotions et de sentiments a I’endroit de ce champ
d’études. C’était peut-étre de la fierté, de I’appréhension, de I’enthousiasme,
de la crainte, de I’espoir. Cette composante affective se voit aujourd’hui confir-
mée ou modifiée par ce que vous vivez comme étudiant dans ce programme.



Parions que la composante affective de votre attitude a 1’égard de votre
programme d’études est davantage meublée d’émotions positives que négatives,
puisque vous y étes toujours inscrit...

3. La composante conative — Cette composante est associée aux expériences passées
et actuelles relatives a la cible attitudinale. Il faut savoir que nos comportements
habituels a I’égard d’une personne, d’une idée, d’'un événement ou d’un objet
renforcent nos attitudes. Nos comportements passés sont alors associés a la nature
de nos attitudes actuelles et futures. Dans notre exemple, le choix de poursuivre
des études supérieures a été partiellement déterminé par vos expériences scolaires
passées. Les efforts, les énergies et les sacrifices consentis sont a I’origine de
ce choix que vous avez fait. Pourquoi avoir fait tant d’efforts pour tout arréter?
De plus, tout ce que vous faites chaque jour pour réussir dans votre programme
d’études actuel consolide cette attitude. Plus on se comporte positivement, plus
’attitude est favorable a I’égard d’un objet.

Ce qui est particuliérement intéressant dans cette configuration tripartite de l'attitude,
c’est que ces composantes peuvent aussi bien étre associées aux déterminants qu’aux
conséquences de l'attitude, c’est-a-dire aux phénomenes causés par l’attitude. En effet,
les sources et les conséquences de l'attitude sont symétriques, car la nature des intrants
qui sont a 'origine d’une attitude est la méme que celle des extrants, qui sont des
indicateurs de I'influence d’une attitude (voir la figure 3.1).

Figure 3.1 Le modeéle des sources et des conséquences d'une attitude
R —
Processus cognitif Réponses cognitives
Processus affectif Attitude Réponses affectives
Processus conatif Réponses conatives

C’est ce qui fait que les conséquences d’une attitude peuvent simultanément devenir
ses facteurs de croissance ou de consolidation. Ce phénomene d’autoalimentation,
par lequel les conséquences de l'attitude rétroagissent sur cette derniere, contribue
a expliquer la stabilité temporelle de I’attitude. De plus, les conséquences peuvent
aussi servir de bases au développement d’une attitude voisine. On parle alors d’in-
teralimentation, phénomene qui est a la base de la stabilité du systeme attitudinal
global de I'individu. Dans un esprit de cohérence cognitive, cette deuxieme possibilité
nous permet d’entrevoir les relations possibles entre deux ou plusieurs attitudes
parentes: la satisfaction au travail et la satisfaction dans la vie personnelle?, par
exemple. Ces dynamiques d’intradépendance et d’interdépendance permettent de
comprendre la relative rigidité du systeme attitudinal d’une personne. Chaque attitude
spécifique étant intriquée dans une vaste toile d’attitudes.

3.1.3 Lincidence des attitudes sur le comportement

Les sociopsychologues affirment que les attitudes sont des prédispositions stables qui
guident nos comportements. Les psychologues du comportement, quant a eux, sou-
tiennent que les attitudes sont plus simplement les déclarations verbales de nos
comportements, qui sont controlées par des stimuli externes; par conséquent, les attitudes
sont ultimement des apprentissages. Actuellement, la majorité des psychologues s’en-
tendent pour considérer les attitudes comme des prédispositions stables et apprises.

Les attitudes au travail
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De la théorie a la pratique

Pour de saines relations interpersonnelles, cultivez une bonne attitude

Le succes de toutes relations interpersonnelles
repose en majeure partie sur l'attitude des prota-
gonistes; I'attitude est définie comme la «maniére
de se comporter avec les autres». Ainsi, quelle
conduite doit adopter le professionnel de la
gestion des ressources humaines ou le gestion-
naire d'entreprise pour garantir le succés de ses
interventions?

Les mécanismes intérieurs

Pour répondre a cette question, il faut se pen-
cher sur les mécanismes intérieurs qui induisent
I'attitude. Ces mécanismes intérieurs, soit les émo-
tions, négatives ou positives, suscitées lors d'une
interaction, sont les catalyseurs des comporte-
ments et de I'attitude. Ainsi, chacun des différents
états émotifs module la maniere de se comporter.
Par exemple, un individu habité par la colére sera
enclin a adopter une attitude et des comporte-
ments plus ou moins agressifs et violents, et ce,
selon l'intensité et la maitrise qu'il a de ladite émo-
tion. Il en va de méme pour toutes les émotions,
telles que la frustration, la déception, 'amertume,
la vengeance, le ressentiment, la joie, la gratitude,
I'affection, etc.

Les émotions négatives, I'attitude menacante

En définitive, les émotions négatives ne sont ja-
mais de bonnes conseilleres en matiére de rela-
tions interpersonnelles. Elles le sont encore moins
dans une situation de conflit ou de lutte de pou-
voir et, encore beaucoup moins dans la gestion des
employés, notamment lorsque des mesures disci-
plinaires doivent étre imposées.

Ainsi, si un professionnel de la gestion des
ressources humaines ou un gestionnaire d'en-
treprise fait une intervention sous l'emprise
d’'une émotion négative, son attitude sera cer-
tainement menacante et il fera probablement
preuve d'un manque d'objectivité. Une telle
intervention, en situation d’autorité, ne regle
rien. De fait, elle aggrave la situation et enve-
nime le climat de travail.

La maitrise de soi, I'attitude calme

La capacité de gérer ses émotions négatives et
de ne pas se laisser envahir par celles-ci produit

généralement des résultats extraordinaires. En ef-
fet, la maitrise de soi procure du pouvoir. D’abord
sur soi-méme et ensuite sur les autres. Une per-
sonne calme, en pleine maitrise d'elle-méme, mal-
gré des circonstances tendues, conflictuelles ou
dangereuses, est souvent crédible et en position
d'influencer son interlocuteur ou son entourage.

L'autorité ne s'affirme pas, elle se pratique

Avant de faire preuve d’autorité sur les autres,
il faut d’abord savoir l'exercer sur soi-méme. La
maitrise de soi confére une grande autorité. Par
exemple, devant un cataclysme ou un drame, si un
individu demeure calme, il augmente ses chances
de sauver sa propre vie et celle de plusieurs
autres autour de lui, et ce, parce qu'il prend
de bonnes décisions. Il en va de méme au sein
d’'une organisation. Pour étre écouté, crédible,
pris au sérieux et avoir de l'autorité et du pou-
voir, il est nécessaire de demeurer posé en toutes
circonstances.

Que faire si je suis animé par une

émotion négative?

La recette est simple, mais pas toujours facile a
appliquer. Pour évacuer une quelconque émotion
négative, il est recommandé d’arréter son travail,
de prendre plusieurs respirations lentes et pro-
fondes tout en étant concentré sur sa respiration.
Et si cela est faisable, on peut faire un tour dehors,
toujours en étant bien concentré sur sa respiration.
On peut aussi pardonner... et on y verra plus clair.

En conclusion

Dans tous les domaines d’activité, la maitrise de
soi et une attitude calme sont des atouts précieux
pour lentretien de relations interpersonnelles
harmonieuses et la réalisation d'interventions de
type gagnant/gagnant. Comme professionnel
de la gestion des ressources humaines ou gestion-
naire d'entreprise, il est bon de donner lI'exemple
en valorisant et en démontrant ce type d’attitude.
Cest I'ensemble de l'organisation qui en sera
gagnante.

Source: S. GAUDREAULT, CRIA, «Pour de saines relations interpersonnelles, cultivez une bonne attitude », Ordre des conseillers en ressources
humaines agréés, Le Coin de l'expert, 6 octobre 2009, [En ligne], www.portailrh.org/expert/ficheSA.aspx?p=375942 (Page consultée le 6 juillet
2016). Reproduit avec I'autorisation de I'Ordre des conseillers en ressources humaines agréés. Tous droits réservés.
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Cependant, les attitudes constituent un phénomene fort complexe. En effet, face a
une méme personne, on peut adopter des attitudes différentes, chacune se rapportant
a certains aspects de cette personne. Ainsi, on peut faire preuve d’attitudes favorables
quant a la maniére dont un gestionnaire analyse un probléme, gére son personnel et
transmet ses ordres, tout en ayant des attitudes plus défavorables quant a la maniere
dont il anime les réunions, parle a ses collegues ou rédige ses rapports. Lorsque la
somme des attitudes partielles est positive, I'attitude globale sera vraisemblablement
favorable, a moins que le poids accordé a une attitude partielle soit suffisamment
important pour déterminer l'attitude globale. Un certain degré d’ambivalence peut
exister quant aux attitudes face a des objets, a des personnes ou a des situations,
mais généralement, cette ambivalence n’entraine pas nécessairement d’inertie
comportementale.

On ne peut donc affirmer que l'attitude d’une personne est totalement garante de son
comportement. Par exemple, on peut bien prétendre que lorsqu’on n’aime pas une per-
sonne, on évitera de lui parler; par contre, s’il s’agit de notre gestionnaire, on lui
parlera tout de méme. S’il a une prédisposition négative envers le gestionnaire, I'em-
ployé est-il libre d’agir en conformité avec cette prédisposition? Dans les faits, c’est
Iintention qui demeure le meilleur déterminant du comportement, bien que I'intention
comportementale soit partiellement déterminée par la nature des attitudes de la
personne. En conséquence, retenons que I'influence de l'attitude sur le comportement
est indirecte et qu’elle est soumise a de multiples facteurs. Cela est particuliéerement
bien illustré par la théorie de I’action raisonnée et du comportement planifié déve-
loppée par Martin Fishbein et Icek Ajzen8. Ce modele conceptuel (voir la figure 3.2)
permet de comprendre la participation relative des attitudes a la détermination des
comportements. Ainsi, selon cette schématisation, c’est I'intention qui est le meilleur
corrélat du comportement. La connaissance de I'intention comportementale serait
donc le meilleur prédicat de I’action concrete. Par exemple, le facteur le plus efficace
pour prédire ma présence a une activité est mon intention d’y participer. Donc, I’inci-
dence des attitudes sur I’adoption d’un comportement serait indirecte, en fonction
du fagconnement de I'intention de se comporter, et ’attitude serait un des deux facteurs
déterminants de I'intention de se comporter, I'autre étant la norme subjective. Alors
que lattitude représente ’'aspect individuel du choix comportemental, la norme sub-
jective en représente I'aspect social. Ainsi, pour qu’un individu ait I'intention d’agir,

Figure 3.2 Le modéle de I'action raisonnée et du comportement planifié de Fishbein et Ajzen
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Source: R.J. VALLERAND, Les fondements de la psychologie sociale, 2¢ éd., Montréal, Québec, Gaétan Morin Editeur, 2006, p. 287.
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il faut que son attitude soit favorable a 'objet et que, selon lui, il soit socialement
souhaitable d’agir ainsi.

Prenons un exemple: si vous explorez la possibilité d’interrompre votre carriere et de
prendre une année sabbatique pour faire le tour du monde, qu’est-ce qui déterminera
votre décision, votre comportement? En fait, la probabilité que vous partiez en voyage
sera directement influencée par votre intention de voyager et cette intention sera prin-
cipalement faconnée par votre intérét et votre désir de voyager (attitude) ainsi que par
le jugement de votre entourage (norme subjective). Si votre attitude est tres positive et
que vos proches vous soutiennent dans ce projet, il y a fort a parier qu’une forte inten-
tion de se comporter se transformera en un départ imminent. A I'inverse, si votre gotit
du voyage est mitigé et que le projet ne regoit pas I'aval de personnes significatives,
il est probable que la faiblesse de votre intention ne parvienne pas a générer un
comportement. Si les attitudes et les normes subjectives sont discordantes, alors, tel
que lillustre le modele, la question sera tranchée par le poids relatif des
croyances comportementales/évaluation des conséquences, d’une part, et celui
des croyances normatives/motivation a se soumettre, d’autre part.

Ce modele de l'action raisonnée est celui qui, actuellement, explique le mieux I'inci-
dence réelle des attitudes dans les choix comportementaux: l'attitude est un facteur
essentiel, mais il n’est pas suffisant pour motiver I’ladoption d’un comportement. Ce
modele prédictif du comportement bénéficie d’un tres bon soutien empirique’ et est
I'un des plus valides pour comprendre les origines de certains comportements '°.

Cela étant dit, et malgré les préceptes du modele formulé par Fishbein et Ajzen, les
caractéristiques intrinseques de l’attitude pourront aussi modeler I’intention de se
comporter et nuancer la probabilité qu'un comportement soit effectivement adopté.
En fait, les caractéristiques permettent de mieux circonscrire une attitude particuliere
et d’en connaitre la portée réelle. D’entrée de jeu, les caractéristiques propres a une
attitude auront une influence différenciée sur les comportements spécifiques qui en
découleront. Quatre caractéristiques permettent de mieux saisir la nature d’une atti-
tude: I'intensité, la spécificité, la centralité et I’accessibilité.

Lintensité

Lintensité de I’attitude peut étre associée a son degré de polarisation. On sait déja
qu’une attitude est par définition soit positive, soit négative. Chacun de ces poles
évaluatifs peut étre estimé en fonction de son intensité. Ainsi, si j’ai une attitude posi-
tive envers un gestionnaire, elle peut étre faiblement, moyennement ou tres positive.
Il en est de méme de I’évaluation négative qu’on fait d’une personne, d’une idée, d’un
objet ou d’une classe d’objets. Naturellement, plus notre attitude est intense, plus elle
influence nos comportements. Ainsi, le fait de connaitre I’intensité des attitudes d’un
employé permet de mieux prévoir ses réactions.

La spécificité

La spécificité d’une attitude releve de la précision de la cible attitudinale a laquelle
elle réfere. Plus une attitude est spécifique, plus les probabilités qu’une personne s’y
conforme sont élevées. Prenons I’exemple de Marilou et Tammy. Marilou manifeste
peu d’intérét pour les animaux en général, mais si un chien I’approche, il est possible
qu’elle se laisse renifler et elle peut méme aller jusqu’a le flatter. Tammy, par contre,
déteste les chiens, mais les autres animaux ne la dérangent pas. En conséquence, elle
a mis au point toute une gamme de comportements qui lui permettent d’éviter tout
contact avec un chien. Son attitude est tres spécifique, puisqu’elle ne concerne que les
chiens, contrairement a Marilou dont I’attitude générale concerne 1I’ensemble
des animaux.

La centralité
Limportance relative qu'un individu accorde a une attitude a une influence directe
sur ’adoption de certains comportements. En d’autres mots, plus son attitude est



centrale, plus son comportement aura tendance a étre cohérent avec son attitude.
Prenons I’exemple d’un étudiant dont la poursuite des études est liée a I’obtention
d’un prét étudiant et qui entend, a la radio, le ministre de 'Education annoncer qu’il
veut réduire de moitié les sommes allouées au Programme de préts et bourses. Ce
discours fera certainement naitre chez I’étudiant une attitude négative envers ce mi-
nistre. De plus, puisque cette compression budgétaire revét pour lui une grande
importance, il adoptera fort probablement un comportement conforme a son attitude en
s’abstenant de voter pour le parti que représente ce ministre. Par contre, si ce méme
ministre annonce qu’il veut réduire la masse salariale du personnel non enseignant
des universités, I’étudiant pourra étre en désaccord avec I'idée et démontrer une atti-
tude négative envers le ministre, mais il est possible qu’au moment de voter, son
comportement ne corresponde pas a cette attitude étant donné que la mesure annoncée
n’a pas de conséquence directe pour lui.

L'accessibilité

Le temps qui s’écoule entre le moment ol I’attitude prend forme et celui oti un com-
portement émerge influence aussi la détermination du comportement par I’attitude en
question. Plus ce temps sera court, plus I’attitude sera accessible et plus elle sera indi-
cative du comportement futur. Par exemple, un sondage effectué le 25 septembre 2017
prédira mieux le résultat de I’élection du 30 septembre 2017 qu’un sondage semblable
effectué le 25 aofit 2017.

3.1.4 La modification des attitudes

Comme on est a méme de le constater, plusieurs éléments contribuent a la relative
stabilité des attitudes dans le temps. Les phénomenes d’interrelations au sein de
la toile des attitudes, ainsi que les caractéristiques propres a une attitude parti-
culiere, sont les principaux jalons de stabilisation de cet élément central dans nos
processus décisionnels. Par sa constance, l’attitude assure 1’équilibre ainsi que la
continuité dans les actions d’une personne. Néanmoins, il ne faut pas croire que
les attitudes sont immuables, puisque, dans les faits, elles évoluent. Ainsi, les
nouveaux apprentissages quotidiens influencent assurément notre systeme
attitudinal et favorisent la consolidation ou la remise en question d’attitudes anté-
rieures. Voila pourquoi, de facon lente et progressive, nos attitudes évoluent et se
transforment au gré des informations regues, des émotions ressenties et des
comportements adoptés.

Cependant, force est de reconnaitre que plusieurs sont intéressés a voir évoluer nos
attitudes plus rapidement. Pensons au gouvernement qui cherche 'appui populaire
a une réforme sociale, a I'employeur qui aimerait voir davantage de comportements
productifs, a 'entreprise qui veut nous convaincre d’acheter ses produits, au politicien
qui désire obtenir notre vote ou encore a 'organisme de charité qui espere récolter
le plus de dons possible. Chacune de ces situations renvoie a un effort de restructuration
des attitudes dans le but de favoriser 'adoption de certains comportements cibles.
Et dans la plupart des cas, on mise sur le processus d’apprentissage afin de déstabi-
liser et de faire basculer 'attitude vers la direction désirée.

Méme si le nombre de stratégies possibles est illimité, il demeure que les spécialistes
s’entendent pour reconnaitre que la communication persuasive est un des meilleurs
moyens de modifier une attitude. La persuasion cherchera principalement a influencer
une ou plusieurs dimensions de l'attitude (cognitive, affective et conative) en favorisant
de nouveaux apprentissages. Cependant, pour réussir une telle opération, il faut que
celui qui tente de persuader et celui quon tente de persuader répondent, tout comme
le message, a certaines conditions.

Tout d’abord, celui qui tente de persuader doit étre per¢cu comme crédible et digne
de confiance. Les agences de publicité I'ont compris depuis longtemps, car elles
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associent souvent un expert a un produit, un dermatologue a une créme pour la peau,
par exemple. Le messager, lui, doit étre per¢u comme relativement désintéressé et
présenter des caractéristiques physiques ou psychologiques auxquelles I'auditoire
peut s’identifier. La plupart des publicités de bieres, de boissons gazeuses ou de
gommes a macher mettent ainsi en scéne des acteurs possédant des caractéristiques
se rapprochant de celles de la clientele visée afin de faciliter I’identification.

Par ailleurs, la personne a persuader sera d’autant plus facilement convaincue que
son estime de soi sera faible!!. Dans ce cas, elle aura peu confiance en elle et sera,
de ce fait, plus perméable aux nouvelles idées qui lui seront présentées. Treés souvent,
les messages publicitaires créent un lien direct entre I'utilisation du produit annoncé
et des sentiments de bien-étre, de valorisation ou de confiance en soi. En outre, et
malgré cela, plus l'attitude initiale sera intense, plus il sera difficile de la transformer.
Enfin, I’état d’esprit dans lequel se trouve la personne la rend plus ou moins perméable
ala persuasion: si elle est de bonne humeur, elle sera plus facile a convaincre. On a
tous déja entendu la phrase suivante: «Ce n’est pas le moment d’essayer de le
convaincre...»

Le message, quant a lui, ne doit pas prendre un ton menagant; le cas échéant, on
communique le comportement désiré, mais on risque de cristalliser I'attitude dans
la direction opposée. Par exemple, I'adolescent qui range sa chambre uniquement
parce qu’on I’a menacé de le priver de son allocation ou d’un quelconque privilege
n’adoptera probablement pas une meilleure attitude face a la propreté. Le message
sera plus efficace s’il permet de comprendre les aspects positifs de la situation.
Dans cet esprit, notons que le message peut amener une modification de l'attitude
en fonction d’une intégration réfléchie ou encore par une assimilation machinale,
voire automatique. En fait, le modele de la vraisemblance de I’élaboration cognitive
précise que les arguments, les connaissances ou les idées véhiculées par un mes-
sage peuvent servir d’appui a une attitude périphérique, c’est-a-dire peu importante
pour la personne, ou en construction'?. Alors, le traitement cognitif de I'information
sera rapide et superficiel. A I'inverse, lorsque I'information véhiculée par le message
se rapporte a une attitude plus centrale pour I'individu, le traitement de son contenu
sera plus raisonné et entrainera une modification plus lente et progressive de
l’attitude.

3.2 Lasatisfaction au travail

Jusqu’a maintenant, nous avons vu que les attitudes peuvent influencer le compor-
tement sans pour autant parfaitement le prédire. Nous parlerons ici de I'influence de
la satisfaction au travail sur les comportements au travail.

La satisfaction au travail est I’'une des plus anciennes thématiques de recherche en
comportement organisationnel; avec le choix de carriére et la motivation, la satis-
faction au travail est un des sujets de prédilection des chercheurs dans ce domaine.
A preuve, des milliers d’articles et de textes ont été publiés sur le sujet'®. Une telle
popularité n’est évidemment pas le fruit du hasard, puisque le travail constitue vrai-
ment une activité dominante dans la recherche de I'assouvissement des besoins
individuels.

Il n’est donc pas étonnant que plusieurs dimensions, tant en aval qu’en amont, du
concept de satisfaction au travail aient été scrutées. Qu’il s’agisse de ses causes (carac-
téristiques du travail, traits de personnalité, indices sociodémographiques, etc.) ou
de ses conséquences (rendement, absentéisme, accident du travail, roulement du
personnel, etc.), chaque «microréalité» de la satisfaction au travail se préte a
I’analyse.



Les attitudes au travail

De la théorie a la pratique

La satisfaction au travail

Aimez-vous votre travail ? Bien des gens détestent
ce qu'ils font.

s attribuent habituellement cet état de choses a la
surcharge de travail, au salaire insuffisant ou a leur
mauvais patron. Bien s, ces facteurs externes ont
leur importance, mais la formule de la satisfaction
professionnelle est complexe; aucun facteur pris
isolément ne peut garantir qu'on sera heureux
au travail. Méme si un bon salaire, de la recon-
naissance, des possibilités de croissance et une
distribution équitable de la charge de travail favo-
risent 'engagement et le plaisir, un des facteurs les
plus importants est le but que ce travail donne a
notre vie.

On doit donc se demander: «Quel est le but du tra-
vail que je fais, et quel est mon but a moi en I'accom-
plissant?» Un travail difficile devient plus accep-
table si on a une raison motivante de le faire, alors
que l'absence de but peut transformer le travail
le plus facile du monde en une véritable torture.
Jignore ce qu'il en est pour vous, mais si je consa-
crais ma journée a une tache assez simple comme
peindre un mur et qu‘a la fin de la journée, on me
demandait de le repeindre d’'une autre couleur, je
serais plutét malheureux, méme si le salaire était
convenable.

Un homme que j'ai rencontré récemment avait été
placé dans cette situation. On lui avait demandé
de travailler a un projet incohérent qui, il le savait,
serait mis sur une tablette une fois achevé. Son su-
périeur lui a tout de méme demandé de le réaliser,
pour des raisons politiques: il fallait satisfaire les
cadres supérieurs. Y a-t-il quelque chose qui mine
davantage la motivation que cela? Rien d'étonnant
a ce que cet homme soit devenu déprimé.

Savoir que notre travail joue un réle important est
un facteur de satisfaction professionnelle crucial.
C'est pourquoi on constate un trés faible roule-
ment dans les emplois qui comportent, selon la

plupart d’entre nous, de nombreux défis. Prenons
par exemple le travail avec les personnes souffrant
de maladie mentale ou recevant des soins palliatifs.

Lorsque je recrutais des psychologues pour I'Institut
Douglas, je n‘ai eu aucune difficulté a trouver des
candidats pour la plupart des cliniques. Ce fut en
revanche plus ardu d’en trouver qui étaient dispo-
sés a travailler avec des gens atteints de déficience
intellectuelle ou de schizophrénie. La plupart crai-
gnaient de ne pouvoir offrir assez a ces patients dont
les troubles sont chroniques ou qui ne répondent
pas bien aux traitements psychologiques.

Et pourtant, une fois que les gens commencent a
occuper ce type demplois, ils y restent longtemps,
pour la plupart. Ills n'entrevoient pas de cure mi-
racle, mais ils considerent que leur travail permet
d’améliorer la qualité de vie des patients et de
leur famille. Les personnes qui présentent les plus
grands besoins ne guérissent pas toujours, mais
leurs besoins subsistent. Le taux de roulement
est trés bas dans ces emplois, et le nombre de cas
d'épuisement professionnel est étonnamment
faible. Le travail est peut-étre difficile, mais les gens
qui le font se sentent trés utiles. Et c'est ce qui les
rend heureux d’accomplir leur boulot, malgré tout.

Le sentiment d'étre utile ou d'aider les autres est un facteur important
de satisfaction au travail.

Source: C. ZACCHIA, «La satisfaction au travail », Journal Métro, 24 février 2014, [En ligne], http://journalmetro.com/opinions/la-vie-en-
tranches/453430/la-satisfaction-au-travail (Page consultée le 6 juillet 2016).

3.2.1 Qu'est-ce que la satisfaction au travail ?

Le concept de satisfaction au travail est a peu pres aussi vieux que celui de I’attitude.
En fait, ce sont les travaux de Robert Hoppock, en 19354, qui jetteront les bases de
I’étude de cette importante attitude en milieu de travail. Méme si la définition de cette
notion a grandement évolué au fil des recherches, on s’entend généralement aujourd’hui
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pour définir la satisfaction au travail comme étant «le sentiment positif que le tra-
vailleur éprouve, a divers degrés, a I’égard de son emploi et de son milieu de travail '».
Cette attitude revét une importance cruciale pour les gestionnaires, car il y a lieu de
croire qu’un travailleur satisfait adoptera un ensemble de comportements dits pro-
ductifs, c’est-a-dire qu’il offrira un meilleur rendement au travail, qu’il aura moins
I'intention de quitter son emploi et qu’il s’absentera moins fréquemment °,

En conséquence, les employés qui ressentent une insatisfaction marquée au travail risquent
d’éprouver des symptoémes physiques ou psychologiques de mal-étre professionnel. Cette
situation aura alors des effets déléteres sur la santé de la main-d’ceuvre et aussi, par rico-
chet, un impact négatif sur la santé de I'organisation. C’est pourquoi le monitorage de la
satisfaction au travail est utile aux gestionnaires, car il permet, dans une perspective
diagnostique, d’'améliorer I'efficacité organisationnelle en déterminant les aspects du
travail ou de l'organisation du travail qui mériteraient d’étre modifiés, voire améliorés.

La satisfaction au travail peut étre évaluée de fagon générale (satisfaction globale) ou
selon des aspects particuliers (satisfaction dimensionnelle) 1. Dans le second cas, on
mesure la satisfaction, par exemple, en fonction de la rémunération, des taches et des
responsabilités, des possibilités de promotion, de la qualité de la supervision et de la
qualité des relations avec les collegues. Les mesures dimensionnelles varient gran-
dement quant au nombre de dimensions évaluées, pouvant aller de quelques-unes a
pres d’une vingtaine. La satisfaction au travail est relativement simple a évaluer. Pour
ce faire, on utilise habituellement un des multiples questionnaires préétablis, facile-
ment accessibles et aisés a utiliser (voir le tableau 3.1). La connaissance du niveau
de satisfaction globale au travail d’'une personne permet de prédire, dans une certaine
mesure, les comportements professionnels qu’elle adoptera. Cependant, les indications
de satisfaction dimensionnelle au travail offriront, en vertu de leur spécificité, de
meilleures prédictions de comportements plus ciblés et concrets au travail.

Tableau 3.1

Echelles globales Job in General Scale (JIG)
Michigan Organizational Assessment Questionnaire (MOAQ-JSS)

Job Diagnostic Survey (JDS-JSS)

Echelles dimensionnelles Job Descriptive Index (JDI)

Job Satisfaction Survey (JSS)

Minnesota Satisfaction Questionnaire (MSQ)

Les modéles explicatifs de la satisfaction au travail

En raison de ’'abondante littérature sur la satisfaction au travail, il serait ambitieux
de vouloir rendre compte de I'ensemble des théories et de leurs multiples ramifications.
Néanmoins, il est relativement facile de relever les principaux courants de pensée et
les auteurs qui y ont contribué. Bien que les nomenclatures divergent, la plupart des
auteurs reconnaissent deux grandes tendances conceptuelles: celle qui repose sur la
comparaison intrapersonnelle et celle qui s’intéresse davantage a la comparaison
interpersonnelle 8.

La comparaison intrapersonnelle
Selon les théories axées sur la comparaison intrapersonnelle, la satisfaction au travail
résulte de la concordance entre les standards individuels et les facteurs



environnementaux. Les processus comparatifs s’accomplissent de fagon autonome,
c’est-a-dire sans que soient prises en considération les réalités externes a I'individu.
Seule I'adéquation entre ce qui est requis et ce qui est vécu ou accessible est consi-
dérée: une bonne adéquation donne lieu a une grande satisfaction et une mauvaise
adéquation commande une faible satisfaction.

Cette conception populaire de la satisfaction au travail renvoie plus particulierement
a ce qu’on appelle couramment la «théorie de 'assouvissement des besoins». Selon
cette perspective, 'intensité de la satisfaction ou de I'insatisfaction dépend directe-
ment et prioritairement de I'atteinte d’un standard. Les modeles conceptuels de la
satisfaction au travail reposant sur la théorie de I’'assouvissement posent comme
postulat que le standard d’évaluation est fondé sur les besoins, ces derniers découlant
directement de la nature psycho-organique de I’étre humain. Chaque individu est
par conséquent a la merci de besoins qui demandent contentement, qu’ils soient
conscients, comme le besoin de nourriture, ou inconscients, comme le besoin de
stimulation. Dans cet esprit, c’est 'assouvissement ou les possibilités d’assouvissement
des besoins qui crée I’état de satisfaction. Plus concretement, cette position théorique
prévoit que I'assouvissement des besoins dépend des qualités propres a I'environne-
ment de travail, qui conditionnent le degré de satisfaction des travailleurs. Des
caractéristiques de I’environnement de travail qui favorisent I’assouvissement d’un
maximum de besoins entrainent un haut niveau de satisfaction au travail, et vice
versa. Ainsi, le caractere satisfaisant d’un environnement de travail est tributaire des
opportunités offertes au travailleur d’assouvir ses besoins.

Selon une variante de la théorie de ’'assouvissement, certains facteurs perceptuels
interviennent dans la détermination des standards. Les standards ne sont alors plus
stables et objectifs, mais partiellement perméables aux contextes et subjectifs. La
théorie de la distanciation soutient ainsi que la satisfaction est fonction de I’évalua-
tion de I'environnement, laquelle dépend de ce que la personne se croit en droit de
recevoir ou aimerait recevoir. La théorie de la distanciation illustre un processus
de comparaison intrapersonnelle. Dans cette perspective, le standard d’évaluation de
base ne se rattache plus aux besoins: ce sont les valeurs particulieres a chaque indi-
vidu qui constituent le pole d’évaluation de la qualité de 'environnement de travail,
puisqu’elles déterminent ce que la personne désire ou cherche a atteindre. Le concept
de valeur differe du concept de besoin par son caractere privé ainsi que par sa pos-
sible souplesse événementielle. Alors que la notion de besoin renvoie a une certaine
uniformité interindividuelle, les valeurs sont fort variables d’un individu a un autre,
du moins dans leur hiérarchisation. Néanmoins, soulignons que les valeurs et les
besoins ne sont pas indépendants les uns des autres et qu’on doit les voir comme
deux notions parentes.

Naturellement, la satisfaction d’un groupe de travailleurs soumis aux mémes condi-
tions de travail, on le sait, pourra étre largement différente d’un individu a un autre.
Cela est principalement attribuable aux besoins ou aux valeurs individuelles ainsi
qu’a la perception des possibilités d’assouvissement des besoins proposés par I’envi-
ronnement de travail. Il y a donc une idiosyncrasie dans le vécu de satisfaction, et
cela, malgré une situation contextuelle similaire.

La majorité des modeles explicatifs de la satisfaction au travail empruntent une logique
de comparaison intrapersonnelle, particulierement dans I'optique de 'assouvissement
des besoins. C’est le cas, entre autres, du modeéle de J. Richard Hackman et Greg
R. Oldham qui propose la forme la plus connue de I'incidence des caractéristiques
de I’'emploi sur diverses variables, dont la satisfaction au travail (voir la figure 3.3,
page suivante). Selon ces auteurs, cing propriétés de 'emploi sont a méme de générer
les états psychologiques qui sont a l'origine de la satisfaction au travail: la variété
des compétences, I’identité au travail, la signification du travail, 'autonomie et la
rétroaction sont les caractéristiques essentielles desquelles découle I’évaluation de
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la qualité de I'environnement de travail. Ces caractéristiques seront a méme de donner
un sens au travail, un sentiment de responsabilité ainsi qu'une connaissance des résul-
tats qui alimenteront directement le niveau de satisfaction du travailleur. Afin
d’illustrer les relations entre les variables du modele, Hackman et Oldham!® formulent
cette équation de la satisfaction au travail :

Variété + Identité + Significatio
3

. . . n . , .
Satisfaction au travail =|: ]x Autonomie x Rétroaction

Figure 3.3 Le modeéle des caractéristiques de I'emploi

CARACTERISTIQUES ETATS RESULTATS
DE LEMPLOI PSYCHOLOGIQUES
Variété de

compétences \

Identité du travail Sens du travail

Signification

du travail

>_ Satisfaction
au travail

Autonomie —>  Responsabilité

Rétroaction Connaissance

(feed-back) des résultats J

T Connaissance et compétence

Force du besoin de croissance
Satisfaction du contexte de travail

Source : Traduit et adapté de J.R.HACKMAN et G.R. OLDHAM, Work redesign, Reading, MA, Addison-Wesley, 1980, p. 90.

La comparaison interpersonnelle

Les théories du processus de comparaison interpersonnelle voient, pour leur part,
I’évaluation de la satisfaction au travail s’effectuer a I'intérieur de parametres définis
par un systeme social. Ces théories postulent que I’évaluation de la satisfaction ne
dépend pas uniquement d’une appréciation intrapersonnelle autonome, mais aussi
du niveau de satisfaction observé chez des personnes de notre entourage, particulie-
rement nos collégues.

Il s’agit en fait de reconnaitre, dans I’évaluation de I’état de satisfaction, I'influence
du groupe. La satisfaction éprouvée par les individus constituant ce qu’on appelle
communément le «groupe de référence» influence en effet ’évaluation qu’un indi-
vidu fera de son propre niveau de satisfaction. La théorie du groupe de référence
pose donc comme postulat que la satisfaction au travail d’un individu est le reflet
de celle qu’éprouve son groupe, un peu comme si elle était contagieuse. Le groupe de
référence est habituellement composé de personnes dont les caractéristiques sont
semblables (emploi, dge, scolarité) et il a comme fonction de confirmer le bien-fondé
des sentiments ou des états vécus individuellement. Ce groupe agit ainsi comme
ancre de soutien évaluatif. Dans ce modéle, les critéres de comparaison issus du
groupe sont intériorisés. Lexemple le plus connu de ces critéres de comparaison
interpersonnelle est le concept d’équité (voir la théorie d’Adams au chapitre 4) ;
chaque individu, pour reconnaitre sa satisfaction au travail, définit un standard a



la lumiére duquel il porte un jugement sur I’équité de la rétribution qu’il regoit en
échange de son travail. Fagonnées par ce qu'on désigne comme le contrat psycho-
logique, les attentes de 'employé sont pondérées par les situations que vivent ses
collegues de travail ou les opinions qu’ils expriment librement. Ainsi, effectuant
une appréciation intersubjective selon un ratio efforts-récompenses, chaque travail-
leur se compare aux autres et éprouve par la suite un sentiment relatif de satisfaction
ou d’insatisfaction. Dans cette perspective, le niveau de satisfaction ressenti dépend
autant du résultat de 'examen de 1’équité organisationnelle que de la conformité
avec certains criteres.

Outre I’équité, d’autres normes interpersonnelles peuvent aussi servir de critéres com-
paratifs en contexte de travail. On n’a qu’a penser aux stimulations (par exemple, les
possibilités d’accomplissement personnel, de développement et d’autonomie) qu’offre
un emploi ou encore au prestige social lié a un poste. Cependant, peu importe le ou les
critéres retenus, il demeure que la satisfaction au travail peut étre en partie déterminée
par des variables extérieures a I'individu et régie par des jugements de comparaison
sociale. Ce modele de satisfaction au travail fait donc appel aux connaissances issues
des théories relatives aux jugements humains, telles la théorie de la déprivation relative,
la théorie de la comparaison sociale, la théorie du niveau d’adaptation et la théorie du
niveau d’aspiration.

Somme toute, bien que les modeles intrapersonnel et interpersonnel s’inscrivent
tous deux dans une logique comparative, la source des standards d’évaluation
differe. Alors que les standards sont individuels dans le modele intrapersonnel,
ils sont davantage sociaux dans la version interpersonnelle des processus de
comparaison.

3.2.3 Les déterminants de la satisfaction au travail

Une multitude de variables ont été isolées et regroupées afin de circonscrire les
déterminants potentiels de la satisfaction au travail?’. De fagon générale, on peut divi-
ser ces variables en deux catégories: celles qui sont directement liées aux
caractéristiques personnelles des travailleurs et celles qui appartiennent en propre
a 'environnement organisationnel /professionnel?'. La premiére catégorie est princi-
palement constituée d’éléments biographiques (age, sexe, état civil, etc.), d’éléments
psychologiques (traits de personnalité, professionnalisme, valeurs, etc.) et d’élé-
ments relatifs aux qualités professionnelles (niveau de productivité, salaire, rang
hiérarchique, etc.). Cette catégorie de variables, qu’on qualifie d’individuelles, est de
loin celle qui a suscité le plus d’intérét de la part des chercheurs qui veulent dresser
le portrait robot du travailleur satisfait.

La seconde catégorie de variables, les variables organisationnelles, regroupe les carac-
téristiques propres a 'environnement de travail ou sur lesquelles I'organisation
exerce, souvent par sa gestion, une certaine influence (par exemple, la culture orga-
nisationnelle, le style de gestion, la syndicalisation, le climat de travail). Ces
indicateurs ont surtout une portée macroscopique, en ce sens qu’ils influent sur la
satisfaction au travail de I'ensemble des personnes travaillant dans une organisation
ou occupant des fonctions similaires. Ces variables interviennent donc de facon
beaucoup plus généralisée dans le niveau de satisfaction au travail. Elles sont en
quelque sorte les dénominateurs communs sur lesquels s’effectuent les fluctuations
issues des variables individuelles.

Un grand nombre de variables ont été étudiées, et il serait long et fastidieux de toutes
les énumérer. Nous nous limiterons donc a discuter des principales variables dans
chacune de ces catégories.

Les attitudes au travail
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Qu’en disent les experts?

Le salaire a-t-il une importance?

Il est important d’étre payé a sa juste valeur. Mais
ne tenir compte que du salaire dans le choix d'une
carriére et d'un emploi s'avérera colteux a moyen
terme.

Comment bien se choisir une carriere, que vous
soyez un jeune en choix de programme au cégep,
un homme en recherche d'un nouvel emploi ou
une femme en réorientation ? La question est telle-
ment importante que des centaines d'ouvrages et
de livres, de méme que des milliers d‘articles ont
été écrits sur le sujet.

Pourtant, encore aujourd’hui, beaucoup de travail-
leurs se retrouvent a la mauvaise place. De sorte
qu’un nombre important se déclare aussi insatis-
fait de leur travail. lls finissent par partir, ou se faire
carrément renvoyer, avec toutes les conséquences
financiéres que cela comporte: un travailleur peu
engagé satisfait rarement les attentes.

Au Québec, plus ou moins le tiers des Québécois
sont insatisfaits de leur boulot, selon différents son-
dages et différentes études, dont les sondages Crop
annuels de I'Ordre des conseillers en ressources hu-
maines du Québec. C'est pire aux Etats-Unis, ou des
sondages similaires en 2014 indiquaient un taux
d'insatisfaction supérieur a un sur deux.

Pourquoi un travailleur est-il malheureux au tra-
vail ? Trés souvent, parce qu'il choisit un salaire plu-
tot qu’un emploi.

Le bonheur n’est pas dans le foin

Une méta-analyse de plus de 100 recherches dans
lesquelles les scientifiques se sont penchés sur la

r ; : i X == b
Les personnes qui travaillent par intérét ou parce que leur travail est

utile socialement ont plus d'énergie et fonctionnent de facon plus
optimale que celles dont la principale motivation est le salaire.

question de bonheur au travail et publiée dans la
revue scientifique Journal of Vocational Behavior
en 2010 suggére qu'il y a une trés faible relation
entre la rémunération et la satisfaction au travail.

Méme si les personnes plus riches démontrent en
effet un niveau de satisfaction personnelle plus
élevée que les plus pauvres, une augmentation
subite du revenu et de la richesse n’affecte que trés
peu le bonheur des sujets étudiés.

Lensemble de ces études ne dit pas que la rémuné-
ration n'est pas importante, il démontre seulement
que dans tous les niveaux de salaires, il y a autant
de gens heureux au boulot quiil y en a de malheu-
reux. Que le revenu moyen soit de 20 000$ ou de
120 0008$. Ce qui importe en matiére de salaire, c'est
d'étre rémunéré a sa juste valeur. Le sentiment d'ini-
quité, lui, rend malheureux.

Parmi les 17 critéres qui font le bonheur au tra-
vail, les 1500 répondants a un sondage du Conseil
des ressources humaines du Canada, en 2008, ont
classé le salaire au 14 rang. A l'inverse, parmi les
travailleurs interrogés pour ce sondage qui se dé-
claraient trés insatisfaits de leur travail, le salaire
n'était que le 7¢ de leurs soucis sur 17.

Le salaire, c’est la déprime

Une enquéte sur la rémunération, effectuée par
I'Ecole des sciences de la gestion de 'UQAM et de
la John-Molson School of Business de I'Université
Concordia en 2011, montre que «les personnes qui
travaillent principalement pour des raisons extrin-
seques, comme le salaire ou la réputation, sont plus
enclines a rapporter de hauts niveaux d'épuisement
émotionnel et de comportements de déviance
organisationnelle.» A linverse, les travailleurs qui
affirment travailler principalement par intérét ou
parce que leur travail est utile socialement ont plus
d‘énergie et fonctionnent de facon optimale.

Ce qui rend plus heureux les travailleurs qui se disent
satisfaits touche d'autres aspects

« Voir son travail reconnu par ses supérieurs

« Avoir une voix au chapitre des décisions prises
par I'employeur

e Obtenir de la rétroaction et des évaluations
honnétes et justes

« Bénéficier de la possibilité d'avancement

Source: E. GRENIER, «Le salaire a-t-il une importance ?», Le Journal de Montréal, 20 mai 2015, [En ligne], www.journaldemontreal.
com/2015/05/20/le-salaire-a-t-il-une-importance (Page consultée le 26 juillet 2016).



Les antécédents individuels

Parmi les multiples antécédents individuels abordés dans les ouvrages sur le sujet,
deux méritent une attention particuliére: les caractéristiques sociobiographiques et
les diverses déclinaisons de la personnalité.

Les caractéristiques sociobiographiques Méme si ces variables sont celles qu’on a
le plus étudiées en lien avec la satisfaction au travail, la relation entre plusieurs carac-
téristiques sociobiographiques et la satisfaction demeure encore fort incertaine, voire
intrigante. C’est particulierement le cas en ce qui concerne 1’age, le sexe et la scolari-
sation. Ainsi, ’age entretiendrait tantot une relation curvilinéaire (en forme de U),
tantot une relation linéaire avec la satisfaction au travail. Donc, la satisfaction serait
parfois plus élevée chez les jeunes et chez les travailleurs plus expérimentés, alors
qu’en d’autres occasions, ce sont exclusivement les employés les plus anciens qui
affichent une satisfaction nettement supérieure a leurs collegues. Cette ambiguité
persiste quant a I’effet du sexe et du niveau de scolarisation. Ainsi, certaines études
montrent que ce sont les hommes qui sont le plus satisfaits, alors que d’autres révelent
que ce sont les femmes. Le méme phénomene s’observe en comparant les individus
plus ou moins instruits. Notons, néanmoins, que les récentes études tendent a confir-
mer que les travailleurs les plus scolarisés, qui ont en général de meilleures conditions
de travail et une meilleure adéquation personne-occupation?, seraient légérement plus
satisfaits au travail. Enfin, précisons que certaines études ont aussi exploré d’autres
caractéristiques personnelles comme I’ancienneté, 1’origine ethnique et I’état civil,
mais que, généralement, les résultats sont peu probants et fort inconstants d’une
recherche a une autre?.

Somme toute, les seules caractéristiques sociodémographiques permettent difficilement
d’estimer le niveau de satisfaction au travail. Malgré quelques tendances concernant
I’age, le genre, la scolarisation ou encore I’occupation, il est raisonnable de croire que
tous les travailleurs peuvent trouver satisfaction, a divers niveaux, dans leur environ-
nement de travail respectif.

La personnalité La personnalité est un indicateur qu’on disait tres prometteur dans
I’explication de la satisfaction au travail. On s’est donc beaucoup intéressé a cette
variable et plusieurs études, suivant des perspectives diverses, ont tenté d’évaluer les
qualités de cette variable en vue de comprendre la satisfaction au travail. Force est de
constater que les espoirs dépassaient la réalité. Ainsi, bien que la personnalité soit un
facteur déterminant de la satisfaction, il n’en demeure pas moins que son influence
est modeste et qu’elle explique au plus 5 % de la variation de la satisfaction au travail .
En fait, seuls les traits de personnalité liés a I’affectivité négative et au locus de controle
seraient directement associés a la satisfaction au travail. Cependant, les études les
plus récentes concluent que les facteurs de la personnalité (big five, voir le chapitre 2)
contribuent a la satisfaction au travail®. Des lors, des résultants plus encourageants
sont rapportés, particulierement en ce qui concerne les facteurs d’extraversion et de
névrosisme. En ce sens, certaines méta-analyses affirment que les facteurs de person-
nalité peuvent, quant a eux, expliquer entre 15 et 30 % de la variance de la satisfaction
au travail?. De variable marginale, la personnalité, dans sa perspective factorielle,
devient un élément non négligeable de ’origine de la satisfaction. Bref, les personnes
extraverties seraient plus satisfaites au travail que les personnes introverties. En ce
qui concerne le névrosisme, la stabilité émotionnelle aurait un effet positif sur la
satisfaction au travail, alors que l’instabilité déterminerait davantage un état
d’insatisfaction.

Les antécédents organisationnels

Les antécédents organisationnels ont eux aussi été grandement investigués afin de
mieux comprendre la satisfaction au travail. Encore une fois, plusieurs catégories
de variables ont été examinées, dont les caractéristiques du travail, I'incidence de la
syndicalisation et I'influence des autres attitudes au travail.

Les attitudes au travail
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@ VIDEO

Lordre des CRHA a produit la vidéo
«Quéte de sens et performance »
avec Lyne Leblanc, CRHA.

Les caractéristiques du travail Il est logique de considérer que le niveau de satis-
faction d’un travailleur est directement tributaire de la facon dont il percoit et évalue
les caractéristiques de son environnement de travail?’. Au nombre des multiples variables
organisationnelles ayant une incidence sur la satisfaction, mentionnons la reconnais-
sance, le support social, le climat de travail, la complexité de I’emploi, la justice
procédurale, le stress lié au travail, la relation avec les collegues et I'horaire de travail.
Il semble néanmoins que les conditions intrinseques de travail, c’est-a-dire celles qui
sont directement liées au contenu de I’emploi, contribuent plus a la satisfaction que
celles pouvant étre associées au contexte de travail (facteurs extrinseques) 2.

Plus particuliérement, force est de considérer I’'apport de I’équilibre travail-famille a
la satisfaction au travail. Sujet populaire en psychologie du travail, cet équilibre n’est
pas sans conséquence sur I’évaluation de I’environnement de travail. On constate
que les conflits entre la vie professionnelle et personnelle sont a méme de miner signi-
ficativement la satisfaction des employés®. Il importe cependant de recentrer le débat
dans la perspective plus large de I'adéquation entre la personne et son occupation
et entre la personne et son organisation. Dans un cas comme dans 'autre, 'adéquation
entre ce qui est recherché par la personne et ce qui lui est offert dans son environ-
nement de travail constitue un puissant déterminant de sa satisfaction. Du moins,
ce sont les constatations auxquelles sont arrivées diverses études s’étant intéressées

a I'une et ’'autre de ces adéquations*°.

De la théorie a la pratique

Marmots, boulot, dodo... Conjoint, parent, aidant...

La réalité des familles québécoises a beaucoup
changé: le tissu social est constitué de familles
monoparentales et biparentales; les salariés ne se
définissent plus strictement par le travail, ce sont
des conjoints, des parents, des proches aidants ou
encore des individus en quéte déquilibre entre
leurs obligations professionnelles et familiales.

Le travail aussi a beaucoup changé: exigences
élevées, taches multiples, charges de travail fasti-
dieuses, échéances contraignantes, horaires aty-
piques et rythme de travail effréné. Pour affronter
les responsabilités et obligations qui incombent
aux familles d'aujourd’hui, les salariés ont besoin
de plus de temps de qualité.

Selon une étude de Statistique Canada (2007), «le
temps consacré au travail rémunéré, au cours d'une
journéetype, a considérablement augmenté ». Cette
augmentation, jumelée au nombre grandissant de
ménages ou les deux conjoints travaillent et a une
hausse des familles monoparentales, nous mene a
un déséquilibre croissant entre les obligations per-
sonnelles/familiales et le travail. Plus on passe de
temps au travail, moins il en reste pour la famille:
soins aux enfants, éducation et devoirs, travaux
domestiques, rendez-vous de santé, temps pour le
couple ou pour s'occuper de parents malades.

Dés lors, la conciliation travail-famille n'est plus
percue comme une option, mais comme un impératif

et une stratégie pour faire progresser l'organisation.
Alors, comment les entreprises doivent-elles s'y
prendre pour implanter un programme de concilia-
tion travail-famille et quels en sont les avantages?

© Diagnostic

Avant tout, il faut qu'il y ait une volonté claire et
forte de la part du sommet de l'organisation pour
que la démarche soit réussie. Cela fait, dressez un
éventail des pratiques de gestion et de ressources
humaines actuellement présentes dans l'entre-
prise. Vous devez également, en consultant les
employés, recueillir le maximum d'information sur
leurs responsabilités professionnelles et familiales
et sur ce qu'ils attendent de l'organisation, a court,
moyen et long terme. Soyez a I'écoute! Cette étape
permet également de sensibiliser les employés.

Faites-vous accompagner d'un représentant d’'une
firme-conseil spécialisée afin d'augmenter vos
chances de succes et d'atteindre vos objectifs.

© Implantation

Elaborez ensuite un plan d’action et des mesures
personnalisées a l'organisation et aux travailleurs.
Une communication fréquente, ouverte et
transparente est un gage de réussite a cette étape.
La cohérence entre le discours et les actions sera
aussi prioritaire. Cette étape est le moment de
mobiliser les employés autour de la démarche, en

&



vue d’accroitre leur adhésion, qui est une autre
condition de succes.

Certains facteurs organisationnels influenceront
l'efficacité de votre démarche et des mesures
mises en place: une culture d'entreprise qui appuie
I'é¢quilibre travail-famille ainsi que le sentiment que
la direction, les superviseurs et les collegues vous
soutiennent.

Une fois votre programme implanté, parlez de
votre réussite dans votre milieu et a vos collabora-
teurs par I'entremise de concours et des médias
sociaux, par l'affichage de postes, etc.
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© suivi

Aucun programme ne vit de lui-méme. Pour quiil
demeure en tout temps dynamique, autorisez-vous
quelques ajustements et rétroactions: testez les
effets a moyen et a long terme; vérifiez I'adéquation
entre les besoins et les mesures proposées; mettezen
place desindicateurs de rendement du capital investi
des pratiques de conciliation travail-famille comme la
satisfaction des employés, le taux d'absentéisme, etc.

Enfin, nommez une personne responsable du projet et
mettez sur pied un comité « conciliation travail-famille»
pour assurer le suivi requis et réaligner au besoin.

Aménagement du . . . .
. Congés et avantages sociaux Services aux employés
temps de travail

Accumulation d’heures pour usage
futur/Heures annualisées

Soutien domestique

Horaire flexible

Congés payés pour assumer certaines
responsabilités parentales/familiales (PAE)

Programme d'aide aux employés

Remboursement de frais relatifs a des
activités ou a des centres sportifs

Transport

Pour les employés Pour I'entreprise

Amélioration de la qualité de vie

Projection d’'une meilleure image aupres des clients
et chercheurs d'emploi

Gain d'énergie, de créativité et plus grande capacité | Diminution du temps consacré aux taches personnelles durant
a faire face au stress les heures de travail

Meilleur équilibre travail-famille et travail-vie Amélioration du rendement, de la productivité et du climat
personnelle de travail

Plus grande flexibilité

Capacité d'attirer et de retenir les meilleurs candidats/employés

Défis et enjeux

Puisque la qualité de vie et la satisfaction au
travail revétent une importance de plus en plus
grande pour les travailleurs, au point d'‘étre un
critére dans leur décision de joindre ou de quit-
ter une organisation, les entreprises ont intérét
a se préoccuper de la conciliation travail-famille.
Puisque la main-d'ceuvre qualifiée s'annonce de
plus en plus rare dans le contexte du vieillissement
de la population, les entreprises doivent maintenant

adapter l'organisation du travail aux nouvelles réa-
lités familiales, afin de demeurer concurrentielles
sur le marché de I'empiloi.

Enfin, le gouvernement du Québec a pris conscience
de lI'importance du phénoméne et a instauré cer-
taines mesures. La plus marquante consiste a offrir
aux organisations un soutien financier (pouvant
atteindre 10 000 $ par entreprise) afin d’améliorer
la qualité de vie des employés sans mettre de c6té
les besoins de I'entreprise.

Source: Tiré et adapté de R. LACHANCE, « Marmots, boulot, dodo... Conjoint, parent, aidant... », Jeune chambre de commerce de Québec,
[En ligne], www.jccg.qc.ca/Articles/Chroniques-daffaires/Conciliation-travail-famille.aspx (Page consultée le 6 juillet 2016).
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Somme toute, ce que le travailleur vit a son travail peut étre considéré comme 1'une
des origines dominantes de son niveau de satisfaction et, pour cette raison, l'organi-
sation, par les conditions de travail qu’elle met en place, est un joueur central dans le
niveau de satisfaction au travail de ses employés.

La syndicalisation Les premieres études s’étant intéressées a I’effet de la syndicali-
sation sur la satisfaction au travail ont conclu presque unanimement que les travailleurs
syndiqués étaient moins satisfaits. Cependant, plus récemment, d’autres études ont
laissé entendre que la satisfaction au travail des employés syndiqués est supérieure a
celle de ceux qui ne le sont pas. Bien que cette relation soit plus évidente pour certaines
dimensions de la satisfaction au travail, particulierement la dimension salariale, il reste
que la satisfaction globale au travail est influencée positivement par la syndicalisation.
Ces résultats remettent en question le « paradoxe de I’effet de la syndicalisation» selon
lequel, comme le démontraient les études précédentes, les syndiqués exprimeraient
une plus faible satisfaction, mais manifesteraient aussi, parallelement, une plus faible
tendance a quitter leur emploi. Quoi qu’il en soit, I’hypothése la plus couramment
admise désormais est que, par I’amélioration des conditions de travail, la syndicalisation
contribue a I’accroissement de la satisfaction au travail et a I’attachement des syndiqués
a leur emploi. Néanmoins, d’autres auteurs constatent une absence de relation ou une
influence minime de la syndicalisation sur la satisfaction et soulignent, de ce fait, I’effet
marginal de la représentation syndicale sur la satisfaction au travail.

Les autres attitudes D’autres attitudes ont été spécifiquement étudiées, ainsi que
ce qu’on pourrait qualifier de corollaires attitudinaux. En téte de liste : ’engagement
organisationnel et la satisfaction dans la vie. Il semble évident que ces deux attitudes
parentes ont la capacité d’influencer le niveau de satisfaction au travail. Notons cepen-
dant que, dans un cas comme dans I’autre, la direction de la relation de ces variables
avec la satisfaction demeure un sujet de débat. La causalité pouvant étre bidirection-
nelle, plusieurs considerent simplement que ces variables sont des corrélats 'une de
’autre. Cela étant dit, des liens significatifs existent entre ’engagement organisationnel
et la satisfaction, ainsi qu’avec la satisfaction dans la vie?. Plus particuliérement,
I’hypotheése de la relation d’entrainement est celle qui domine actuellement 1’expli-
cation de ces interactions. Ainsi, dans une logique d’interalimentation, il est possible
de considérer les liens entre ces attitudes qui s’influencent réciproquement en
fonction des réponses qu’elles génerent. En ce sens, dans une recherche d’intégrité
cognitive, les individus auraient tendance a niveler leurs niveaux attitudinaux
lorsqu’ils sont regroupés dans une sphere commune de vie. Cela pourrait justifier
des seuils de satisfaction au travail et d’engagement organisationnel similaires.

On le voit bien, une grande variété de déterminants de la satisfaction au travail ont
jusqu’a maintenant été reconnus. Cependant, il demeure que les résultats sont souvent
contradictoires et qu’il est encore difficile d’établir avec précision un ensemble de
variables dominantes. Néanmoins, en fonction du principe de la prépondérance de la
preuve, il se dégage actuellement certaines tendances permettant de percevoir la nature
des principaux éléments en jeu. Entre autres, le Happiness Research Institute 3 consi-
dere que les six principaux déterminants de la satisfaction au travail sont le sens du
travail, la qualité du leadership, I'influence au travail, les possibilités d’accomplisse-
ment, 'équilibre travail-famille et les relations avec les collegues. Sans étre complete,
I'information amassée jusqu’a maintenant permet assurément aux entreprises et a
leurs gestionnaires de développer des stratégies efficaces afin de soutenir ou d’amé-
liorer la satisfaction au travail de leurs employés.

3.2.4 Les répercussions de la satisfaction au travail

En ce qui concerne les conséquences de la satisfaction au travail, plusieurs éléments
retiennent ’attention. En effet, au-dela du rendement brut, plusieurs autres consé-
quences peuvent étre considérées comme des indices du rendement indirect. Dans



le but de comprendre leur dynamique interrelationnelle, on a étudié plusieurs themes
en les associant a la satisfaction au travail, par exemple I’absentéisme, le roulement
du personnel, les accidents du travail et d’autres comportements contre-productifs.
Nous aborderons dans cette section trois éléments sur lesquels la satisfaction au
travail a une influence, soit la performance, I’labsentéisme et le roulement du
personnel.

La performance

L’intérét scientifique pour la satisfaction au travail a été de tout
temps indissociable de I’étude de la performance ou de la produc-
tivité des travailleurs. Certains vont jusqu’a affirmer que cette
relation représente le Saint Graal du comportement organisationnel **.
Avec I'’émergence de ’école des relations humaines, plusieurs ont
mis leurs espoirs dans le concept de satisfaction afin de comprendre
les origines de la performance au travail. Cependant, bien qu’elle
paraisse a priori logique, la réelle relation entre la satisfaction au
travail et le rendement s’est révélée limitée, et ce, dans une mul-
titude d’études sur la question.

Force est d’admettre que la relation satisfaction-performance est
moins évidente qu’on le présageait. Il faut comprendre que la notion
de performance est tres complexe, en plus d’étre influencée par
plusieurs déterminants de nature hétérogene tels les habiletés, les compétences, la
motivation et le stress. La satisfaction au travail n’est donc qu'un des déterminants de
la tres complexe notion de performance. Dans les faits, bien que la satisfaction ait une
incidence significative sur le rendement, cette variable expliquerait au plus 10 % de la
fluctuation de la performance3.

Il s’ensuit que certains auteurs doutent du bien-fondé de ’hypothese selon laquelle
la satisfaction détermine le rendement et proposent ’hypothese inverse: le rendement
d’un individu serait une condition de sa satisfaction au travail. Autrement dit, selon
une logique causale, le rendement précéderait la satisfaction et agirait comme facteur
déterminant de celle-ci. Le systéeme de récompenses organisationnelles aidant, I'indi-
vidu réussirait mieux a répondre a ses besoins et valeurs et serait donc plus satisfait
lorsque son rendement est élevé que dans le cas contraire. Mais qu’elle aille dans un
sens ou dans l'autre, la relation entre la satisfaction au travail et le rendement demeure
nébuleuse. Bien que I’hypothese «rendement = satisfaction» ait eu droit a une plus
grande attention récemment et qu’elle semble fondée, il convient de reconnaitre que
la question de la relation entre la satisfaction et le rendement au travail demeure
encore controversée.

II faut néanmoins reconnaitre que le niveau de satisfaction d’un employé n’est pas
totalement étranger a sa performance au travail. En ce sens, et malgré tout, bien que
I'incidence de la satisfaction sur la performance soit moindre que prévu initialement,
il demeure qu’un travailleur satisfait est plus productif.

L'absentéisme

Il est tout naturel de penser que la satisfaction au travail est étroitement liée a I’assi-
duité des travailleurs. Il est raisonnable de croire que les employés satisfaits de leur
travail auront moins tendance a s’absenter que ceux qui ne trouvent pas de satisfaction
dans leur environnement professionnel. Cependant, la réalité empirique ne permet
que partiellement de soutenir une telle affirmation. En effet, plusieurs études dé-
montrent que la corrélation entre la satisfaction au travail et I'absentéisme demeure
relativement faible *.

Dans les faits, les études sur le sujet montrent que I’'influence de la satisfaction sur
I’absentéisme serait au mieux comparable a celle qu’elle exerce sur la performance.
De facon générale, il faut donc considérer que la satisfaction n’est pas un
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Le phénomeéne de la performance
est complexe et subit l'influence
de nombreux facteurs comme

les habiletés, les compétences,

la motivation et le stress.

rendement au travail

Production ou résultat du travail
réalisé par un employé.
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déterminant majeur de ’'absentéisme au travail *°. Cela étant dit, il faut reconnaitre
que la portée de la satisfaction se limite strictement a ce qu’on peut qualifier d’absen-
téisme volontaire. En effet, on comprendra que lorsqu’un probleme de santé limite
réellement la capacité du travailleur a se rendre au travail (absentéisme involontaire),
le choix comportemental de ce dernier est totalement indépendant de son niveau
de satisfaction, celle-ci n’ayant une influence que sur la volonté et non sur
la capacité.

Dans cette optique, il y a lieu de considérer qu’il ne faut pas sous-estimer le role de
la satisfaction dans le manque d’assiduité au travail, car la fragilité des résultats
auxquels arrivent les études tient possiblement davantage de circonstances d’ordre
méthodologique que de circonstances réelles.

Le roulement du personnel

La notion de satisfaction au travail est incontournable lorsqu’on s’intéresse au roule-
ment du personnel. En témoigne le fait que la majorité des modeles explicatifs du
roulement du personnel font appel au concept de satisfaction afin d’évaluer la propen-
sion a quitter I’'organisation. Ainsi, le niveau de satisfaction au travail joue un rdle
déterminant dans la décision de quitter son emploi.

De toutes les variables étudiées, le roulement du personnel est assurément celle
qui peut trouver dans la satisfaction au travail le meilleur indicateur prévisionnel.
Bien que certaines dimensions de la satisfaction comme le salaire, les possibilités
de promotion et le style de supervision aient une incidence accrue sur la démission,
il demeure que la satisfaction globale est aussi fortement corrélée au roulement.
Néanmoins, malgré ce qui précede, la satisfaction, ou plutdt 'insatisfaction, au
travail n’est qu'un des déterminants du départ de I’'organisation. Dans une moindre
mesure, ’intention de démissionner, I’existence d’emplois substitutifs, I’ancienneté,
le comportement de recherche d’emploi, les dispositions affectives, entre autres,
sont autant d’indicateurs permettant de prévoir le roulement du personnel. En ce
sens, certains auteurs affirment que I’'influence de la satisfaction au travail sur le
roulement du personnel est plus forte lorsque le contexte économique lui est favo-
rable. Cette affirmation renvoie directement a la complexité de la dynamique du
roulement du personnel, et ce, malgré 'influence marquante de la satisfaction
au travail.

De toute évidence, le roulement du personnel est le phénomene le plus étroitement
lié a la satisfaction au travail. Cette conséquence de la satisfaction fait 'unanimité,
ce qui est exceptionnel considérant 'ambiguité relative de la plupart des variables
mises en relation avec la satisfaction au travail. De plus, I'importance de la rela-
tion entre la satisfaction au travail et l'intention de quitter son emploi est
incontestablement un élément essentiel justifiant I’intérét contemporain pour
I’étude de la satisfaction en milieu de travail ¥,

On peut le constater, beaucoup d’indicateurs ont été explorés afin de comprendre les
sources et les répercussions potentielles de la satisfaction au travail. Malgré la quantité
impressionnante d’études, peu de certitudes en ressortent. En somme, la thématique
de la satisfaction au travail offre un tres large éventail d’applications et d’extrapola-
tions pratiques. Cette ouverture n’est pas sans entrainer certains imbroglios, tant
dans I’élaboration du concept que dans la définition de ses tenants et aboutissants.
Cependant, la croissance de I'intérét pour le bien-étre des travailleurs, ainsi que ses
répercussions sur la pérennité des organisations, militent sans conteste pour une
meilleure utilisation de ces connaissances en contexte organisationnel. L'entreprise
qui saura satisfaire ses employés aura, sur plusieurs plans, un avantage compétitif
indéniable sur ses concurrents.
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3.3 Lengagement organisationnel

Lorsqu’on s’intéresse aux attitudes au travail, et apres avoir discuté de la satisfaction,
il est incontournable d’aborder la notion d’engagement organisationnel. Bien que,
parmi les préoccupations des gestionnaires, 'engagement organisationnel soit plus
récent que la satisfaction au travail, il y occupe aujourd’hui une place de choix. En
fait, il semble que cette attitude est centrale dans I’adoption de divers comportements
par les travailleurs, dont celui de choisir de demeurer en poste. Dans le contexte socio-
démographique actuel, qui prévoit une pénurie importante de main-d’ceuvre, on
comprendra aisément I'importance du facteur d’engagement dans les stratégies de
rétention et de développement du personnel préconisées par les entreprises. En ce sens,
le concept d’engagement organisationnel est tres prometteur dans le domaine de la
psychologie du travail et du comportement organisationnel *.

3.3.1 Les définitions et les types d'engagement

organisationnel
Initialement, Lyman W. Porter et ses collegues®® définissaient I'engagement organi-  engagement organisationnel
sationnel comme «I’'intensité de I'attachement et de I'identification d'un individu envers Intensité de I'attachement et de
son organisation». Cette forme d’engagement, considérée comme étant de nature affective,  lidentification d'un individu a

est présente lorsque 'employé accepte les objectifs de 'organisation, qu’il veut contribuer ~ l'organisation qui l'emploie.
a latteinte de ces objectifs et qu’il désire fortement demeurer un membre de I'entreprise.
Plus spécifiquement, 'employé présentera alors les caractéristiques suivantes.

Il partage les buts et les valeurs de ’entreprise.

Il fournit les efforts nécessaires au fonctionnement de l'organisation.
« Il est intéressé a la réussite de 'organisation.

« Il veut personnellement étre associé a I’entreprise.

Lengagement affectif a '’égard de l'organisation suscite I'intérét des gestionnaires en
raison de son influence positive sur le comportement au travail. A compétences égales,
les employés qui sont attachés a leur entreprise seraient plus productifs, exécuteraient
un travail de qualité supérieure et s’absenteraient moins souvent. De plus, ces employés
redoubleraient d’effort pour accomplir leurs taches
et seraient moins enclins a quitter I’entreprise.
Prenons I’exemple suivant, tiré du monde du sport,
plus particuliérement de I’'univers du hockey. Pour
expliquer la performance hors de 'ordinaire d’un
joueur qui n’est pas une vedette, on dit de lui qu’il
ale «CH» (Canadian Hockey Club) tatoué sur le cceur.
Cette expression laisse supposer que la performance
de l'athlete s’explique en grande partie par sa fierté
d’appartenir aux Canadiens de Montréal.

En 1990, Natalie J. Allen et John P. Meyer *! ont an-
nexé a ce type initial d’engagement organisationnel
deux autres types d’engagement, a la fois indépen-
dants et complémentaires du premier. Ainsi, a
I’engagement de nature affective tel qu’initialement
défini par Porter et ses collaborateurs s’ajouteront
une forme d’engagement plus normative ainsi qu'une autre liée a la continuité.

Lengagement n'est pas un lien
. AN , MR strictement émotif, mais une
L'engagement normatif est associé a la loyauté de 'employé qui éprouve de larecon- attitude qui refléte la force du lien

naissance envers l'organisation. Cet engagement est fondé sur le sentiment  entrelemployé et son organisation.
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d’obligation morale que ressent le travailleur a I’égard de I’entreprise. En ce qui
concerne I'’engagement de continuité, 'employé qui 'affiche demeure au service
de l'organisation tout simplement parce qu’il ne peut se permettre de faire autre-
ment. Il craint de perdre les avantages ou les priviléges acquis avec le temps, ou il
a simplement peu d’alternatives professionnelles. Il s’agit d’un engagement lié a une
évaluation stricte des bénéfices retirés de ’emploi, comparativement aux cofits
que pourrait engendrer un départ.

Lidentification de ces nouveaux types d’engagement appelle un élargissement de la
définition initiale de I’engagement. Ainsi, 'engagement ne doit plus étre strictement
considéré comme le lien émotif avec I'organisation, mais, plus globalement, comme
«une attitude qui reflete la force du lien entre 'employé et son organisation*’». D’ailleurs,
le principal outil permettant d’évaluer les divers types d’engagement des travailleurs
est I’échelle d’engagement organisationnel développée par John P. Meyer, Natalie J.
Allen et Catherine A. Smith** (voir la rubrique De la théorie a la pratique ci-dessous).
Cette échelle permet, de facon simple et économique, d’évaluer le niveau d’engagement
selon chacun des types précis, soit affectif, normatif et de continuité. Elle permet de
bien diagnostiquer les niveaux d’engagement collectif et individuel des travailleurs.

De la théorie a la pratique

Les énoncés de 'engagement
|. Engagement affectif

@ Jséprouve vraiment un sentiment d’apparte-
nance envers mon organisation.

eMon organisation représente beaucoup pour
moi.

© Je suis fier d’appartenir a cette organisation.

© Je ne me sens pas affectivement attaché & mon
organisation*.

© Je nai pas le sentiment de «faire partie de la fa-
mille» dans mon organisation*.

0 Je ressens vraiment les problémes de mon orga-
nisation comme si c’était les miens.

Il. Engagement normatif

© !l ne serait pas moralement correct de quitter
mon organisation actuelle maintenant.

9 Il ne serait pas correct de quitter maintenant mon
organisation actuelle, méme si j'y trouvais des
avantages.

9 Je me sentirais coupable si je quittais maintenant
mon organisation actuelle.

© Je trahirais la confiance qu'on me fait si je quit-
tais maintenant mon organisation actuelle.

© Méme si on moffrait un poste dans une autre or-
ganisation, je ne trouverais pas correct de quitter
mon organisation actuelle.

O Je ne quitterais pas mon organisation maintenant
parce que j'estime avoir des obligations envers
certaines personnes quiy travaillent.

Ill. Engagement de continuité

o Je ne voudrais pas quitter mon organisation ac-
tuelle carj'aurais beaucoup a y perdre.

e En ce qui me concerne, quitter mon organisation
actuelle aurait beaucoup plus d’inconvénients
que d’avantages.

O Je continue a travailler pour cette organisation
parce que je ne pense pas qu’'une autre pourrait
m'offrir les mémes avantages.

O Je nai pas d'autre choix que de rester dans mon
organisation actuelle.

© Je reste dans mon organisation actuelle parce
que je ne vois pas ou je pourrais aller ailleurs.

© Jestime mes possibilités de choix trop limitées
pour envisager de quitter mon organisation
actuelle.

* Enoncés codés de maniére inversée

Source: C. VANDENBERGHE, « Concilier le rendement et le bien-étre au travail : le role de 'engagement organisationnel », dans R. FOUCHER,
A. SAVOIE et L. BRUNET (dir.), Concilier performance organisationnelle et santé psychologique au travail, Montréal, Québec, Editions Nouvelles,

2003, p. 151.
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Ainsi, on peut ressentir un engagement quelconque envers son organisation, mais
notre engagement peut simultanément étre orienté vers d’autres cibles. Méme si
I’engagement organisationnel demeure un point d’évaluation intéressant, on reconnait
maintenant que l'organisation ne détient pas le monopole de I’engagement au travail.
Ainsi, les travailleurs peuvent concurremment nourrir un engagement envers leur
supérieur, leur groupe de travail, leur syndicat ou encore, plus généralement, envers
leur profession**. Cette perspective multicible de I’engagement se veut plus spécifique
et permet de mieux comprendre I’adoption de comportements précis a I’égard de ces
divers poles d’engagement potentiel °. Méme s’il est logique de considérer qu’il existe
une certaine congruence entre les divers niveaux d’engagement des travailleurs, force
est de reconnaitre que ’engagement envers une cible peut concurrencer celui qui est
ressenti envers un autre élément d’engagement. A titre d’exemple, 'engagement envers
notre organisation est parfois inversement proportionnel a celui qui nous lie a notre
syndicat. C’est ce qu’on appelle la dualité de I'engagement *.

Alaune

Le 6 février 2015

Un truc ultrasimple pour booster 'engagement de vos employés

Olivier Schmouker
Les Affaires

De nos jours, une interrogation taraude absolument tous
les employeurs: « Comment m'y prendre pour avoir des
employés engagés, c'est-a-dire des employés dévoués,
et heureux de I'étre?» Clest que l'engagement semble
bien étre LA clé de la réussite en affaires, dans une pé-
riode économique aussi tourmentée que la notre. C'est
trés simple, si les employés ne saisissent pas que leur
avenir professionnel dépend avant tout de la réussite
collective de leur entreprise, et n‘agissent pas en consé-
quence en donnant leur 110% jour apres jour, eh bien,
I'employeur na plus qu'a mettre la clé sous la porte. Et
ce, méme si son produit ou service est carrément génial.

Alors? Comment booster I'engagement de vos em-
ployés? Comment les motiver comme jamais a mettre
I'épaule a la roue tous ensemble ? Chacun a son opinion
sur le sujet: certains considérent que rien ne vaut les
primes a la performance; d'autres que ce qui fait une
vraie différence c'est le bien-étre des employés sur le
lieu de travail; d’autres encore que le bon vieux baton
vaudra toujours mille carottes, quoi guon en dise; etc.

On le voit bien, une remise a I'heure des pendules s'im-
pose. Ce que je suis en mesure d'effectuer, je pense,
grace a une étude fabuleuse, intitulée Reciprocity in
organisations et signée par: Florian Englmaier, profes-
seur d'économie des organisations a I'Université Louis-
et-Maximilien de Munich (Allemagne), assisté de son
étudiant Thomas Kolaska; et Stephen Leider, profes-
seur de technologie et opérations a I'Ecole de com-
merce Ross de I'Université du Michigan a Ann Arbor
(Etats-Unis). Car celle-ci montre sans ambiguité qu'il

existe nombre de mauvaises pratiques en la matiére et
— heureusement — au moins une bonne.

Ainsi, les trois chercheurs se sont penchés sur une
base de données phénoménale, issue de l'enquéte
2004 Workplace Employee Relations Survey (WERS), qui
a glané [...] un nombre impressionnant d’informations
sur tous les employés de quelque 2300 entreprises éta-
blies en Grande-Bretagne. Leur idée: identifier les don-
nées permettant d’analyser la réciprocité au sein de ces
entreprises-la.

La réciprocité? Pour les trois chercheurs, il s'agit des
gestes bienveillants que peuvent avoir 'employeur et
I'employé I'un envers I'autre. Vous savez, comme lorsque
quelqu’un vous fait une fleur et que vous mourrez d'en-
vie, par la suite, de lui rendre la pareille. De maniere irré-
sistible. Au travail cela peut se produire, par exemple,
lorsque I'employeur met la main a la poche pour inciter
ses employés a aller régulierement au gym et lorsqu’en
échange, de facon spontanée, les employés concernés
redoublent d’ardeur au bureau.

Pour savoir si une ambiance de réciprocité régnait,
ou pas, au sein d'une des entreprises étudiées, MM.
Englmaier, Kolaska et Leider ont adopté une approche
originale. lls ont regardé I'attitude de l'employeur au
moment du recrutement, a savoir s'il cherchait a [poser]
deés le départ un geste bienveillant [a I'égard des] can-
didats les plus intéressants, ou pas. Et le cas échéant, si
ces gestes-la avaient un impact significatif sur la perfor-
mance globale de I'entreprise par la suite.
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Résultats ? Les voici:

* Avantage au test de personnalité. Seulement 5,5 % des
entreprises analysées ont demandé a leurs candidats
a un poste de passer, comme seul test, un test de per-
sonnalité. En revanche, elles ont été 38 % a |'associer
a un autre test portant, lui, sur la compétence profes-
sionnelle. Or, plus I'employeur accordait d'importance
au test de personnalité, plus les employés recrutés
se sont montrés performants par la suite, a un point
tel que cela a eu un impact positif sur la performance
globale de I'entreprise.

* Désavantage au test de compétence. 38 % des entre-
prises analysées ont demandé a leurs candidats a un
poste de passer, comme seul test, un test sur la com-
pétence professionnelle. Un pourcentage qui grim-
pait a 56 % lorsqu'il sagissait d'un poste autre que ce-
lui de manager. Or, le fait d'avoir fait passer ce test n'a
pas entrainé d'effet positif direct sur la performance
des employés recrutés.

* Désavantage aux primes. 57 % des entreprises analy-
sées ont fait miroiter a leurs candidats a un poste la
possibilité de toucher des primes, une fois recrutés.
Des primes qui peuvent prendre différentes forme: a
la performance, aux profits, etc. Or, le fait d’avoir fait
miroiter une telle chose n‘a pas entrainé d'effet positif
direct sur la performance des employés recrutés.

Par conséquent, une seule approche est vraiment
payante, au moment du recrutement: le fait de faire
passer un test de personnalité aux candidats les plus
intéressants. Juste celui-la, et aucun autre. Pourquoi,
me direz-vous ? Tout bonnement parce que ce test fait
passer un message primordial aux nouvelles recrues:
«Votre personnalité compte a nos yeux. Oui, la personne
que vous étes vraiment. Et si nous vous choisissons,
C'est parce que vous étes une belle personne, a savoir
une personne dotée de belles valeurs. Des valeurs qui

sont également les noétres. Des valeurs qui vont nous
unir comme jamais vous n‘avez été uni avec un autre
employeur. Et grace a elles, nous irons loin ensemble,
cest sir.» Impossible de résister a une telle déclaration
d’amour, pas vrai?

[...]

Les trois chercheurs ont creusé leurs données, et ont fait
les trouvailles suivantes, corroborant leur découverte:

* Des employeurs plus généreux. Les employeurs qui
recourent surtout au test de personnalité au mo-
ment de recruter sont également ceux qui offrent le
plus de récompenses non monétaires (ex.: une
journée de congé en guise de récompense pour un
bon coup, etc.); sont le moins susceptibles d'offrir
des salaires peu élevés; sont les plus prompts a
payer des formations a leurs employés.

Des employés plus efficaces. Les employeurs qui re-
courent surtout au test de personnalité au moment
de recruter sont également ceux qui: brillent par
l'efficacité du travail en équipe (autrement dit, les
employés ainsi recrutés se mettent a briller a partir
du moment ou on leur demande un véritable travail
d'équipe); affichent les meilleurs résultats financiers
dans leur secteur d'activité (signe de l'efficacité des
employés ainsi recrutés).

Que retenir de tout cela ? Ceci, je pense:

Qui entend booster 'engagement de ses employés se
doit de miser sur la réciprocité. Comment ¢a ? En faisant
preuve de générosité. C'est-a-dire non pas en cédant
aux caprices des uns et des autres, mais en s'intéressant
profondément aux uns et aux autres, et si possible, des
les démarches de recrutement. Car de cet intérét véri-
table pourra naitre la réciprocité, I'envie de la nouvelle
recrue de dépasser les attentes a son égard.

[...]

Source: 0. SCHMOUKER, «Un truc ultrasimple pour booster I'engagement de vos employés », Les Affaires, 6 février 2015, [En ligne], www.lesaffaires.
com/blogues/olivier-schmouker/un-truc-ultrasimple-pour-booster-l-engagement-de-vos-employes/576025 (Page consultée le 7 juillet2016).

Les origines de I'engagement organisationnel

Au cours des trente dernieres années, un nombre important d’études ont tenté de
cerner les principaux antécédents de I’engagement organisationnel. En fonction des
diverses natures possibles de I’engagement (affective, normative et de continuité)
et des diverses cibles potentielles, il est fort complexe de dresser un inventaire complet
des multiples origines des engagements. Nous nous limiterons donc a répertorier les
facteurs les plus importants dans la fluctuation de I’engagement organisationnel en
les regroupant en fonction de leur portée individuelle ou organisationnelle.



Les antécédents individuels

L'ancienneté représente la caractéristique sociobiographique la plus reliée au niveau
d’engagement organisationnel exprimé par les travailleurs#. En fait, on constate
que I’engagement croit généralement proportionnellement a I’lancienneté des travail-
leurs, et cela tant en fonction du poste occupé que des années de service dans
l’'organisation. En fait, puisque I’engagement organisationnel est tributaire de la rela-
tion entretenue avec l’'organisation, il n’est pas surprenant que ces variables soient
associées. Ainsi, il semble que les trois types d’engagement se solidifieront en fonction
du temps passé dans ’entreprise. Le sentiment d’appartenance, d’obligation morale
et de perte advenant un départ s’accentue au fil du temps. Ainsi, habituellement,
les travailleurs les plus anciens démontrent des niveaux d’engagement plus élevés
que les nouveaux employés. Cela milite pour la centralité du processus de sociali-
sation des employés dans le développement de I’engagement. On considere que le
lien entre ’ancienneté et 'engagement est lié au processus de développement de
I’engagement ainsi qu’a un phénomene de sélection naturelle, les travailleurs les
moins engagés ayant tendance a tout simplement quitter I’organisation avant de
devenir tres anciens.

Certaines particularités de la personnalité auraient aussi une incidence sur l'intensité
de 'engagement envers ’'organisation. L'extraversion, le caractére consciencieux et
l’agréabilité, par exemple, seraient des prédicteurs de I'un ou 'autre des types d’enga-
gement*. D’autres éléments de la personnalité seraient aussi associés a 'engagement
organisationnel. C’est le cas, entre autres, du sentiment d’autoefficacité, du lieu de
controdle et de I’estime de soi. En conséquence, un travailleur possédant un fort sen-
timent d’autoefficacité, un site de controle externe ainsi qu’une bonne estime de soi
serait plus susceptible d’afficher un niveau élevé d’engagement affectif®. Cette réalité
liée a la personnalité illustre bien la nature interactionniste de I’engagement organi-
sationnel qui s’alimente aux confins de la rencontre entre I’employé et son
organisation.

Mentionnons enfin que les valeurs d’une personne semblent avoir une influence sur
le lien entretenu avec son organisation, donc sur son engagement envers celle-ci. En
effet, on constate des différences significatives entre les niveaux d’engagement au
travail en fonction de I'origine ethnique, ce qui ouvre la porte a I'incidence des valeurs
personnelles sur I'attachement a ’organisation. D’ailleurs, certaines études montrent
que les valeurs personnelles ne sont pas étrangeres au degré d’engagement envers
l’'organisation. A titre d’exemple, le travailleur qui attribue de I'importance aux rela-
tions humaines, au respect des regles ou au soutien serait plus engagé envers son
organisation, ce qui est logique, car, comme on le sait maintenant, il y a un fort lien
entre les valeurs et les attitudes d’'une personne.

Les antécédents organisationnels

Les antécédents organisationnels de ’engagement ont un poids relativement plus
important que ceux qui sont associés a I'individu. En ce sens, nombre de variables
contrdlées par 'organisation peuvent étre associées au niveau d’engagement des
travailleurs. Entre autres, les caractéristiques intrinseques du poste de travail occupent
une place centrale dans la détermination du niveau d’engagement. Lautonomie au
travail, la variété des taches, la possibilité de relever des défis seraient au nombre
des caractéristiques du poste alimentant un bon engagement *°.

Outre les facteurs liés au poste, la nature des liens relationnels avec le supérieur
immédiat est un élément crucial afin de comprendre la fluctuation de ’engagement.
Ainsi, puisque I’engagement est un indice relationnel et que le supérieur est I'image
proximale de ’entreprise, ce dernier a un role prédominant dans ’engagement de
ses subordonnés et son style de leadership est déterminant. La qualité de la
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communication, la reconnaissance, le soutien, les possibilités de participation et la
considération sont autant de caractéristiques du style de gestion qui teinteront ’enga-
gement des subordonnés.

D’autres variables organisationnelles viendront aussi faconner I’engagement des
employés. C’est le cas, entre autres, de la justice organisationnelle percue, des pra-
tiques de socialisation en milieu de travail et du climat organisationnel>!. Mentionnons
que ces variables sont étroitement liées a la teneur du contrat psychologique qui lie
le travailleur a son organisation. En ce sens, le sentiment d’engagement est souvent
di a un respect mutuel et a une réelle réciprocité entre les attentes exprimées par le
travailleur et les promesses de ’organisation®. La figure 3.4 résume les déterminants
de I'engagement organisationnel ainsi que les conséquences de ce dernier sur divers
aspects du travail.

Figure 3.4 Les déterminants et les conséquences de 'engagement organisationnel
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Source: C. GAGNON et E. GOSSELIN, Engagement organisationnel : état des connaissances, Document de recherche, Travaux publics et Services gouvernementaux
Canada, 2015.

3.3.3 Les liens avec d’autres variables organisationnelles

Il semble que les conséquences de ’engagement organisationnel sont quelque peu
similaires a celles dont nous avons déja discuté en ce qui concerne la satisfaction au
travail. Ainsi, le niveau d’engagement des travailleurs aurait principalement une
influence sur leur intention de démissionner et leur performance au travail. Cependant,
de récentes études soutiennent aussi que ’engagement serait un élément essentiel
du bien-étre au travail.

. De toutes les variables, I'intention de démissionner ou de rester dans ’entreprise est
@\"DEO définitivement la plus structurée par I'engagement organisationnel. Il va de soi que
Lordre des CRHA a produit la vidéo plus on se sent engagé envers une organisation, moins est grande la probabilité qu'on
«Retenir pour les bonnes raisons » la quitte. Du moins, c’est ce que confirme la majorité des études sur le sujet. Dans les
avec France Dufresne, CRIA. faits, I’action combinée de 'engagement affectif et de la satisfaction au travail serait

le meilleur gage de rétention des travailleurs®. L'enjeu de la rétention du personnel est
donc intimement lié a la qualité des attitudes au travail.



Comme dans le cas de la satisfaction, la capacité de 'engagement a prédire la per-
formance dans la tache est d’un tout autre acabit. Bien qu’il ait une certaine incidence
sur la performance, ’engagement est loin d’en étre un déterminant dominant.
Cependant, la performance extra-role, c’est-a-dire celle qui concerne I’adoption
de comportements qui dépassent ceux qui sont prescrits, est dans une bien meilleure
mesure liée a I'engagement. Ainsi, méme si I’exécution des taches usuelles n’est que
légerement bonifiée par I'engagement, le travailleur engagé fera preuve de plus
d’initiative dans 'adoption de comportements productifs non obligatoires. Ce phé-
nomene illustre I'association étroite existant entre I’engagement et un ensemble de
comportements liés a la citoyenneté organisationnelle (voir la section 3.4.2). Ainsi,
un fort engagement conduit le travailleur a devenir un meilleur citoyen organisa-
tionnel et a déployer des efforts qui outrepassent le cadre strict des attentes de
l’'organisation.

En ce qui concerne le bien-étre au travail, les résultats obtenus sont prometteurs,
mais encore limités. Il est cependant possible, a ce moment-ci, de considérer que
I’engagement organisationnel contribue au bien-étre au travail. En fait, des liens
ont été faits entre I'engagement et le stress, '’épuisement émotionnel et la détresse
psychologique *, particulierement en ce qui concerne ’engagement affectif, sans
pour autant totalement exclure la contribution des autres types d’engagement. A la
lumiere des études sur le sujet, il y a tout lieu de croire que ’engagement organi-
sationnel est un vecteur de mieux-étre au travail °.,

3.3.4 Lamélioration de 'engagement des employés

Nous venons de le voir, certaines conditions de travail soutiennent ’engagement orga-
nisationnel. Ainsi, les organisations qui favorisent la participation des travailleurs a
la prise de décision, qui insistent sur la sécurité de leurs employés, qui offrent des
emplois intéressants comportant suffisamment de responsabilités et qui mettent en
place des conditions de travail avantageuses et équitables contribuent a I’émergence
d’une forme ou d’une autre d’engagement*°. Naturellement, I'efficacité des interven-
tions qui visent a améliorer I'engagement des employés est relative a divers facteurs
dont le contexte organisationnel, la nature des taches, le type de travailleurs, etc. En
ce sens, il n’y a aucune recette miracle et il revient au gestionnaire de reconnaitre
les leviers de ’'engagement de ses employés.

Il n’en demeure pas moins que certaines caractéristiques reléevent des employés

eux-mémes. Ainsi, les interventions organisationnelles ciblant spécifiquement ces

éléments ont de meilleures probabilités de renforcer 'engagement des travailleurs.

Voici quelques exemples d’éléments favorisant 'engagement des employés envers

leur organisation .

» Favoriser la convergence entre les valeurs de l'organisation et les valeurs indivi-
duelles des travailleurs en préconisant une gestion par valeurs dans
I’entreprise.

 S’assurer que chaque employé connaisse bien son role dans l'organisation et que
les attentes envers son travail soient clairement définies.

* Permettre aux travailleurs de s’autodéterminer au travail, c’est-a-dire leur offrir
l’autonomie, les responsabilités et le pouvoir nécessaires a ’exécution de I’ensemble
de leurs taches.

« Offrir une reconnaissance individualisée pour la qualité de la performance au
travail.

e Promouvoir un sain climat de travail ol chacun peut ressentir du plaisir au
travail.
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L'ordre des CRHA a produit la vidéo
«Le "quotient de sens" » avec
Marie-Claude Perrault, CRHA.

Naturellement, ces propositions ne sont pas des panacées aux probléemes d’engage-
ment des travailleurs. Cependant, chacune est un point de départ intéressant pour
nourrir la réflexion sur les moyens les plus avantageux de s’assurer que la main-
d’ceuvre est engagée envers l'organisation, ce qui ne pourra qu’avoir une incidence
positive sur la contribution de chacun.

3.4 Les autres attitudes au travail

Naturellement, chaque travailleur entretient plusieurs attitudes, tantot positives, tantot
négatives, envers son environnement de travail. Ces attitudes ont pour cibles les
divers aspects du travail, son contexte et méme les personnes cotoyées dans ’exécu-
tion de ses taches. On le mentionnait en début de chapitre, ces attitudes sont tissées
de facon relativement cohérente afin de permettre une appréciation globale de I’envi-
ronnement de travail. Bien sfir, il est important que les travailleurs éprouvent de la
satisfaction au travail et qu’ils s’engagent envers I'organisation, car ces conditions
orientent grandement leur perception de leur travail. Cependant, d’autres attitudes
viennent meubler ’évaluation de leur emploi. Bien qu’il serait complexe de toutes les
énumérer, deux d’entre elles méritent notre attention: I'attitude liée a ’engagement
au travail (work engagement) et un ensemble de comportements tirant leur origine
de la citoyenneté organisationnelle.

3.4.1 L'engagement au travail

Il convient de mentionner, d’entrée de jeu, qu'une confusion terminologique guette
la distinction entre le concept d’engagement organisationnel (organizational commit-
ment) et celui d’engagement au travail (work engagement). En effet, on utilise en
francais le terme «engagement» pour définir deux attitude distinctes, soit les notions
anglaises de «commitment» et de «engagement». Ainsi, il faut étre attentif pour ne
pas confondre I’engagement organisationnel et I’'engagement au travail, qui se rap-
portent a deux réalités spécifiques des attitudes d’un travailleur.

Lengagement au travail est un concept récent qui qualifie I'attitude d’un travailleur
qui s’implique avec un grand enthousiasme dans les taches qu’il exécute®®. On dira
ainsi que I'engagement au travail est «un état émotionnel positif et épanouissant,
caractérisé par la vigueur, le dévouement et ’absorption *». Ainsi, le travailleur qui
présente un grand engagement au travail s’acquittera de son travail avec passion et
beaucoup d’intérét.

Comme sa définition I'indique, 'engagement au travail se décline en trois dimensions:
la vigueur, le dévouement et I'absorption envers les tiches. La vigueur représente
I’énergie et les efforts déployés par le travailleur. Le dévouement est relatif au sens
percu du travail et a la fierté ressentie par son exécution. Enfin, I’'absorption concerne
I’enthousiasme sous-jacent aux taches qui plonge la personne dans un état de concen-
tration et de plaisir. La combinaison de ces éléments permet d’estimer un niveau
global d’engagement au travail. C’est du moins ce que propose le principal outil
d’évaluation de ce «construit» qu’est I’Echelle d’engagement au travail développée
par Wilmar B. Schaufeli et Arnold B. Bakker®.

Malgré la nouveauté de cette notion, les résultats observés jusqu’a maintenant per-
mettent, a I'instar des autres attitudes au travail, de considérer que ’engagement au
travail entretient assurément des liens avec diverses variables organisationnelles.
Cependant, chose certaine, 'engagement au travail est I'attitude de I’environnement
professionnel qui est la plus étroitement associée au bien-étre et a la santé psycho-
logique des travailleurs. A cet effet, d’aucuns consideérent que cette attitude est I'inverse



naturel de ’épuisement professionnel et qu’elle serait ainsi un bon indicateur, tant
d’un point de vue individuel qu’organisationnel, des qualités psychologiques de I'envi-
ronnement de travail .

Lorsqu’on sait que moins du tiers des employés sont pleinement engagés envers
leur travail, il est aisé de concevoir qu’une bonne réserve de productivité pourrait
encore étre atteinte en améliorant les caractéristiques psychologiques de la main-
d’ceuvre. Afin de favoriser I'engagement au travail de leurs employés, les organisations
ont avantage a favoriser ’équilibre travail-famille, a promouvoir un traitement
équitable des travailleurs, a intervenir promptement lorsque des problemes appa-
raissent, a ouvrir des voies de communication avec leurs employés et a s’assurer
que les relations entre les supérieurs et leurs subordonnés sont franches et
honnétes .

3.4.2 Lacitoyenneté organisationnelle

Bien que la citoyenneté organisationnelle ne soit pas a proprement parlé une attitude
et qu’elle releve davantage de la sphére comportementale, nous considérons, a
I'instar d’autres auteurs (notamment Eugene McKenna®), qu’il convient d’en discuter
concurremment a la notion d’attitude. En effet, malgré sa portée résolument com-
portementale, la citoyenneté organisationnelle est une notion multidimensionnelle
qui offre un spectre de facteurs constitutifs qui se rapproche du concept d’attitude.
Par exemple, on peut considérer que la citoyenneté se structure selon sept sous-
dimensions: I’altruisme, la sportivité, la loyauté, la conformité, la vertu civique, le
développement personnel et I'initiative individuelle ®*. Ces multiples axes, dont
certains peuvent clairement étre associés a des attitudes, permettent d’organiser
I’ensemble des comportements qui prennent leur source au sein de la citoyenneté
organisationnelle.

On s’accorde pour considérer que la citoyenneté organisationnelle regroupe «les
comportements favorables d'un employé vis-a-vis son organisation [et] qui dépassent
les exigences normales de son poste%». La nature des comportements de citoyenneté
organisationnelle est trés variée et plusieurs actions hétérogénes peuvent étre regrou-
pées sous ce vocable. Cependant, il est possible de regrouper les actions du travailleur
faisant preuve de citoyenneté a I’intérieur de divers types de comportements proso-
ciaux. Ainsi, l’'altruisme, la prévenance, ’'encouragement, la modération, la tolérance,
le civisme et le professionnalisme peuvent étre rattachés aux diverses dimensions de
ce concept .

Puisque la citoyenneté organisationnelle concerne principalement les taches extra-
role, son incidence ne sera qu’indirecte sur la performance au travail. En fait, c’est
ce qu’on nomme la performance contextuelle, plutét qu'explicite, qui bénéficiera
principalement de la présence de cette attitude chez un travailleur. Comme le
mentionnait Dennis W. Organ®, le travailleur empreint de citoyenneté organisation-
nelle agira comme «un bon soldat» et sera disposé a fournir les efforts, peu importe
leur nature et leur portée, afin de contribuer significativement au succes de
l’'organisation.

Force est de reconnaitre que des liens évidents existent entre cette attitude et celles
dont on a discuté précédemment. Ainsi, la citoyenneté organisationnelle apparait
souvent conjointement avec une bonne satisfaction au travail et un fort engagement
organisationnel. Bien qu’il demeure difficile de connaitre les tenants et les aboutis-
sants de ces attitudes, limitons-nous a reconnaitre qu’elles sont probablement
enchevétrées afin d’alimenter une évaluation et une appréciation cohérente d’un
environnement de travail.
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CONCLUSION

Bien cerner les attitudes des travailleurs n'est pas chose facile. En fait, chaque employé
présente un profil bien personnel d'attitudes qui guide ses comportements au travail. Nous
I'avons vu, méme si la nature d’une attitude ne garantit pas I'adoption de comportements
correspondants, elle demeure un des facteurs décisifs dans le choix de se comporter. En
fait, il faut voir I'attitude comme un élément important d'un systéme qui régule les actions
d’une personne. De pair avec la personnalité, les valeurs et les attributions, par exemple,
I'attitude aide a orienter les comportements d’'une personne.

En ce sens, la connaissance des attitudes d’un travailleur est un élément important dans
la compréhension de ses comportements au travail. Ainsi, le diagnostic, formel ou infor-
mel, des attitudes au travail permet au gestionnaire de mieux saisir les leviers de maintien
ou de développement des comportements recherchés. La satisfaction, les engagements
et la citoyenneté organisationnelle sont autant d'informations qui permettent de saisir
la dynamique comportementale d’'un employé et, au besoin, d’intervenir sur certains
aspects en fonction des attentes et des objectifs organisationnels. Somme toute, des
attitudes positives au travail seront souvent la condition inhérente a l'efficacité d’un
travailleur. C'est ainsi que les attitudes sont des indicateurs psychologiques de la
performance au travail et il serait risqué de ne pas les considérer lors de I'analyse de
I'environnement de travail.

QUESTIONS DE REVISION

Qu’est-ce qu’une attitude ? Répondez en fonction des composantes de cette notion
et de leur interrelation.

Peut-on prédire le comportement d’'une personne a partir de ses attitudes connues?
Justifiez votre réponse.

Quelles sont les principales différences entre les processus de comparaison
intrapersonnelle et les processus de comparaison interpersonnelle dans I'évaluation
de la satisfaction au travail ?

Décrivez les natures possibles de 'engagement organisationnel.

Dans la perspective de la citoyenneté organisationnelle, comment peut-on définir
les comportements prosociaux ? Donnez des exemples.

Quelles distinctions peut-on faire entre 'engagement organisationnel et
I'engagement au travail ?



Ai-je un profil d'entrepreneur?

Le questionnaire suivant a été congu par Yvon Gasse

et Maripier Tremblay, en collaboration avec la Banque
de développement du Canada. Cet instrument permet
d’évaluer si une personne posséde les qualités requises
pour devenir entrepreneur. Plus particulierement, ce
questionnaire évalue les attitudes, les aptitudes et les
motivations sous-jacentes aux compétences et a la
volonté de devenir entrepreneur.

Dans quelle mesure chacun des énoncés suivants
correspond-il a ce que vous étes?

Pour les énoncés suivis du signe (¥), inscrivez:

e 1 point pour «totalement en accord »;

e 2 points pour «plutét en accord »;

e 3 points pour «plutot en désaccord »;

4 points pour «totalement en désaccord ».

Pour les autres énoncés, inscrivez:

e 4 points pour «totalement en accord »;

e 3 points pour «plutét en accord »;

e 2 points pour «plutot en désaccord »;

¢ 1 point pour «totalement en désaccord ».

1. Jaime me donner des défis lorsque j'entreprends
un nouveau projet.

2. Jesuis assez a l'aise dans les situations
complexes.

3. Laou les autres voient des problémes, moi je vois
des possibilités.

4. Je me préoccupe toujours de ce que vont pen-
ser les autres avant de faire quelque chose
dimportant*. _____

5. Je suis assez curieux et je cherche continuellement
a découvrir.

6. Je suis beaucoup moins efficace dans les situations
stressantes*.

7. Je veux batir quelque chose qui sera reconnu
publiquement.

8. Face aux difficultés, je cherche des solutions de
remplacement.

9. Pour moi, ce qui compte, c’'est l'action.

10. Selon moai, il est possible d'influencer son destin.

11. Je suis capable d'imaginer comment on peut faire
marcher les choses.

12. Lorsque j'entreprends un projet, j'ai confiance
de réussir.

13.

14.
15.

16.

17.

18.

19.

20.
21.

22.

23.

24.
25.
26.

27.

28.

29.

30.

31.
32.

33.

34,

35.

36.

37.

Les attitudes au travail

Je vise I'excellence dans tout ce que
j'entreprends.

Selon moi, on fait toujours un peu sa chance.

De fagon générale, je me méfie de mon
instinct*.

Je nai pas de difficulté a travailler pour quelqu’un
d'autre*.

J'essaie d'étre le premier ou le meilleur dans mon
domaine de compétences.

Pour moi, prendre des risques, c’'est comme prendre
un billet de loterie, c'est une question de chance.

Je suis capable de voir plusieurs solutions a un
probléme.

Je préfere que la décision finale me revienne.

J'essaie toujours de tirer des lecons de mes
échecs.

Pour moi, tout est possible si je crois que je peux
le faire.

Je préfere m'en tenir aux bonnes vieilles fagons
de faire*.

La réussite est surtout une affaire de chance*.

Un bon niveau de stress me stimule.

J'ai de la facilité a motiver les autres a travailler
avec moi.

Je me sens souvent bloqué par la complexité des
situations*.

Je peux facilement imaginer plusieurs facons de
satisfaire un besoin.

Aprés un revers, je suis capable de me ramasser et
de me reprendre.

Je ne suis pas toujours disposé a faire des sacrifices
pour réussir*,

Je n‘aime pas influencer les autres*.

Pour étre satisfait de moi, j'entreprends des projets
faciles*.

Quand j'entreprends un projet, je ne suis pas
toujours convaincu de mes capacités a le mener
a bien*.

Jaime diriger les autres.

J'essaie toujours de prendre des risques
calculés.

J'ai de la difficulté a fonctionner dans les situations
ambigués et incertaines*.

Je suis toujours en train de lancer de nouveaux
projets.
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38.

39.

40.

41.
42.

43.

44,

J7ai de la difficulté a anticiper les événements,
les tendances*.

Jaime bien les situations ou il y a des conventions
a respecter*.

Aujourd’hui, sans beaucoup d’argent, on ne peut pas
entreprendre grand-chose*.

Etre trop ambitieux est souvent mal vu*.

J7ai tendance a remettre a plus tard les taches
difficiles*.
Je suis du genre a voir le verre a moitié vide plutot
qu’a moitié plein®.

Il'y a un temps pour la réflexion, mais il y a surtout
un temps pour l'action.

Interprétation des résultats

45.
46.

47.
48.

49.

50.

Je n'ai pas peur de prendre des initiatives.

Peu importe ce que l'on fait, ¢ca ne dépend pas
de nous*.

Je préféere étre mon propre patron.

Je ne me considére pas plus ambitieux que les
autres*.

Je donne toujours le meilleur de moi-méme dans
tout ce que j'entreprends.

Je gére bien mon stress dans les situations
ambigués et incertaines.

Additionnez les points de tous les énoncés selon les caractéristiques notées dans le tableau ci-dessous.

Motivations
Réalisation/Réussite (300Q131(32)Q49U(40)Q
Pouvo|r/contro|e e 34 D(31) Dzouwu 269
Deﬁ/Amb|t|on e SR (48)010(41)045070 ............................................................................
AUtonomle/leerte S—— (4):|(39)D47:|(16) D ...............................................................
Somme des résultats précédents:
Aptitudes
Persévérance/ Détermination (277Q80290220
Conﬁanceen 50|/Enthou5|asme (43)030(33)D12 D ..........................

Tolérance a I'ambiguité/Stress

Créativité/Imagination

(36)0250(6) 050020150
110(38) 0280190 (23)050

Attitudes

Destin/Chance

Somme des résultats précédents :

10424014046 Q180Q350

Action/Temps

90 (42)d370440210Q

Somme des résultats précédents:

TOTAL:

Source: Y. GASSE et M. TREMBLAY, « Questionnaire d'auto-évaluation : ai-je un profil d'entrepreneur ?», Manuel technique 2004, [En ligne], www.fsa.ulaval.
ca/cepme/Articles&documents/BDC.PDF (Page consultée le 7 juillet 2016). © Banque de développement du Canada.



EXERCICE EXPERIENTIEL

Il existe des liens évidents entre la satisfaction au travail et la motivation au travail. Quelle est
la nature de ces liens ? Est-ce qu’un travailleur satisfait est inévitablement motivé?

En groupe, discutez de chacune de ces notions en illustrant par des exemples concrets des
groupes de travailleurs qui affichent soit une satisfaction et une motivation au travail, soit
une satisfaction et une démotivation au travail, soit une insatisfaction et une motivation
au travail, soit une insatisfaction et une démotivation au travail.

En fonction des diverses relations possibles entre la satisfaction et la motivation au travail,
peut-on vraiment affirmer que la satisfaction va de pair avec la motivation?

MINI-CAS

Ne me quitte pas

A titre de gestionnaire d'un petit groupe de travail, vous venez de recevoir le bilan de I'enga-
gement organisationnel de vos trois collaborateurs. Voicile bilan qui illustre, sur une échelle
de 1 a 10, le niveau d’engagement de vos employés selon les trois types d'engagement
organisationnel.

Pierre | Marie | Marc
Engagement affectif 4/10 | 8/10 | 3/10
Engagement normatif 5/10 | 2/10 | 6/10
Engagement de continuité | 7/10 | 4/10 | 2/10

A la lumiére de ce bilan, vous vous inquiétez du risque de départ volontaire de vos colla-
borateurs. Croyez-vous qu'il y a vraiment lieu de s’'inquiéter?

Selon les niveaux et la nature des engagements organisationnels exprimés pour
chaque employé, évaluez le risque qu'il quitte I'entreprise.

Les deux cotés de la médaille

Samuel, Alexandra et Pierre sont directeurs de département dans une grande banque. En ce
vendredi soir, aprés une éprouvante semaine de travail, ils se rencontrent au resto du coin
pour relaxer et prendre un verre ensemble. C'est une de ces occasions de bavarder et d’échan-
ger sur leurs styles de gestion respectifs qui, ils le savent, sont fort différents.

Ce sont les préoccupations de Samuel qui occupent une bonne part des discussions ce soir.
Récemment nommé directeur du marketing, il a hérité d'une équipe de travail dont la satis-
faction est a plat. Ses nouveaux collaborateurs affichent trés peu d’enthousiasme au travail,
ils se limitent a leur stricte description de tache et font preuve de bien peu de créativité.
Du moins, c’est le triste constat que fait Samuel aprés trois mois a la barre de ce service.
Selon lui, il sera tres difficile d'atteindre les objectifs annuels avec une équipe aussi insatis-
faite et il aimerait bien corriger la situation le plus rapidement possible. Il demande conseil
a ses collégues qui sont plus expérimentés que lui dans un réle de direction.

Alexandra considéere qu’un gestionnaire ne peut pas faire grand-chose pour satisfaire ses
travailleurs. « C'est génétique et cela reléve surtout de la personnalité », dit-elle. Selon
elle, le niveau de satisfaction au travail est trés stable chez une personne, quels que soient
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les moyens employés pour la contenter. Certains employés sont satisfaits de leur sort,
d’autres ne le sont pas, un point c’est tout; un gestionnaire n‘a pas réellement d’influence
la-dessus. Selon elle, pour que Samuel puisse compter sur une équipe dynamique et effi-
cace, il devra en remplacer une partie par des employés qui seront satisfaits du travail
qu’ils auront a faire.

Pierre n'est pas d'accord avec cette position. Il considere plutoét qu’'un employé sera satisfait
si ses besoins ont des chances d’étre comblés dans son milieu de travail, c’'est aussi simple
que ¢a. Puisque Samuel est nouveau dans son poste de direction, cela constitue une bonne
opportunité de renverser la vapeur; ce qu'il fera dans les prochains mois déterminera gran-
dement le niveau de satisfaction de ses employés par la suite.

Samuel se demande quelle position adopter... Y a-t-il vraiment quelque chose a faire pour
améliorer la satisfaction de ses employés?

Si vous aviez la chance de vous entretenir avec Samuel, que lui conseilleriez-vous,
tout en considérant les positions d’Alexandra et de Pierre?

ETUDE DE CAS

L'heure du lunch

Jacques Forest est titulaire d’'un doctorat en psychologie du travail et des organisations de
I'Université de Montréal. Il a fait des études postdoctorales ¢ I'Ecole de gestion John-Molson
de I'Université Concordia. Il est actuellement professeur en comportement organisationnel a
I’Ecole des sciences de la gestion (ESG) de 'UQAM, psychologue organisationnel et conseiller en
ressources humaines agréé (CRHA). Ses études et enquétes ont été financées par divers organismes
québécois, canadiens et américains. Il a recu un prix lors du concours 2006 de vulgarisation
scientifique de I'’Association francophone pour le savoir (ACFAS) de méme que le prix de la reléve
professorale en recherche de 'ESG-UQAM en 2011. Ses travaux s'inscrivent dans I'approche de
la psychologie positive et vérifient les antécédents de la motivation et de la passion du travail,
ainsi que leur impact sur le plaisir, le bien-étre et la détresse psychologiques au travail et sur la
performance individuelle.

Claude C. Lamontagne a occupé pendant plus de 20 ans des postes de directeur, de conseiller
etd'entrepreneur. Diplémé de I'Université Laval et de I'Université de Montréal (MBA), il enseigne
al'UQAT, al'UQAC et a 'UQAM depuis plus de dix ans. Il s'intéresse au domaine de la responsa-
bilité des entreprises et aux pratiques des employeurs, notamment en ce qui concerne l'organi-
sation du travail, la qualité de vie au travail ainsi que la santé et la sécurité au travail.

Il est midi. Joannie et Andréanne partagent leur repas a la cantine, comme tous les jeudis. Elles
travaillent depuis plusieurs années pour une grande boite de publicité. Joannie occupe un
poste d’adjointe aux finances alors qu’Andréane est a la production télévisuelle. Lors de leur
rendez-vous hebdomadaire, elles en profitent pour se raconter les deriers potins et échanger
sur leur situation professionnelle respective. En ce jeudi, Joannie entame la conversation.

Joannie — Je n’en peux plus! Tu imagines, j'ai de la difficulté a dormir la nuit. Je me contente
souvent de deux ou trois heures de sommeil par nuit depuis un mois. Je suis au bout du
rouleau. Jai de la difficulté a me concentrer au travail. Tu sais, depuis ma mutationily a
deux ans, je n‘ai jamais eu de commentaires de mon nouveau patron. Je ne sais pas si ce
que je fais est correct ou pas. Cette situation me rend anxieuse au plus haut point, surtout
dans la situation économique que l'on traverse présentement. Jai l'impression de marcher
sur une corde raide.



Andréanne — Tu devrais lui parler avant qu’il ne soit trop tard. Il me semble plut6t sympa-
thique... Ca n‘a pas de sens de continuer ainsi!

Joannie — Je ne sais méme pas s'il est ouvert a la discussion! Je le connais a peine. Ce qui
me retient a ce poste, ce sont les avantages sociaux, car sinon je retournerais a mon ancien
poste qui me plaisait davantage. Mes enfants sont jeunes et ils ont des besoins énormes.
Je suis leur seul soutien.

Andréanne — Moi, j'aime le travail que je fais. C'est trés bon pour mon plan de carriére et
je ne voudrais pas travailler pour une autre entreprise que celle-ci. Je suis exactement ou je
veux étre... Jai besoin de faire un travail que je considére important pour l'organisation,
un travail dont je peux voir et apprécier les résultats. Mes semaines de travail passent ala
vitesse de la lumiére, je suis vraiment passionnée par ce que je fais!

Joannie — Tu es bien chanceuse, chaque journée me semble interminable! Actuellement,
je ne sais méme pas si ce que je fais porte fruit. Je suis dans le néant. Mon patron peut aussi
bien m‘arriver un bon matin et me dire qu'il n‘est pas du tout satisfait de mon travail ou
tout simplement qu'il supprime mon poste. Ca s'est déja vu! Tout ca me rend anxieuse. Je
ne me suis jamais trouvée dans une situation aussi inconfortable. Mon seul soutien, ce sont
mes collégues qui m‘aident beaucoup, mais ¢a suffit de moins en moins...

Andréanne — Je comprends ce que tu me dis. Tu me fais réaliser 'importance du travail... Le
travail a des répercussions qui me semblent de plus en plus évidentes. Ces répercussions ont
non seulement un impact au bureau, mais dans notre vie personnelle. Une chance que mon
travail me permet d’avoir un bon moral. Je réalise que le niveau de liberté que j'ai dans I'exé-
cution de mes taches me donne une grande énergie, ce que tu n‘as plus présentement.

Joannie — Tu as raison, ¢a suffit! Je dois discuter avec mon patron et lui faire part de mes
besoins. Par quoi est-ce que je devrais commencer a ton avis?

Andréanne — Tu devrais lui expliquer que tu as besoin de sentir que ce que tu fais donne
des résultats. Ce que tu ne sens pas actuellement. Il me semble que ce serait une bonne
approche.

Joannie — Bonne idée!

Questions

1. Que peut-on conclure de cette conversation quant aux attitudes au travail de
Joannie et d’/Andréanne?

2. Qu'est-ce que leur échange nous apprend au sujet de leur satisfaction au travail, de
leur engagement organisationnel ou de leur engagement au travail ? Argumentez
vos positions en relevant directement dans leurs propos ce qui vous permet de
statuer sur leurs attitudes au travail.
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Objectifs d'apprentissage

Dans ce chapitre, le lecteur se familiarisera avec:

e |les parametres du concept de motivation (pulsions, forces, etc.);

e le processus démergence de la motivation et d’adoption de comportements particuliers;
e la nature et la diversité des besoins a l'origine des comportements;

o les différences entre les théories de contenu et les théories de processus;

o les paralléles et les différences entre les théories de contenu de la motivation;

o les paralléles et les différences entre les théories de processus de la motivation;

e les types d’applications auxquels se préte chacune des théories de la motivation;

e les diverses natures de la motivation extrinséque au travail ;

e l'incidence des facteurs organisationnels sur le fagonnement de la motivation.

e tous les sujets abordés en psychologie du travail et comportement organisationnel,

les questions entourant la motivation des travailleurs sont de loin les plus importantes.

Les employeurs et les chercheurs se sont toujours intéressés aux facteurs qui poussent
les individus a donner ou non le rendement attendu. Un examen rapide de ce qui se passe dans les
organisations permet de constater que la performance des employés est tres variable. Comment
expliquer que certains individus possédant de remarquables habiletés fournissent un rendement
nettement inférieur a celui de travailleurs moins qualifiés ? Comment inciter un individu a fournir
un rendement correspondant a son potentiel ou a ses ambitions ? Bien que la motivation ne soit
pas la solution a tous les problémes, elle est essentielle lorsqu’on veut favoriser I'expression des
potentialités des personnes au travail. Lexamen des éléments entourant la motivation au travail
permettra, entre autres, de mieux répondre a ces questions et de comprendre les leviers qui
permettent de générer et de soutenir la performance des travailleurs.

Il est essentiel qu'un gestionnaire connaisse les tenants et aboutissants de la motivation au travail,
car ils sont les moteurs du comportement. Ainsi, il est possible de considérer que tous les
comportements d'une personne tirent leur origine d'une quelconque motivation. La motivation
au travail agit comme la bougie d'allumage de I'action et a, de ce fait, une importance cruciale
dans I'examen du rendement au travail. Par ailleurs, pour comprendre I'aspect rationnel d'un
comportement, il faut en examiner le but et comprendre la notion de satisfaction, objectif de
toute action. Il est donc crucial qu'un gestionnaire ait la capacité de gérer les motivations de ses
employés s'il veut favoriser I'atteinte des objectifs de I'organisation dans le respect des aspirations
des ressources humaines.
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théorie X

Théorie qui postule que, géné-
ralement, les gens n'aiment pas
|e travail, ont peu d'ambition

et fuient les responsabilités.

Le phénoméne de la motivation

Le terme «motivation» a plusieurs définitions. Certaines sont exhaustives, d’autres
sont plus élémentaires. Toutes définissent cependant la motivation comme étant
I’ensemble des forces qui incitent un individu a adopter un comportement donné. Il
s’agit donc d’un concept qui touche autant les facteurs internes (cognitifs) qu’externes
(contextuels) d’une conduite.

Les facteurs internes sont associés aux motifs ou aux besoins personnels qui poussent
un individu a adopter un comportement précis. Lorsqu’une personne agit sous la contrainte
ou subit de fortes pressions, son comportement est motivé par des facteurs externes.
Frederick Winslow Taylor, le pionnier de 'organisation scientifique du travail, misait
dailleurs sur les facteurs externes pour motiver les travailleurs en les récompensant moné-
tairement en fonction de leur rendement. Aujourd’hui, méme si on continue de miser sur
les facteurs externes pour motiver les employés, on souhaite de plus en plus activer les
facteurs internes de motivation, parce qu’ils amenent les employés a agir conformément
aux besoins de I'entreprise tout en répondant a leurs propres aspirations.

Malgré ces précisions, le phénomene de la motivation demeure difficile a cerner
concretement. Il suffit de se reporter aux diverses études publiées dans ce domaine
pour constater la difficulté qu'éprouvent les chercheurs a saisir I'envergure du concept
de motivation'. Toutefois, du point de vue organisationnel, on semble s’entendre pour
dire qu’une personne motivée fournit les efforts nécessaires a I’exécution d’une tache
et qu’elle adopte des attitudes et des comportements qui lui permettent d’atteindre a
la fois les objectifs de ’organisation et ses objectifs personnels.

Comme définition générale de la motivation, nous proposons celle de Robert J.
Vallerand et Edgar E. Thill?, qui tient compte de I’état actuel des connaissances et
des diverses théories relatives a la motivation au travail. Ainsi, selon ces auteurs, le
concept de motivation «représente le construit hypothétique utilisé afin de décrire
les forces internes et externes produisant le déclenchement, la direction, I'intensité
et la persistance d'un comportement ».

Cette définition met en relief la notion de force qui incite les individus a adopter une
conduite particuliere. En fait, selon 'ensemble des auteurs, la force constitue la pierre
angulaire de la motivation. Ainsi, on peut associer la motivation a des forces constantes
qui favorisent 'apparition d’un comportement et qui le dirigent pour qu’il réponde
a certains besoins. Autrement dit, la motivation découle d’'une énergie (force ou
pulsion) poussant I'individu a adopter une conduite qui, potentiellement, le libérera
d’une certaine tension. C’est cette dynamique qui encourage I’employé a poursuivre
son travail et a satisfaire ses besoins physiques et psychologiques en adoptant certains
comportements. La motivation constitue donc un phénomene intériorisé (besoins,
valeurs, objectifs) qui incite les individus a agir d’une maniére particuliere afin
d’obtenir les meilleures probabilités de satisfaction.

Pourquoi travaillons-nous?

En 1960, Douglas McGregor?® tenta d’expliquer ce qui pousse les gens a travailler en
élaborant les théories X et Y. Globalement, ces théories présentent les motivations des
employés telles qu’elles sont pergues par les gestionnaires. Il ne s’agit donc pas de
théories prescriptives; elles décrivent simplement les présomptions des gestionnaires
a I’égard de la motivation au travail.

Selon la théorie X, de facon générale, les gens n’aiment pas le travail, ont peu d’ambi-
tion et fuient toute forme de responsabilité. McGregor soutient que les gestionnaires
qui adherent a cette perspective considerent qu’il faut continuellement modifier,



controler et diriger le comportement de leurs
subordonnés afin de satisfaire les besoins de 1'orga-
nisation. Ainsi, si les dirigeants n’exercent pas un
controle strict et rigoureux, les employés risquent de
ne pas adopter les comportements conduisant a I’at-
teinte des objectifs organisationnels. Une surveillance
étroite est donc indispensable afin de motiver les
employés, qui, par nature, n’aiment pas travailler. Le
renforcement positif, comme 'octroi de bonus ou de
récompenses, devient alors un puissant outil de moti-
vation et explique en partie pourquoi les individus
effectuent les taches qui leur sont demandées malgré
une aversion naturelle envers le travail.

Toutefois, dans la réalité, on constate que ce ne sont
pas tous les individus qui détestent le travail.
Plusieurs veulent travailler, et ce, indépendamment des punitions ou des récompenses.
Ainsi, des personnes admissibles a la retraite, par exemple, préferent demeurer actives,
que ce soit dans le monde du travail a proprement parler ou a titre de bénévoles
dans divers organismes. De plus, comment expliquer que des gens financierement
indépendants choisissent d’occuper un emploi plutét que de mener une vie oisive?
Ces quelques observations illustrent les limites de la théorie X de McGregor. En effet,
cette théorie surestime I’influence des facteurs extrinseques et sous-estime celle des
facteurs intrinséques, qui peuvent aussi alimenter la motivation au travail.

La théorie Y de McGregor vient combler les lacunes de la théorie X en cherchant a
expliquer la motivation par des facteurs intrinseques. Selon le postulat Y, les gens
aiment travailler en ce sens qu’ils éprouvent du plaisir a effectuer leur travail. Par
conséquent, le travail, au méme titre que les loisirs, représente une source potentielle
de valorisation et d’émancipation. Les gestionnaires qui adoptent ce point de vue
considerent que les travailleurs recherchent les responsabilités et 'autonomie et
qu’ils font preuve d’initiative et de créativité dans I'accomplissement de leurs taches.

La théorie Y, quoique intéressante, a elle aussi ses limites. En effet, elle repose sur une
vision trés optimiste des employés. D’un c6té, la théorie X affirme que tous les travail-
leurs sont paresseux et naiment pas travailler, et de l'autre, la théorie Y soutient qu’ils
sont tous dynamiques et qu’ils aiment le travail autant que les loisirs. Une position inter-
meédiaire serait plus plausible. En effet, on constate habituellement que certaines
personnes aiment travailler, alors que d’autres préferent les loisirs. Les raisons qui
motivent les gens a travailler different selon les individus: certains travaillent pour
gagner de I’argent, d’autres pour socialiser, d’autres encore le font par amour du travail.
Ainsi, bien qu’ils soient intéressants, les postulats de McGregor ne refletent que le point
de vue des gestionnaires, point de vue qui dépend de leurs croyances et de leurs
connaissances. Ils sont donc réducteurs, puisque la motivation au travail s’explique
plut6t par une multitude de facteurs propres a chaque individu et a chaque contexte
organisationnel*. Plusieurs considerent néanmoins que la théorie Y de McGregor a ouvert
la route a de nombreux concepts tels que I’enrichissement des taches, les groupes semi-
autonomes et I’habilitation®.

Cependant, cette double vision proposée par McGregor nous permet d’apprécier les
justificatifs qui sont a 'origine des efforts de motivation dans une organisation.
Puisqu’il est question de la perception des gestionnaires, il y a lieu de croire que les
croyances du supérieur immédiat quant aux fondements motivationnels de ses em-
ployés teinteront ses investissements en matiére de motivation. Ainsi, le gestionnaire
épousant les postulats de la théorie X comptera particulierement sur les leviers externes
a la motivation en focalisant ses interventions sur le contexte de travail. A contrario,
le superviseur convaincu du bien-fondé du postulat Y misera davantage sur les fac-
teurs internes en améliorant davantage le contenu du travail.

La motivation au travail

Certaines personnes, pourtant
admissibles a la retraite, préférent
demeurer actives.

théorie Y

Théorie qui postule que les gens
aiment travailler, puisqu'ils
éprouvent du plaisir a faire

leur travail.

VIDEO

Lordre des CRHA a produit la vidéo
«Mobilisation : votre meilleure
alliée » avec France Lefebvre, CRHA.

131



132 CHAPITRE 4

La dynamique de la motivation

Motiver les employés n’est pas une tache facile pour un gestionnaire, car il doit adapter
ses efforts aux particularités de chacun, c’est-a-dire a ses attitudes, comportements,
objectifs, antécédents et surtout a ses besoins.

De la théorie a la pratique

Cul-de-sac au travail: le guide de survie

Sentir qu'on stagne et qu'on a fait le tour du jardin
dans son emploi est une source de démotivation.
Que faire pour demeurer motivé lorsque notre tra-
vail noffre aucune possibilité d'avancement?

Quand on pense aux possibilités d’avancement
en entreprise, on a souvent en téte le classique
changement de poste. On simagine dans un poste
avec plus de responsabilités, peut-étre méme avec
quelques employés a gérer.

«Nous sommes dans une nouvelle ere ou la géné-
ration Y, pour ne nommer que celle-la, améne les
gestionnaires a repenser les sources de motivation
au travail», explique Martine Ethier, psychologue
organisationnelle et directrice du service d'aide a
Optima Santé globale.

La possibilité de travailler avec la nouvelle tech-
nologie, d'obtenir un horaire plus souple ou des
bonis, ou de profiter de davantage de congés sont
autant de possibilités d’avancement, si on envisage
ces avantages comme des fagcons de se développer.

Ainsi, un employeur pourrait octroyer a un em-
ployé un montant plus élevé pour la formation. En
plus de permettre a ce dernier de se perfectionner,
cela profiterait a I'entreprise.

Méme si I'impossibilité d’avancer au sein de I'entre-
prise peut démotiver, il demeure qu'a la longue,
cest plutot l'interaction entre des facteurs person-
nels et organisationnels qui joue sur le moral d’'une
personne.

Par exemple, un parent de jeunes enfants peut
éprouver beaucoup de fatigue et avoir de la diffi-
culté a concilier le travail et la famille. Si on ajoute
a cela la surcharge de travail, les conflits entre col-
legues, le manque de reconnaissance ou une mau-
vaise gestion des changements organisationnels,
cela peut créer un malheureux cocktail générateur
de démotivation.

La premiére étape pour se sentir mieux consiste
donc a bien cerner ses sources de démotivation.
«Je demande parfois a 'employé si c'est réellement
le poste qui ne lui convient plus ou si c'est plutét,
par exemple, le fait de manquer de soutien pour
atteindre ses objectifs», précise la psychologue
industrielle.

Ensuite, il faut établir un bilan de ses compétences,
seul ou avec laide d'un professionnel. Lexercice
consiste a évaluer ses forces et ses faiblesses, et a se
projeter dans I'avenir. Pourquoi ? Pour arriver a savoir
exactement ce quon souhaiterait dans son poste
pour se sentir plus motivé. Il est inutile de rencontrer
son gestionnaire avant d‘avoir procédé a cette ins-
cription [cet exercice].

Est-ce que je me projette dans le méme genre de
poste, mais ailleurs ? Avec une nouvelle équipe ou
dans une tout autre ambiance? Selon la réponse
qu'il donne a ces questions, un employé pourra
prendre des décisions mineures ou majeures. Il
pourra aussi arriver a la conclusion qu'il n’est pas
prét a prendre le risque de faire des changements.
Limportant, c'est la prise de conscience. « Peut-étre
qu’une personne déterminera simplement que la
possibilité d'effectuer du télé-travail constituera
un avancement dans sa carriere», illustre Martine
Ethier.

Ensuite, I'employé peut rencontrer la direction et
lui montrer la valeur qu’une bonification du poste
présenterait pour l'entreprise. La comparaison
avec des postes ailleurs ou la rencontre avec un
conseiller en orientation peuvent l'aider dans sa
démarche.

Cet exercice permettra aussi a I'employé de re-
prendre le contréle sur sa vie professionnelle. Sur-
tout, il faut voir la motivation au travail comme
une responsabilité que se partagent l'individu et
I'entreprise qui I'a embauché.

Source: C. MARTELLINI, « Cul-de-sac au travail : le guide de survie », Journal Métro, section « Carriéres », 6 mai 2015, [En ligne], http://
journalmetro.com/plus/carrieres/771226/cul-de-sac-au-travail-le-guide-de-survie (Page consultée le 3 juin 2016).



Les besoins sont les déficiences physiologiques, psychologiques ou sociales qu’un
individu ressent ponctuellement. Plus spécifiquement, on considére qu'un besoin est
«un état organique qui résulte d’'un déséquilibre entre, d’une part, des normes phy-
siologiques et culturelles et, d’autre part, de 'information ou des représentations
concernant ’état du milieu intérieur®». Ces déficiences, ou états, qui peuvent interagir
ou non, sont la source des forces et des pressions qui motivent I'individu a adopter
une conduite précise. Ainsi, la motivation est inférée de l'attitude ou du comportement
que manifeste I'individu qui s’efforce d’atteindre un objectif donné. Latteinte de cet
objectif réduira considérablement I’inconfort résultant du besoin ressenti et, de ce
fait, diminuera proportionnellement I'intensité de la motivation. Dans cette optique,
le principal réle du gestionnaire est de favoriser I’assouvissement des besoins des
employés en leur offrant des alternatives réelles et psychologiquement économiques,
c’est-a-dire qui demandent peu d’efforts cognitifs pour les combler directement dans
leur environnement de travail.

Le modeéle présenté a la figure 4.1 illustre la volonté des individus d’atténuer I'incon-
fort provenant d’un besoin insatisfait. La tension, qui se définit comme étant I’écart
entre la situation actuelle et la situation désirée, déclenche la recherche de moyens
qui permettront d’éliminer le malaise ressenti. C’est alors qu’une action potentielle-
ment efficace est retenue et qu'un comportement est adopté par rapport a l'objectif
visé. Ce comportement entrainera une résultante qui sera évaluée en fonction de son
efficacité a répondre au besoin existant. Tout le processus de motivation au travail
repose donc sur le fait d’aligner des comportements sur des cibles de satisfaction.
Ce modele de base servira de référence tout au long de notre exposé sur les diverses
théories de la motivation et permettra de comprendre la portée de chacune d’elles.

Figure 4.1 La motivation: un modeéle de base
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non satisfait
~ !
Recherche
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o
2
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o
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4.1.3 Les caractéristiques de la motivation

Le déclenchement (effort), la direction (orientation), I’intensité (force) et la persis-
tance (maintien) sont les quatre principales caractéristiques de la motivation’. Le
déclenchement, c’est le passage d’un état d’inactivité a un état d’activité dont 'inten-
sité dépend de I’énergie générée par la motivation. Le déclenchement est donc
inhérent a l’effort (physique ou psychologique) fourni par un individu dans la
poursuite de ses objectifs. La direction renvoie a la nature, a la qualité et a la per-
tinence des comportements adoptés dans le but de satisfaire un besoin. Quant a
I'intensité, elle fait référence a 'importance de ’énergie consacrée a 'adoption du
comportement. Enfin, la persistance se rapporte a la persévérance et a la constance
dont fait preuve un individu lorsqu’il adopte un comportement ou accomplit une
tache, et elle est grandement tributaire de I’efficacité de I’action choisie a satisfaire
le besoin ciblé. Ainsi, le déclenchement et I’intensité d’un comportement motivé
font référence a I’énergie déployée pour atteindre un but, alors que la direction et
la persistance concernent davantage I’adéquation entre le choix d’un comportement
et la réduction réelle de la tension.

Il importe donc qu’il y ait concordance entre les objectifs des employés et ceux de 'orga-
nisation. Bien qu’on ait longtemps pensé que ces deux types d’objectifs étaient
diamétralement opposés, on constate maintenant qu’il peut exister une certaine conver-
gence entre eux. Outre I'intérét qu’ils doivent porter au déclenchement, a I'intensité et
a la persistance d’'un comportement, il est essentiel que les gestionnaires soient attentifs
aux besoins particuliers des employés afin que ces derniers soient satisfaits de leurs
comportements dits productifs. Lorsque les besoins peuvent étre comblés dans l'orga-
nisation, 'énergie générée par la motivation est investie dans I'adoption de comportements
préconisés et valorisés par l'entreprise. En ce sens, il importe de noter que I'organisation
n’a le monopole de satisfaction d'aucun besoin spécifique, tous les besoins pouvant
trouver satisfaction autant a I'intérieur qu’a I'extérieur de I'entreprise. Une bonne gestion
de la motivation implique donc que les employés favorisent et satisfont plusieurs de
leurs besoins dans I’environnement de travail.

Qu’en disent les experts?

Motiver ses employés plutot que les gérer

Gérer. Voila un mot passe-partout. Dans le lan-
gage courant, on geére son stress, on geére un
magasin et, dans les cas extrémes, on gére une
crise. Mais qu’en est-il du personnel d'une entre-
prise ? Peut-on gérer ses employés? Pas du tout,
si I'on en croit les spécialistes a qui nous avons
posé la question. Toutefois, il est possible de voir
au bien-étre de ses employés en... gérant des
programmes.

«Gérer un employé, c'est utopique! On peut
I'encadrer, I'aider a se développer, le récompen-
ser, etc. A la limite, on peut gérer du talent, ce
qui est une extension du travail des gens des
ressources humaines. Mais on ne gére pas un
employé; on le motive. Et ¢a, c’est le réle du
gestionnaire», explique Genevieve Cloutier,
associée au cabinet montréalais d'actuaires-
conseils Normandin Beaudry.

Selon elle, I'équipe des ressources humaines va
gérer les absences, les vacances, les contrats a
l'embauche, les salaires et autres assurances col-
lectives. Mais tout le reste, bref tout ce qui fait en
sorte qu’un employé sait ou il s'en va, pourquoi on
lui demande de faire ceci plutot que cela, est plutét
I'affaire des gestionnaires.

Bien sur, ceux-ci travaillent en étroite collaboration
avec certains membres de 'équipe des RH qui sy
connaissent en gestion des talents, en leadership,
voire en valorisation. Le role du gestionnaire est
donc primordial, affirme Jacques Forest, psycho-
logue, CRHA et professeur a I'UQAM.

«Souvent, les gens quittent un emploi a cause
d'un gestionnaire immédiat et non a cause de
l'organisation», dit le chercheur au Département
d'organisation et ressources humaines de I'ESG
UQAM et spécialiste en psychologie organisationnelle.

&



Comment s’y prendre?

Mais comment les gestionnaires, qui visiblement
ont le dos large, doivent-ils s’y prendre? En res-
pectant les regles de base que sont I'autonomie,
la compétence et I'affiliation sociale, croit Jacques
Forest.

«Peu importe la taille de I'entreprise, il faut dimi-
nuer les frustrations et augmenter la satisfaction
de ces trois besoins de base, dit-il. Il faut offrir les
bons outils. Pas juste aux gestionnaires, mais aussi
aux employés. Ca fait partie de la théorie de l'auto-
détermination qui existe depuis 40 ans et qui est
utilisée partout dans le monde. »

Alain Gosselin, professeur titulaire au Service de
I'enseignement de la gestion des ressources hu-
maines a HEC Montréal, se plait a faire un paralléle
entre le gestionnaire et le «coach» d’'une équipe
sportive. «Le coach doit apprendre a optimiser le
travail des gens qu'il supervise, explique-t-il. Il doit
créer un lien de leader de proximité. Il doit étre
proche de son monde, mais pas trop, pour ne pas
étre considéré comme un ami. Sa supervision doit

La motivation au travail
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Cela dit, afin de passer de la théorie a la pratique,
Alain Gosselin soutient qu'il faut donner un sens a ce
que les employés font. «Il faut partager son projet
et non pas juste demander a quelqu’'un d’accomplir
une tache. Il faut étre mobilisant. Si tu veux que les
gens embarquent, qu’ils soient tes partenaires, tu
dois leur présenter ton projet en termes concrets. »

Peu importe qu'une entreprise privilégie une
gestion «ouverte, collaborative, descendante ou
hiérarchique», une chose demeure, croit Alain

Gosselin: il faut donner du sens aux choses, définir
les attentes, faire un suivi et offrir du soutien.

étre saine. Plus ses attentes seront claires, plus les
résultats seront bons.»

) Source: S. CHAMPAGNE, « Motiver ses employés plutdt que les gérer», La Presse, 13 janvier 2014, [En ligne], http://affaires.lapresse.ca/cv/
vie-au-travail/201401/13/01-4728184-motiver-ses-employes-plutot-que-les-gerer.php (Page consultée le 2 juin 2016).

4.2 Les théories de contenu

Il est parfois difficile de motiver une personne. En entreprise, la motivation du
personnel exige la prise en compte d’un ensemble de variables, certaines étant
internes a I'organisation et d’autres externes; si bien que le controle organisa-
tionnel de la motivation est limité et qu’on ne peut espérer un succes instantané
et définitif. Aucune des théories exposées dans les pages qui suivent ne constitue
une solution aux problemes de motivation en entreprise; chacune représente
plutot un cadre d’interprétation qui permet de maintenir ou d’améliorer la moti-
vation au travail. Faisant écho a la typologie de John P. Campbell et ses
collaborateurs?, et a I’instar de la plupart des classifications des conceptions de
la motivation, nous présentons dans cette section les deux principaux axes théo-
riques qui permettent de circonscrire les tenants et aboutissants de la motivation
au travail, a savoir les théories de contenu et les théories de processus (voir le
tableau 4.1, page suivante).

théorie de contenu

Théorie qui tente de cerner
les besoins et leurs rdles dans
le déclenchement d’un cycle
de motivation.

Les théories de contenu portent sur les facteurs qui incitent a l’action. Elles s’inté-
ressent particulierement aux éléments qui sont a 'origine du processus de
motivation. Pour ce faire, elles présentent les besoins ou pulsions ressentis par
les individus ainsi que les conditions qui les motivent a satisfaire ces besoins.
Ces théories nous permettront d’expliquer les déterminants internes de la moti-
vation en insistant principalement sur le déclenchement et 'intensité de la
motivation. Dans une perspective organisationnelle, la connaissance des facteurs
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qui sont a l'origine de la motivation permet aux gestionnaires de mieux apprécier
le potentiel qu’a 'environnement de travail a satisfaire des besoins et, le cas

échéant, de trouver des solutions pour mousser la motivation des travailleurs.

Classification Particularités

Théories de contenu

« Théorie des besoins de Maslow

- Théorie ERD d'Alderfer

« Théorie des besoins acquis de McClelland

Ces théories ont pour objet dénumérer, de définir et
de classifier les forces qui incitent un individu a adopter
un comportement.

Théories de processus

- Théorie des attentes de Vroom

« Modele béhavioriste

« Théorie de I'équité d’Adams

« Théorie des objectifs de Locke

Ces théories tentent d'expliquer comment les forces
interagissent avec l'environnement pour amener
I'individu a adopter un comportement particulier.

La théorie des besoins de Maslow

La théorie de la motivation la plus connue et la plus populaire est sans aucun doute
la théorie de la hiérarchie des besoins élaborée par Maslow®. Bien qu’elle n’ait pas
été spécifiquement développée pour comprendre la réalité en milieu de travail, cette
théorie a rapidement été adaptée par d’autres chercheurs afin de saisir les particularités
de la motivation au travail!®. Maslow reconnait I’existence de cinq catégories de
besoins, organisés selon une structure hiérarchique: les besoins physiologiques,
suivis des besoins de sécurité, des besoins sociaux, des besoins d’estime et, enfin,
des besoins d’actualisation. Selon Maslow, ces besoins ne peuvent étre ressentis simul-
tanément ; ils sont plutdt percus I'un apres l'autre et dans un ordre précis. La figure 4.2
illustre la séquence d’apparition des familles de besoins définis par Maslow, de la
base jusqu’au sommet de la pyramide, et donne des exemples appliqués a
I’entreprise.

Les besoins physiologiques

On n’arrive jamais a satisfaire entiérement nos besoins. A peine en a-t-on comblé
un qu’un autre se fait sentir et demande a étre satisfait sur-le-champ, ce que 'on
fait naturellement en continuant d’assurer la satisfaction des besoins déja comblés
qui sont, par nature, récursifs. Le processus est continu et se perpétue tout au long
de la vie. Nous l'avons dit, dans la pyramide de Maslow, les besoins sont classés
par ordre d’importance. Ainsi, les besoins physiologiques, qui se trouvent a la base,
deviennent vite, s’ils ne sont pas comblés, une préoccupation de survie. A moins
de circonstances tres particulieres, ils priment a l'origine sur tout autre type de besoin.
Il est en effet difficile de se passer de nourriture, de repos, d’exercice et de sexualité.
Selon le principe du manque, un besoin satisfait n’est plus nécessairement un facteur
déterminant du comportement. Par exemple, a moins d’en étre privé, I’'air n’a aucun
effet appréciable sur le comportement. Enfin, la société dans laquelle on vit oblige
I'individu a travailler ou, a tout le moins, a se procurer de I’argent pour combler
ses besoins physiologiques ; sans argent, il est difficile, voire impossible, de satis-
faire ses besoins primaires.

Les besoins de sécurité

Lorsque les besoins physiologiques sont moins préoccupants, les besoins de sécurité
émergent et motivent ’'adoption de comportements visant a les satisfaire a leur tour.
Les besoins de sécurité sont reliés aux besoins de protection et peuvent étre satisfaits
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Figure 4.2 La pyramide des besoins de Maslow

Besoins
d’actualisation

Besoins
d’estime

Besoins sociaux

Besoins de sécurité

Besoins physiologiques

Caractéristiques

Besoins d’actualisation de soi,

de réalisation, de perfectionnement,
de création et de maximisation

du potentiel.

Besoins d’estime de soi, de

confiance en soi, d’'autonomie,
d'épanouissement, de compétence
et de connaissances. Besoins de
reconnaissance, de considération
et de respect.

Besoins d'affiliation, d'association,

d'échange, de partage, d'amitié
etd’amour.

Besoins de protection contre

le danger, la menace, la privation
et l'arbitraire.

Besoins de nourriture, de repos,

d’exercice et de sexualité.

Exemples

Permettre aux employés

de relever des défis, d'utiliser
pleinement leurs habiletés et
leurs connaissances, et leur
laisser une liberté dans
I'exécution et la gestion

_deleurstaches.

Faire confiance aux employés en
leur accordant plus d'autonomie,
donner des marques de recon-
naissance pour un travail

bien accompli.

Favoriser la socialisation et

le travail d'équipe, encourager
les relations de travail harmo-
nieuses entre les employés et

les superviseurs.

Assurer aux employés une

sécurité d'emploi, un régime
d'assurances convenable, un
milieu de travail sécuritaire

et un traitement équitable.

Verser aux employés un
salaire convenable.

dans l'organisation par 'acces a une certaine sécurité d’emploi, a des régimes d’assu-
rance et de retraite adéquats, a un environnement de travail confortable, structuré
et sécuritaire, par un traitement équitable, la liberté d’association et une juste rému-
nération. En fait, les besoins de sécurité sont satisfaits par tout moyen permettant
a une personne de se protéger contre le danger et ’arbitraire. En général, I'individu
n’exige pas la sécurité absolue; tout ce qu’il désire, c’est mettre toutes les chances de
son coOté. Ainsi, I’ladoption de mesures arbitraires par la direction, I’application
de décisions qui compromettent la sécurité d’emploi, le favoritisme ou la discrimi-
nation sont autant de facteurs qui freinent la satisfaction des besoins de sécurité.
Par exemple, le fait pour un employé d’occuper un emploi permanent comble en
partie son besoin de sécurité puisqu’il est assuré d’un revenu régulier qui lui permet
généralement de se nourrir, de se loger et de se vétir convenablement. De méme, la
syndicalisation procure aux employés un sentiment de sécurité; en effet, la négo-
ciation d’un contrat de travail leur garantit, du moins pour un certain temps, la
sécurité d’emploi, un salaire adéquat et les moyens de faire valoir leurs droits.

Les besoins sociaux

Lorsque les besoins physiologiques et les besoins de sécurité sont satisfaits, émergent
les besoins sociaux. Cette catégorie regroupe les besoins d’amour, d’amitié et d’affi-
liation, comme le désir de travailler en équipe, d’entrer en relation avec I’entourage
ou de faire partie d’associations ou de regroupements. Les dirigeants d’entreprise recon-
naissent aujourd’hui I'importance de ces besoins et s’en servent parfois comme leviers
du rendement individuel. En ce sens, de nombreuses études ont révélé qu’un groupe
parfaitement synergique peut, dans un contexte favorable, se révéler beaucoup plus
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efficace qu’un méme nombre d’employés travaillant chacun de son c6té a atteindre
les objectifs de I’organisation. L'esprit d’équipe, le sentiment d’appartenance, un
contexte propice a la collaboration sont autant de caractéristiques organisationnelles
qui permettent de satisfaire les besoins sociaux.

Les besoins d’estime

Dans ’entreprise, les besoins d’estime se résorbent lorsque les employés éprouvent
un sentiment de fierté a bien maitriser les tdches qu’on leur confie et a recevoir en
retour la reconnaissance de leurs pairs et de I’organisation. Ces besoins, une fois
comblés, entrainent normalement une meilleure productivité, d’ou leur importance
pour les dirigeants et les travailleurs. Les besoins d’estime se partagent en deux
catégories. D’abord, I’estime de soi, y compris la confiance en soi, I’autonomie,
I’épanouissement, la compétence et les connaissances. Puis, les besoins liés a la
reconnaissance des compétences par ses collegues et par la direction; cette recon-
naissance peut se traduire par des marques de considération et de respect, par une
promotion ou par la valorisation des taches. A I’instar des autres catégories de
besoins, les besoins d’estime sont pratiquement insatiables puisque les éléments
de valorisation s’effritent avec le temps. Cependant, ils ne se manifesteront que
lorsque les besoins physiologiques, de sécurité et sociaux auront été raisonnablement
satisfaits. De fagon générale, dans les organisations ol sont appliquées des méthodes
de gestion traditionnelles, les employés ont rarement ’occasion de satisfaire leurs
besoins d’estime, puisque les dirigeants accordent peu d’importance a cette forme

de motivation.

De la théorie a la pratique

La magie du prisme

On parle beaucoup de leadership et trop peu de
gestion au quotidien. Pourtant, il suffit d’'une seule
équipe mal gérée pour qu'une stratégie globale
audacieuse échoue lamentablement. D'ou lI'impor-
tance de regarder le management d’un ceil neuf.

Depuis une bonne trentaine d’années, les théories sur
le leadership se multiplient et se contredisent, et elles
le font finalement au détriment d’un autre domaine:
celui de la gestion au quotidien. Il est plus que temps
de rétablir I'équilibre. Certes, un leader doit avoir cer-
taines qualités et adopter certains comportements
pour faire figure de modéle, mais c'est aux gestion-
naires de s'assurer que le travail est bel et bien exé-
cuté et de s'acquitter pour ce faire de quatre taches
essentielles: établir des objectifs, inciter les gens a l'ef-
fort, coordonner les activités et prendre des décisions.

Pour bien visualiser ces quatre taches, imaginons un
«prisme décisionnel», dont la premiere surface se-
rait le modele de gestion traditionnel, et la seconde,
le modéle novateur. Comme un rayon qui passe a
travers les deux surfaces et qui est dévié chaque fois,
chaquetache est d'abord soumise al'effet du modele
traditionnel, puis a celui du modéle novateur. Voici
un exemple: la prise de décision. Selon le modele
traditionnel, elle est effectuée par la haute direction

et dépend doncde la «hiérarchie ». Par contre, le mo-
dele novateur laisse libre cours a la «sagesse collec-
tive». Visuellement, cela est représenté par un rayon
lumineux qui, en traversant le prisme, finit par créer
I'image d'un magnifique arc-en-ciel [...].

Différentes utilisations peuvent étre faites de ce
prisme. Des cadres peuvent se contenter des pre-
miéres réfractions pour diriger leur équipe ou gérer
leur entreprise; c'est d'ailleurs ce que font toujours
des sociétés trés prosperes, comme Exxon Mobil
et Walmart. D'autres utilisent partiellement les
déviations des deux surfaces, par exemple en vue
de mener a bien une politique de changement ou
une opération visant a accroitre la motivation de
leur personnel. Par contre, rares sont les gestion-
naires qui ne jurent que par la seconde déviation.

Etablir des objectifs

Une des facons courantes d’établir des objectifs est
d'opter pour une approche directe; le gestionnaire
définit un ensemble de cibles que doit atteindre
son équipe et élabore un échéancier pour y arriver.
Ainsi, sur le site Web d’Exxon Mobil, on peut lire:
«Nous devons constamment obtenir des résultats
supérieurs sur le plan de l'exploitation et celui des



finances, tout en respectant les normes éthiques
les plus sévéres.»

Une autre solution consiste a établir des objectifs de
maniére oblique, c'est-a-dire donner a son équipe
un objectif A pour s'assurer qu'elle atteigne la cible
B, plus facile a atteindre. Par exemple, le fabricant
de meubles lkea vise a «<améliorer le quotidien du
plus grand nombre »; c’est la un objectif oblique, car
en continuant a poursuivre cet objectif, les concep-
teurs et les employés ont fait d'lkea une entreprise
dont la rentabilité est phénoménale.

L'économiste John Kay a mis au jour le principe de
I'oblique apres avoir observé que les entreprises les
plusrentables semblaientviser un butpluslointainque
la simple rentabilité. Dans son livre Built to Last, il mon-
trait que les sociétés reconnues comme visionnaires
ou engagées dans la poursuite d'objectifs particuliere-
ment ambitieux engrangeaient davantage de profits
que celles dontles buts étaient plus terre a terre.

Dans un environnement d’affaires complexe et
incertain, le principe des objectifs obliques se
révele pertinent. Voici d‘ailleurs comment Eric
Schmidt, PDG de Google, a décrit les buts que
poursuit son entreprise au cours d'une récente
entrevue: «Jai classé les objectifs de Google par
ordre d'importance. D'abord, il s'agit de combler
les attentes de l'internaute qui consulte notre mo-
teur de recherche. Ensuite, c'est de le satisfaire avec
les offres des annonceurs, puis de batir le réseau
de partenaires qui nous permettra d'atteindre ces
deux premiers objectifs. Enfin, c'est de quadriller
tout le marché. Jai alors compris que je n‘attein-
drais jamais mes propres objectifs en tant que PDG,
qui sont d'accroitre les profits et la valeur de I'action
de l'entreprise en Bourse, a moins que les quatre
objectifs globaux de I'entreprise ne soient réalisés. »

Cela étant, il ne faut pas confondre «objectifs
obliques» et «gonflement démesuré de l'ego».
Enron est tristement célebre pour avoir modifié sa
vision d'elle-méme, qui est passée de «la meilleure
société de pétrole et de gaznaturel du monde» a«la
meilleure société du monde». On connait la suite...

Motiver les employés

Dans les années 1950, Douglas McGregor, profes-
seur de management a la Sloan School of Mana-
gement du Massachusetts Institute of Technology
(MIT), a déterminé qu'il existait deux sources de
motivation pour les employés. La théorie X repo-
sait sur I'hypothése que ceux-ci étaient paresseux
de nature et avaient besoin de récompenses ex-
trinséques, principalement d'ordre financier, pour
accomplir leur travail. Par contre, en vertu de la

La motivation au travail

théorie Y, les employés étaient considérés comme
des étres ambitieux, capables de se motiver et
sensibles aux récompenses intrinséques, comme
le sens de lI'accomplissement. Cette distinction
reste vraie de nos jours; nous avons tous des moti-
vations intrinséques et extrinséques au travail, et
notre niveau de motivation varie selon notre per-
sonnalité et la nature de notre tache.

Il est aussi reconnu que la plupart des gens four-
nissent un effort plus grand dans leurs activités bé-
névoles a l'extérieur du travail que dans celles pour
lesquelles ils sont rémunérés. D'ou cela vient-il?
Du fait qu'ils sont rémunérés? De la facon dont ils
sont rémunérés ? Du fait que leur travail est moins
intéressant qu’une activité bénévole? Il n'y a pas
de réponse évidente a toutes ces questions. Néan-
moins, une approche intéressante peut consister a
trouver de nouveaux moyens pour augmenter la
motivation intrinséque au travail.

Prenons le cas de HCL, une mégasociété de services
de technologies de l'information. Son PDG, Vineet
Nayar, a pour devise: «Lemployé passe avant le
client», et est constamment a I'aff(it de nouvelles
méthodes de management. Ainsi, il acréé unintranet
qui permet a chaque employé d'exprimer ses préoc-
cupations a propos de son travail, des dépenses de
I'entreprise, de son poste, etc. Seul 'employé peut
refermer ces boites de commentaires, et il le fera
uniquement quand son probléme aura été résolu.
Vineet Nayar surveille le nombre de boites ouvertes,
car il croit que cet outil représente un bon moyen
d'évaluer la satisfaction au travail de son personnel.

Au fond, I'approche de Vineet Nayar consiste a traiter
ses employés commedes clientsque lonveutfidéliser.
«Nous gatons nos employés, dit-il. Nous leur offrons
un service cinq étoiles que la concurrence aura du
mal a surpasser. En fait, nous créons une expérience
unigue pour tous les membres de notre personnel.»

Certes, il y aura toujours des postes peu motivants,
et beaucoup de personnes préféreront toujours leurs
moments de loisirs a ceux passés au travail. Cepen-
dant, toute entreprise a une marge de manceuvre
pouraméliorer la situation de ses employés. Exemple:
corriger des bogues dans des lignes de programma-
tion est une tache ennuyeuse pour un informaticien.
Les gestionnaires de Microsoft ont donc eu l'idée
d'organiser a l'interne des concours de débogage, ca-
pitalisant sur l'esprit de compétition inné a I'étre hu-
main pour rendre ce travail un peu plus amusant...

Coordonner les activités

La plupart des grandes entreprises sont baties a
partir du modeéle de la bureaucratie, a savoir a l'aide

&
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deregles et de structures formelles. Cela leur assure
une constance dans leur fonctionnement et leur
permet de se fixer des objectifscomme l'efficacité, la
qualité et la réduction des pertes. Le hic, c'est quand
il s'agit d'atteindre des objectifs difficilement quan-
tifiables, comme l'innovation et le changement. Un
autre principe s'impose alors: celui de 'émergence,
cest-a-dire la coordination spontanée d’employés
indépendants qui poursuivent un méme but.

Pour illustrer la différence entre la bureaucratie et
I'émergence au sein d’'une entreprise, faisons une
analogie avec le milieu de la planification urbaine.
De nombreuses municipalités ont récemment revu
de fond en comble le plan de circulation de leur
centre-ville afin d’harmoniser les déplacements des
automobilistes, des cyclistes et des piétons. Pour-
tant, les circuits sont toujours aussi engorgés...
En revanche, d’'autres ont adopté des politiques
différentes et ont décidé d'‘établir des plans moins
précis. Ainsi, la société Drachten, aux Pays-Bas, s'est
inspirée des idées de lingénieur allemand Hans
Monderman sur le trafic; elle a éliminé les feux de
circulation, les passages piétonniers, les marques
sur la chaussée et les pistes cyclables, et a plutot
créé un «espace partagé » pour tous les utilisateurs
du réseau routier. Résultat: tout le monde s'est ha-
bitué a se montrer plus prudent, a tel point qu'au-
cun déces sur la route n‘a été enregistré depuis sept
ans et que la circulation est plus fluide que jamais!

Le paralléle avec le monde des affaires est évi-
dent: dans certaines circonstances, limposition
de regles et de procédures ralentira I'entreprise, et
des mesures inspirées du principe de I'émergence
s'imposeront. Les exemples de cela sont nombreux.
Ainsi, la firme de consultation stratégique Eden
McCallum, de Londres, a innové en n'employant...
aucun consultant! Par souci de flexibilité, elle fait
appel a une banque de 300 consultants a la pige
sélectionnés selon le mandat a remplir. Quand un
client approche cette firme, cette derniére établit
une liste de consultants potentiels et laisse ensuite
le client choisir lesquels il souhaite embaucher. Cela
élimine le besoin de mettre en branle de lourdes
procédures d'attribution de mandats aux employés
et accroit la satisfaction du client, qui devient un
intervenant actif plutét que passif.

Attention, toutefois: le principe de I'€mergence
ne représente pas la solution miracle. Dans cer-
tains cas, la recherche de l'efficacité a court terme
nuira a l'efficacité a long terme, ce qui peut s'avérer
catastrophique pour une entreprise. Par exemple,

imposer un roulement de personnel trop rapide a
I'interne peut étre contre-productif. D'ailleurs, une
entreprise de pétrole et de gaz naturel a instauré
une régle qui oblige les employés a occuper le
méme poste pendant au moins deux ans avant de
pouvoir en changer.

Prendre des décisions

Le principe de la hiérarchie rend les gestionnaires
responsables des décisions qu'ils prennent tout en
leur donnant une autorité légitime sur leurs subor-
donnés. Clest en raison de leur expérience et de
leur sagesse qu'ils sont investis d'un tel pouvoir. Le
principe de la sagesse collective, lui, suggére que,
dans certaines circonstances, I'expertise cumulée
d'un grand nombre de personnes permet de faire
de meilleures prévisions et de prendre des décisions
plus éclairées. C'est ce qui a inspiré, entre autres, la
méthode Delphi du centre d'études et de recherches
Rand Institute; on accumule les opinions d'experts
indépendants dans le cadre d’un processus de ré-
flexion dirigé, jusqu’a ce qu‘on arrive a un consensus.

Ainsi, en 2003, Sam Palmisano a voulu revoir les
valeurs fondamentales de la société qu'il dirigeait:
IBM. Au lieu de faire appel a une unité d'élite qui
aurait eu pour mandat de réfléchir a tout cela,
il a invité lI'ensemble du personnel a relever le
défi. Durant 72 heures, 10000 commentaires ont
ainsi été mis en ligne sur un intranet. Puis, une
petite équipe a dégagé les faits saillants, ce qui a
mis au jour les nouvelles valeurs d’'IBM: se vouer
au succeés de chaque client, trouver des innova-
tions qui comptent a la fois pour l'entreprise et
pour le monde entier, et encourager la confiance
et la responsabilité personnelle dans toutes les
relations d’affaires. L'impact sur le personnel a été
phénoménal; un cadre supérieur a méme déclaré
que «c'était comme observer un changement de
culture d’entreprise en temps réel ».

La méme chose sest produite chez Infosys, un hol-
ding indien spécialisé dans les technologies de l'infor-
mation qui a mis en place, dans les années 1990, un
programme baptisé «Voix de la jeunesse». Narayan
Murthy, le président du conseil d'administration, avait
alors décidé que cing ou six des gestionnaires les plus
talentueux agés de moins de 30 ans siégeraient a
tour de réle au conseil d'administration et devraient
commenter le mode de fonctionnement du groupe.
Cela s'est traduit par plusieurs avancées, comme la
création de méthodes de recrutement par le Web ou
encore l'organisation d’événements spéciaux pour les
jeunes familles des employés.

Source: LES AFFAIRES, «La magie du prisme », 7 mai 2010, [En ligne], www.lesaffaires.com/strategie-d-entreprise/management/

la-magie-du-prisme/514146 (Page consultée le 12 décembre 2016).



Les besoins d’actualisation

Les besoins d’actualisation se situent au sommet de la pyramide des besoins. Il s’agit
du désir qu’éprouve une personne de réaliser ses projets, de se perfectionner et
d’exploiter son plein potentiel. Soulignons que les impératifs rattachés a la satisfaction
des besoins situés aux niveaux inférieurs de la pyramide obligent souvent les individus
aremettre a plus tard leurs réalisations. Maslow soutient que les gens ayant satisfait
les besoins les plus élevés de la pyramide ont une juste perception de la réalité. De
plus, ils s’acceptent et acceptent les autres plus facilement, ils font preuve d’autonomie
et de maturité, se montrent plus créatifs et voient le monde avec sérénité. Par consé-
quent, ils sont souvent des modeles de motivation pour leur entourage, permettant
ainsi a d’autres de poursuivre leur cheminement vers I’laccomplissement de soi.

Par-dela la nature particuliere des divers besoins, deux principes fondamentaux
régissent la dynamique de la pyramide de Maslow. Le premier est le principe de
progression, qui régule la progression des individus a travers I’ensemble des
groupes de besoins. Nous l’'avons vu, les personnes évoluent de fagon ordonnée,
de la base de la pyramide jusqu’a son sommet. L'individu doit donc satisfaire ses
besoins physiologiques, de sécurité, sociaux et d’estime avant de combler
ses besoins d’actualisation. Le principe de la progression détermine la séquence
unique d’apparition des besoins, selon 'ordre établi par la pyramide. Le second
principe est celui du manque, selon lequel on ne ressent un besoin que s’il est
insatisfait ; une fois comblé, il perd de son acuité. Ainsi, le groupe de besoins qui
sera le plus a méme d’amener I'individu a adopter un comportement pertinent
est celui nécessitant une satisfaction immédiate. Cela ne veut pas dire que les
besoins des niveaux inférieurs ne sont plus motivants, mais plutdt qu’ils le sont
moins que ceux qu’il faut satisfaire en priorité. Ces deux principes s’imbriquent
dans un processus de satisfaction-progression qui constitue le moteur de I’évolu-
tion des besoins dans la conception maslowienne. Ainsi, chaque besoin est ressenti
de fagon progressive et seule la satisfaction de besoins inférieurs permet I’émer-
gence de ceux de la catégorie suivante. Cette nouvelle famille de besoins sera deés
lors le principal déclencheur motivationnel du comportement.

La théorie de la motivation de Maslow jouit d’'une grande popularité et trouve écho
chez bien des gestionnaires de ressources humaines!. Cependant, force est de constater
que la validité scientifique de cette théorie n’est pas aussi évidente qu’elle le parait.
En fait, peu d’études ont mis cette conception de la motivation a I’épreuve et rares sont
celles qui appuient intégralement les postulats de Maslow!2. Certaines ont mis en doute
la nature des besoins, la séquence obligatoire de satisfaction ou encore I'universalité
du modéle, méme si Maslow n’a jamais eu la prétention de développer un tel modele?3.
Alors, méme si sa conception est discutable, il demeure que cette théorie met en lumiere
certains phénomenes sous-jacents a la motivation au travail**. Elle demeure ainsi une
contribution importante a la compréhension de la motivation au travail. Elle offre,
entre autres, aux gestionnaires un cadre d’analyse permettant de mieux saisir les
besoins des travailleurs afin de mettre en place des solutions de rechange appropriées
de satisfaction dans I'environnement de travail'*. Elle demeure ainsi une contribution
incontournable dans la compréhension de la motivation au travail.

La théorie ERD d’Alderfer

Clayton Alderfer'¢ reconnait que les besoins sont étroitement associés a la motivation.
Cependant, ses recherches ne lui ont pas permis d’établir une hiérarchie des besoins
comparable a celle de Maslow, méme si, dans certains cas particuliers, il admet
qu’une progression a pu étre observée. Par ailleurs, Alderfer classe les besoins en
trois ensembles composés respectivement des besoins d’existence (E), des besoins
relationnels (R) et des besoins de développement (D), d’ol1 le nom de théorie ERD(voir
la figure 4.3, page suivante).

La motivation au travail
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Figure 4.3 La théorie ERD d'Alderfer

Besoins d’existence

(E)

— Besoins relationnels «—

(R)

Besoins de développement
(D)

Insatisfaction Satisfaction

Les besoins d'existence

Il s’agit des besoins primaires qui sont satisfaits sur le plan personnel par la nourri-
ture, l’air et l’eau, et au travail, par le salaire, les avantages sociaux et les conditions
de travail. En somme, cette catégorie correspond aux besoins fondamentaux (phy-
siologiques) et de sécurité de la pyramide de Maslow. Un individu ayant la possibilité
de s’assurer un bien-étre physique et matériel aura généralement comblé ces
besoins .

Les besoins relationnels
Ces besoins sont satisfaits lorsque I'individu réussit a établir des relations interper-
sonnelles significatives avec son entourage et a recevoir la reconnaissance et I’estime
d’autrui. IIs regroupent les besoins de reconnaissance, d’appartenance et d’affiliation.
Cette catégorie de besoins s’apparente principalement aux besoins sociaux et d’estime
qu’on retrouve chez Maslow.

Les besoins de développement

Ces besoins sont comblés lorsqu’un individu parvient a créer ou a réaliser des projets
significatifs tout en ayant le sentiment d’utiliser son plein potentiel et de s’épanouir.
Ces besoins s’apparentent aux besoins d’actualisation dans la pyramide de Maslow.

De la théorie a la pratique

L'importance de passer a l'action

Les individus constituent la richesse la plus impor-
tante de l'organisation, d'ou I'importance de traiter
toute personne avec dignité et de reconnaitre sa
contribution au processus de travail. Les différents
intervenants ceuvrant dans le monde du travail
doivent tenir compte de ce principe et tenter de
répondre aux besoins criants des travailleurs en
matiére de reconnaissance. En fait, I'avenir des en-
treprises est tributaire de la santé physique et psy-
chologique des membres de l'organisation.

La reconnaissance au travail doit s'inscrire dans
la foulée des valeurs que véhicule I'organisation.
En ce sens, la reconnaissance doit faire partie
intégrante des pratiques de gestion et de tra-
vail, du discours des gestionnaires et des priorités

organisationnelles. Bref, la reconnaissance doit
s'intégrer a une culture organisationnelle qui in-
terpelle les membres de l'organisation. Dans cette
perspective, une mobilisation des gestionnaires,
des employés, des dirigeants et des associations
syndicales s'impose. Il importe de préciser que le
succes de la mise en ceuvre de pratiques témoi-
gnant de la reconnaissance réside principale-
ment dans la mobilisation et dans l'implication
de I'ensemble des membres de l'organisation. En
fait, la reconnaissance exige des interactions entre
les gens, et la réciprocité des témoignages et
des gestes d'appréciation. Des efforts quotidiens
doivent étre déployés dans la perspective de me-
ner a terme le projet.

Source: CHAIRE EN GESTION DE LA SANTE ET DE LA SECURITE DU TRAVAIL (CGSST), «Limportance de passer a l'action », Université Laval,
[En ligne], www.cgsst.com/fra/de-la-theorie-a-action/limportance-de-passer-a-laction.asp (Page consultée le 2 juin 2016).



Essentiellement, la théorie d’Alderfer se distingue de celle de Maslow en ce qu’elle
rejette le postulat de la préséance stricte des besoins (principe de progression)
ainsi que le postulat de 'unidimensionnalité de la satisfaction (principe de
manque). Plutét que d’appuyer le processus de satisfaction-progression formulé
par Maslow, Alderfer adhére au processus de frustration-régression, ou les besoins
les plus susceptibles d’étre comblés sont priorisés. En effet, Alderfer soutient
qu'un individu peut aussi bien régresser que progresser dans la satisfaction de
ses besoins, lesquels ne sont soumis a aucun ordre prédéterminé. Ainsi, une
personne qui ne parvient pas a satisfaire ses besoins de croissance pourra cana-
liser ses énergies vers la satisfaction de ses besoins de sociabilité. Alderfer explique
ce phénomene de régression par le sentiment de frustration qu’engendre I'impos-
sibilité de combler les besoins supérieurs, et qui amene I’individu a centrer ses
énergies sur des besoins pouvant étre immédiatement satisfaits. De plus, I'individu
pourra chercher a satisfaire simultanément plusieurs besoins, car ils sont conti-
nuellement présents.

Bien que des efforts de validation soient encore nécessaires pour confirmer les fon-
dements théoriques de cette conception, les données actuellement disponibles militent
pour en reconnaitre la pertinence'®. Dans les faits, ses qualités scientifiques semblent
étre supérieures a celles de Maslow . De plus, la coexistence des besoins ainsi que
le principe de régression permettent de mieux apprécier la fluctuation temporelle des
intéréts des travailleurs ainsi que la volatilité de la motivation au travail?°.

4.2.3 Lathéorie des deux facteurs de Herzberg

La publication en 1959 de l'ouvrage The Motivation to Work, de Frederick Herzberg
et ses collaborateurs?!, a provoqué une réaction immédiate dans le domaine du com-
portement organisationnel, réaction que, jusqu’alors, bien peu d’événements avaient
suscitée. En fait, cet ouvrage jetait les bases d’une conception fort différente de la
motivation et de la satisfaction au travail, conception nommée la théorie des deux
facteurs, ou encore, la théorie bifactorielle.

Létude originale de Herzberg, effectuée aupres de 200 travailleurs de la compagnie
américaine AT&T, voulait vérifier I’hypothése selon laquelle certains facteurs procu-
raient de la satisfaction alors que d’autres étaient davantage liés a de I’insatisfaction.
Létude a d’ailleurs confirmé cette hypothese.

Ainsi, les facteurs qui contribuent a la motiva-
tion sont liés au travail lui-méme et au sentiment
d’épanouissement qui en découle. Ces facteurs
intrinseques, appelés facteurs de motivation
ou facteurs moteurs, sont associés au contenu
du travail; ils comprennent diverses dimen-
sions dont la réussite, la considération, la
reconnaissance, I'autonomie, les responsabili-
tés, 'avancement et I’laccomplissement.

En contrepartie, d’autres facteurs indépendants
contribuent a amoindrir les attitudes négatives
au travail sans toutefois entrainer un rendement
accru et soutenu de la part de 'employé. Ces
facteurs extrinseques, appelés facteurs d’hygiéne
ou facteurs d’ambiance, sont liés au contexte de
travail; ils comprennent les politiques organi-
sationnelles, la supervision (aspect technique), la politique salariale, les relations
interpersonnelles, les conditions de travail et la sécurité d’emploi (voir la figure 4.4,
page suivante).

La motivation au travail

Les facteurs qui contribuent a la
motivation sont liés au travail
[ui-méme et au sentiment
d'épanouissement qui en découle.
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Figure 4.4 Lathéorie de Herzberg

FACTEURS DE MOTIVATION
: - Possibilités d’avancement
FACTEURS D'HYGIENE < Ré&Ussite
« Politiques organisationnelles « Autonomie
« Supervision (aspect technique) « Responsabilités
- Politique salariale - Considération
« Relations interpersonnelles
« Conditions de travail
Non- Satisfaction

« Sécurité d'emploi .
satisfaction

Insatisfaction Non-
insatisfaction

Les exemples suivants montrent la fagcon dont la théorie des deux facteurs de Herzberg
explique certaines situations courantes dans un contexte de travail.

Exemple 1

Les faits: Pauline Bigras travaille sous surveillance étroite et sévere.

Sa réaction: La surveillance étant un facteur d’hygiene, Pauline Bigras éprouve
un sentiment d’insatisfaction. Les facteurs d’hygiene, a un niveau peu élevé, en-
gendrent un état d’insatisfaction.

Exemple 2

Les faits: Jacques Picard ne recoit aucune marque de considération pour le travail
qu’il accomplit comme comptable.

Sa réaction : La considération est un facteur de motivation qui, a un niveau peu élevé,
n’entraine pas d’insatisfaction, mais qui suscite chez Jacques Picard un état de
non-satisfaction.

Exemple 3

Les faits: Jean Lafortune est au service d'une entreprise qui offre a ses employés de
nombreux avantages sociaux.

Sa réaction: Les conditions de travail constituent un facteur d’hygiene qui, a un niveau
élevé, engendre chez Jean Lafortune un sentiment de non-insatisfaction.

Exemple 4

Les faits: Elizabeth Bruni occupe un poste comportant de nombreuses responsabilités
et des taches tres intéressantes.

Sa réaction: Le travail lui-méme étant un facteur de motivation, Elizabeth Bruni est satis-
faite. Un facteur de motivation, a un niveau élevé, procure de la satisfaction.

En résumé, le constat le plus significatif que fait Herzberg est qu’il existe deux catégories
de besoins fondamentaux qui sont comblés par deux groupes de facteurs, soit les fac-
teurs d’hygiene, qui suivent un continuum insatisfaction/non-insatisfaction, et les facteurs
de motivation, qui suivent le continuum non-satisfaction/satisfaction. Par conséquent,
le dirigeant qui souhaite renforcer la motivation d'un employé adaptera les taches de
celui-ci afin qu’elles engendrent un sentiment de satisfaction et un degré de motivation
accrus, augmentant du méme coup le rendement et la productivité de son employé.

Ainsi, on remarque certaines similitudes entre les théories de Maslow, d’Alderfer et
de Herzberg. On peut par exemple comparer les besoins extrinseques (facteurs d’hy-
giene) de Herzberg aux besoins physiologiques, de sécurité et sociaux de Maslow
ainsi qu’aux besoins d’existence et de sociabilité d’Alderfer. Les besoins intrinseéques



tels que définis par Herzberg (facteurs de motivation) correspondent simplement aux
besoins d’estime et d’actualisation de Maslow ainsi qu’aux besoins de croissance
d’Alderfer. Notons que Herzberg souscrit au principe de progression et au principe
de manque, tels que formulés initialement par Maslow.

On note cependant une distinction fondamentale entre les trois théories. Les modeles
traditionnels, comme ceux privilégiés par Maslow et Alderfer, soutiennent que tout
ce qui n’est pas insatisfaisant est forcément satisfaisant et vice-versa. Dong, si le
salaire est bon, on est satisfait; s’il ne ’est pas, on devient alors insatisfait. Pour
Herzberg, cette logique ne tient pas: il y a pour lui une nette dichotomie entre I'insa-
tisfaction et la satisfaction. Ainsi, selon la théorie des deux facteurs, les catégories
de besoins s’étendent sur des continuums indépendants les uns des autres. Les élé-
ments de I’environnement de travail ou du contenu du travail agissent donc tres
différemment sur la dynamique de satisfaction. Les premiers peuvent réduire I'insa-
tisfaction, alors que seuls les seconds ont la capacité de générer une réelle satisfaction
au travail.

Malgré le grand intérét qu’il suscite et sa mise en application par les gestionnaires
qui adoptent le processus d’enrichissement des taches, le modéle de Herzberg n’est
pas sans faille??. Ainsi, deux critiques principales définissent ce que I’'on nomme «la
controverse Herzberg». Ces critiques concernent la méthodologie qui a permis 1’éla-
boration des concepts et le manque de validité ou d’universalité du modele des deux
facteurs®. Cependant, malgré ces critiques, le modéle des deux facteurs demeure un
incontournable de la compréhension de la nature de la motivation au travail. De plus,
cette conception est la premiere a avoir proposé une distinction entre la motivation
intrinseque et extrinseque, apport qui sera ensuite repris par diverses modélisations
de la motivation au travail?!. Ainsi, méme si elle comporte certaines limites, la théorie
bifactorielle demeure un cadre de référence pertinent en milieu de travail?.

La théorie des besoins acquis de McClelland

David McClelland?® est surtout connu pour ses travaux portant sur les besoins
psychologiques situés au sommet de la pyramide de Maslow. Toutefois, il n’établit
pas de hiérarchie formelle des besoins. Il ne cherche pas tant a déterminer une
séquence d’apparition des besoins qu’a expliquer comment ils influencent le com-
portement en milieu de travail. Par conséquent, l’attention de McClelland s’est
portée plus particuliéerement sur trois besoins manifestement liés au milieu du
travail, soit le besoin d’accomplissement, le besoin d’affiliation et le besoin de pou-
voir. Selon la théorie de McClelland, chaque individu éprouve une dépendance
persistante a I’égard de I'un ou l'autre de ces besoins. Toutefois, au gré des circons-
tances, il peut également ressentir les deux autres besoins, mais dans une moindre
mesure. L'intensité d’un besoin et les comportements qui en découlent varient en
fonction de la situation. Plus un besoin se manifeste avec force, plus I'individu
s’engage dans des comportements qui pourront le satisfaire.

Une des particularités de la théorie de McClelland est qu’elle soutient que les besoins
proviennent de la culture, des normes et des expériences personnelles, qu’ils ont,
de ce fait, un caractere acquis et que leur importance fluctue en fonction des
contextes. Par conséquent, de variable indépendante, la motivation passe a I’état
de variable dépendante; en outre, elle peut s’acquérir par la formation et le perfec-
tionnement?’. Décrivons maintenant les besoins d’accomplissement, d’affiliation
et de pouvaoir.

Le besoin d’accomplissement se définit comme la volonté d’un individu d’exceller
dans les activités dans lesquelles il s’engage et a présenter un rendement supérieur
a ses collegues. Ce besoin incite le travailleur a accomplir ses taches avec efficience
et efficacité ainsi qu’a se fixer des objectifs réalistes, mais difficiles a atteindre.

La motivation au travail
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Le besoin d’affiliation concerne le désir d’établir et de maintenir des relations convi-
viales avec autrui. Certains individus recherchent I’lapprobation sociale, d’autres
aiment s’intégrer et se sentir appréciés dans un groupe. Il est réaliste de penser que
les individus davantage motivés par le besoin d’affiliation sont trés communicatifs
et qu’ils réussissent bien dans des emplois ot la qualité des relations interpersonnelles
est primordiale. De plus, ces travailleurs préferent le travail en équipe a l’action
individuelle.

Le besoin de pouvoir se rapporte au désir d’'un individu d’influencer son entourage.
Malheureusement, ce terme est tellement associé aux abus de pouvoir qu’il est
difficile, lors d’une entrevue de sélection, d’évaluer sans méfiance les candidats
qui expriment ce besoin. Pourtant, ces derniers exercent un leadership notable
dans leur milieu parce qu’ils prennent plaisir a maitriser les situations et a stimuler
les gens. Ces personnes aiment travailler et sont attirées par la discipline que le
travail impose, le prestige lié a un poste et sont fieres de leur capacité a influencer
le cours des choses.

En conclusion, les quatre théories de contenu exposées dans cette section ont pour
objet de cerner les besoins et d’expliquer I'influence qu’ils exercent sur la motivation.
Les chercheurs qui ont élaboré ces théories ont tenté de décrire les facteurs qui
poussent un individu a agir, mettant davantage ’'accent sur la catégorisation des
besoins et des facteurs de motivation que sur le processus de motivation lui-méme.
Ainsi, Maslow et Alderfer énoncent les besoins susceptibles de motiver les employés,
et Herzberg ajoute que la motivation est en partie fonction de certaines variables orga-
nisationnelles. Pour sa part, McClelland fait preuve d’originalité en soutenant que
les besoins tirent leur origine de la culture, des normes et des expériences person-
nelles, et qu’ils peuvent étre fagonnés par le contexte organisationnel?. Le tableau 4.2
fait une synthese des principales caractéristiques de ces quatre théories.

Tableau 4.2
Théorie Principales composantes

Théorie des besoins - Cinq catégories de besoins motivent les individus:
de Maslow —les besoins physiologiques;

— les besoins de sécurité;

— les besoins sociaux;

—les besoins d'estime;

— les besoins d'actualisation.

- Les besoins sont ressentis selon une hiérarchie stricte débutant avec
les besoins physiologiques.

- Un seul continuum.

Théorie ERD « Trois catégories de besoins motivent les individus:
d’Alderfer — les besoins d'existence;

— les besoins relationnels;

— les besoins de développement.

- Une certaine progression est généralement observée dans I'apparition
des besoins, sans qu'ils soient soumis a une hiérarchie stricte.

« Un seul continuum.

Théorie des deux - Deux catégories de facteurs motivent les individus:

facteurs de Herzberg —les facteurs d'hygiéne;;
— les facteurs de motivation.

- |l s'agit de deux types de facteurs bien distincts agissant de facon
indépendante.

« Deux continuums. @
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Théorie Principales composantes

Théorie des besoins
acquis de McClelland

— les besoins d'accomplissement;
—les besoins d'affiliation;
— les besoins de pouvoir.

laquelle évolue l'individu.

« Trois continuums.

« Aucune progression, aucune préséance hiérarchique. Ces trois types de
besoins sont ressentis indépendamment de la satisfaction des autres
besoins, et cela en fonction des caractéristiques de la situation dans

« Trois catégories de besoins motivent les individus:

\
|

Qu’en disent les experts?

La motivation au travail, une valeur universelle

Peu importe le pays d'origine, la langue, le sexe
ou I'age, les sources de motivation au boulot sont
généralement les mémes pour tous les travailleurs.
Et ce n'est pas le salaire qui prime.

Clest ce qui ressort d’'une étude réalisée par une
équipe de 20 chercheurs provenant des quatre
coins du monde, publiée dans le European Jour-
nal of Work and Organizational Psychology. Les
auteurs ont sondé 3 435 travailleurs de neuf pays,
parlant sept langues différentes, et provenant
d'une variété de milieux professionnels (haute-
technologie, enseignement, fonction publique,
production, etc.).

Les chercheurs ont identifié cinq grandes catégo-
ries de motivation: la motivation «intrinseque» (le
plaisir et la satisfaction au travail), la motivation
«identifiée» (le sentiment d’avoir une vocation), la
motivation «introjectée» (la valorisation de l'ego),
la motivation «extrinséque » (les récompenses mo-
nétaires ou sociales), et I'absence de motivation.

«Les analyses démontrent que l'age, le sexe, le
niveau d'emploi, le secteur d’activités et la langue

au-travail-une-valeur-universelle (Page consultée le 5 juillet 2016).

n‘ont virtuellement aucun impact sur I'importance
de ces cinqg types de motivation», précise le pro-
fesseur Jacques Forest, de I'Ecole des sciences de la
gestion (ESG UQAM), I'un des chercheurs impliqué
dans cette étude.

L'argent ne serait toutefois pas la source de sti-
mulation la plus efficace. En effet, les chercheurs
affirment que les entreprises qui s'affairent a
augmenter les motivations liées au plaisir et a la
vocation sont celles qui stimulent le plus la per-
formance et le bien-étre de leurs employés, et
réduisent du méme coup I'épuisement et l'inten-
tion de quitter.

Pourtant, la plupart des méthodes de gestion ac-
tuelles mettent I'accent sur les motivations liées
aux récompenses et a la valorisation de I'ego, sou-
ligne M. Forest.

Pour motiver leurs troupes, les organisations de-
vraient donc veiller a satisfaire les besoins d’auto-
nomie, le sentiment de compétence et I'affiliation
sociale de leurs employés, plutot que de chercher a
les contréler et les surveiller, soulignent les auteurs.

Source: JOBBOOM, «La motivation au travail, une valeur universelle», 11 mars 2014, [En ligne], www.jobboom.com/carriere/la-motivation-

Les théories de processus

Nous venons de le mentionner, les théories de contenu tentent de déterminer la
nature des besoins ainsi que leur role dans I'enclenchement d’un cycle de motivation.
Elles soulignent les facteurs internes qui dynamisent le comportement. Toutefois,
ces théories présentent des modeles plutdt universels de la motivation, en ce sens
qu’elles tiennent pour acquis que tous les travailleurs agissent selon les mémes
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théorie de processus

Théorie qui tente d'expliquer la
maniére dont les forces interagissent
avec I'environnement pour amener
Iindividu a adopter un comporte-
ment plutdt qu'un autre.

instrumentalité

Estimation de la probabilité que
le rendement visé produise des
conséquences ou des résultats.

valence

Mesure de I'attrait ou de la
valeur que l'individu attribue
a la récompense ou aux
conséquences finales.

principes et que, par conséquent, il doit y avoir une fagon unique et générale de les
motiver. Somme toute, les théories de contenu accordent une importance prépon-
dérante aux facteurs internes de motivation, alors que les facteurs contextuels sont
sous-estimés.

Les théories de processus envisagent la motivation sous un autre angle. Pour ces
théories, ce qui motive une personne dans une situation donnée peut ne pas étre appro-
prié pour une autre personne ou dans une autre situation. Sans nier I'importance des
besoins et des autres forces internes, les théories de processus s’attardent davantage
aux facteurs situationnels et a la relation qui existe entre les besoins et les divers aspects
de l'environnement. En ce sens, ces théories portent davantage sur l’'orientation et la
persistance d’un comportement motivé que sur la stricte émergence de la motivation.

4.3.1 Lathéorie des attentes de Vroom

Selon la théorie des attentes (ou théorie de I’expectative) élaborée par Victor Vroom?,
le comportement individuel s’explique par la valeur percue de ses conséquences.
Cette théorie suppose également que I'individu choisit de fagon consciente et raison-
née les moyens qui lui permettront d’atteindre ses objectifs, de sorte que les efforts
individuels ne sont pas fournis de maniere machinale, mais plutét selon une pers-
pective stratégique. Ainsi, I'individu réfléchit et évalue les comportements possibles,
ce qui 'ameéne a prendre une décision fondée sur des considérations liées aux parti-
cularités de la situation dans laquelle il se trouve.

La théorie des attentes se différencie des théories de contenu par I'importance qu’elle
accorde au choix rationnel des comportements susceptibles d’engendrer certaines
conséquences. Ainsi, selon cette théorie, ’'individu choisit délibérément les compor-
tements qu’il estime les plus appropriés pour atteindre ses objectifs, plutot que
d’adopter automatiquement des comportements déclenchés par '’émergence d’un besoin
a satisfaire.

Dans sa forme la plus simple, la théorie des attentes renvoie au choix d’une stratégie
comportementale. Plus précisément, elle postule que I’'individu évaluera un ensemble
de comportements possibles et choisira celui qui lui permettra sans doute d’obtenir
les récompenses auxquelles il attache une certaine importance ou une valeur. Ainsi,
si I'individu estime qu’un accroissement soutenu de la qualité de son travail lui
procurera une augmentation de salaire et de meilleures possibilités d’avancement,
la théorie suppose qu’il adoptera ce comportement. La figure 4.5 illustre les princi-
pales composantes de la théorie des attentes, qui se résume essentiellement comme
suit: c’est, d’un coté, la perception qu’a I'individu de la relation qui existe entre ses
efforts au travail et son rendement et, d’un autre c6té, entre les récompenses qu’il
est susceptible d’obtenir qui motivent son comportement. Notons que les capacités
individuelles viennent naturellement pondérer ce modele. En somme, en plus d’impli-
quer un choix rationnel de comportement, cette théorie soutient que les attentes,
I'instrumentalité et la valence déterminent la stratégie comportementale qui sera
adoptée par chaque individu.

Figure 4.5 L'équation de la motivation selon Vroom

MOTIVATION = Attentes X Instrumentalité X Valence

Dans ce modele, les attentes correspondent a la croyance que des efforts accrus
entraineront une amélioration du rendement et de la productivité. L'instrumentalité,
ou l'utilité, renvoie a une estimation de la probabilité que le rendement visé entraine
des conséquences ou des résultats. Plus simplement, il s’agit pour 'individu



d’évaluer ses chances d’obtenir une récompense (par exemple, une promotion,
une augmentation de salaire) s’il améliore effectivement son rendement. Enfin, la
valence est associée a l’attrait ou a la valeur symbolique que I'individu accorde a
la récompense ou aux conséquences finales. Elle est surtout déterminée par l’espoir
qu’a I'individu que les conséquences finales sauront répondre aux besoins qu’il
cherche a combler en adoptant un comportement particulier. Plus précisément,
selon la théorie des attentes, I'individu tente de déterminer de fagon rationnelle
si la récompense (ou la conséquence) sera proportionnelle a l'effort (au cofit) a
fournir; il fera un effort supplémentaire a la condition que la récompense
le justifie.

En résumé, les attentes correspondent a la probabilité que les efforts entrainent une
amélioration du rendement, et I'instrumentalité correspond a la probabilité que I'amé-
lioration du rendement entrainera des conséquences positives. La probabilité des
attentes et de I'instrumentalité peut varier sur une échelle graduée de 0 a 1. Quant
a la valence, elle équivaut a la valeur des conséquences pour I'individu et est évaluée
sur une échelle de -1 a 1; une conséquence peut étre jugée indésirable (-1), sans
valeur (0) ou attrayante (+1), selon les préférences de I'individu et la situation dans
laquelle il se trouve. Naturellement, une valence négative engendrera un état de démo-
tivation plutét que de motivation.

On sait maintenant que c’est a partir de leur expérience et de leur jugement que les
individus évaluent les conséquences de leur comportement. Lexemple donné ci-apres
illustre le raisonnement que suit un individu en vue d’adopter une conduite
particuliere.

Pierre, qui travaille au service d’entretien d’une usine depuis quelques années, se
demande s’il devrait fournir plus d’efforts au travail. Il se pose alors certaines
questions.

1. Sijaugmente le niveau d’effort que je fournis au travail, quelle est la probabilité
que j’améliore mon rendement? (Attentes)

2. Si les efforts que je prévois fournir permettent d’améliorer mon rendement, quelles
conséquences puis-je espérer? (Instrumentalité)

3. Quelle valeur puis-je attribuer a chacune de ces conséquences? (Valence)

Ainsi, sur une échelle graduée de 0 a 1, les attentes de Pierre se situeront a 0 s’il
croit que son comportement (augmentation du niveau d’effort) n’entrainera pas les
effets (rendement) espérés. Au contraire, s’il croit que son effort se traduira par une
amélioration substantielle de son rendement, ses attentes tendront vers le 1. De plus,
si Pierre croit qu’il n’a aucune chance de recevoir une récompense a la suite de
I’amélioration de son rendement, il attribuera un 0 a I'instrumentalité de son nouveau
comportement. A 'opposé, s’il croit qu'une amélioration de son rendement lui vaudra
assurément une ou plusieurs récompenses, la valeur instrumentale tendra vers le 1.
Enfin, la valence, qui est évaluée sur une échelle de -1 a 1, pourra étre négative si
Pierre considere comme indésirables les conséquences liées a une amélioration du
rendement, et positive s’il désire recevoir les récompenses en question; Pierre peut
également attribuer une valeur nulle a la valence si ces récompenses le laissent
indifférent.

Comme mentionné précédemment, le degré de motivation de Pierre résultera du
calcul suivant: Attentes x Instrumentalité x Valence. Ce calcul est d’ailleurs effectué
pour évaluer chaque conséquence anticipée pouvant résulter du comportement que
Pierre prévoit adopter. On comprend aisément que si Pierre attribue la valeur 0 a I'un
des facteurs de ’équation, le résultat obtenu sera nul, selon la logique de la multipli-
cation, et Pierre trouvera peu de motivation dans le comportement en question.
Toutefois, étant donné que la plupart des comportements entrainent plusieurs consé-
quences, Pierre effectuera le calcul plusieurs fois et c’est la somme des résultats qui
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déterminera I'adoption ou non du comportement. Dans notre exemple, si Pierre déploie
plus d’énergie au travail en vu d’améliorer son rendement, il est possible qu’il regoive
une augmentation de salaire ou de 'avancement (valence positive). Toutefois, Pierre
peut également prévoir une diminution de la qualité de sa vie familiale ou des cri-
tiques de la part de ses collegues de travail (valence négative). C’est donc apres avoir
évalué I’ensemble des conséquences potentielles que Pierre pourra décider d’accroitre
ou non l’effort qu’il fournit au travail.

Dans le but de renforcer la motivation des travailleurs, un gestionnaire aura avantage
a s’assurer que chaque indice du choix comportemental est élevé et que les employés
percoivent clairement comment leurs comportements et les probabilités de satisfaction
de leurs besoins sont liés. Ainsi, afin de soutenir la motivation de ses travailleurs, le
gestionnaire doit illustrer comment les comportements souhaités et la performance
au travail (attentes) sont liés. Il doit aussi convaincre les travailleurs que toute aug-
mentation du rendement sera observée et récompensée selon des standards justes et
équitables (instrumentalité). Enfin, il doit offrir des récompenses que ses travailleurs
souhaitent et qui satisfont leurs besoins (valence).

Somme toute, le modele des attentes permet d’expliquer différemment la motivation
au travail en fonction des processus cognitifs d’ou elle tire son origine. Parmi les
diverses propositions d’extension au modele original des attentes, celle de Lyman
Porter et Edward Lawler est la plus importante *.

Le 29 avril 2014

Manquez-vous cruellement de reconnaissance au travail ?

Olivier Schmouker
Les Affaires

«Estimez-vous que vous recevez aujourd’hui les
signes de reconnaissance dont vous avez besoin?»
Prenez le temps d'y réfléchir et d'y répondre... Ca
y est? Alors? Eh bien, je suis prét a parier que votre
réponse est: «Non, pas vraiment». Comment sais-je
cela? Tout bonnement parce que j'ai sous les yeux les
résultats d’'un sondage mené par Crop pour le compte
de I'Ordre des conseillers en ressources humaines
agréés (CRHA) a propos de la satisfaction des salariés
québécois. Un sondage qui remet certaines pendules
al'heure.

Ainsi, 1 Québécois sur 2 (50%) dit manquer de recon-
naissance au travail. Et cela est surtout vrai au sein
des entreprises de plus de 100 employés (53 %).
«Qu’une aussi forte proportion de salariés se disent
insatisfaits de la reconnaissance manifestée par leur
patron est une bien mauvaise nouvelle pour les em-
ployeurs du Québec. Surtout dans un contexte ou il
est de plus en plus difficile de trouver et de garder
le bon employé », dit Florent Francoeur, le pdg de
I'Ordre.

Ce nest pas tout. La méme proportion de salariés (51 %)
déplorent le manque d'encadrement et de support de

la part de son supérieur hiérarchique immédiat. Cest-
a-dire qu'au Québec 1 employé sur 2 a la sensation que
son boss se désintéresse completement de lui: une fois
I'objectif fixé, c'est a chacun de se débrouiller avec les
moyens du bord pour l'atteindre; et en cas déchec, le
manager s’en lavera les mains, au besoin en se débarras-
sant des moins compétents.

Autre fait saillant: pres de 2 Québécois sur 5 (37 %)
considéerent que le poste qu'ils occupent nest pas ce-
lui qui leur permettrait de briller au travail. A fortiori
lorsqu’ils ceuvrent au sein d’'une entreprise comptant
plus de 250 employés (41 %). Pourquoi? Parce que leur
poste actuel ne leur offre pas la possibilité d'exprimer
leurs talents particuliers.

Résultat? Plus de 1 employé sur 10 (13%) pense
quitter son entreprise d'ici les six prochains mois. Un
phénoméne encore plus présent aupres des jeunes,
puisque le pourcentage grimpe a 19% chez les moins
de 35 ans.

La question saute aux yeux: «Que faire ?» Oui, que faire
pour redonner le go(t de travailler a la moitié de votre
équipe?



Le sondage du CRHA défriche une piste intéressante a
ce sujet. A savoir que toutes les attentes ne sont pas les
mémes:

» Ce que désirent avant tout les 18-34 ans, c'est un meil-
leur salaire (20%);

e Ce que désirent avant tout les 35-44 ans, c'est la sécu-
rité d'emploi (32%);

La motivation au travail

Cela étant, des constantes demeurent, toutes généra-
tions confondues. Les voici, par ordre d'importance:

1. La sécurité d'emploi (23 %);

2. La conciliation travail-vie de famille (20 %);

3. Le salaire (18 %).

Qu'est-ce tout ca signifie? C'est trés simple, on peut en
tirer, d’apres moi, deux moyens de booster la satisfac-

tion de vos employés, et par la méme occasion leur per-

» Ce que désirent avant tout les 45-54 ans, c'est la conci- :
formance au travail :

liation travail-vie de famille (22 %);

* Voir le réle du manager d’un ceil neuf. On vient de
voir que les employés insatisfaits estiment que cest la
faute de leur manager, c'est-a-dire de leur boss immé-
diat. Or, I'étude montre que ce n'est pas aussi simple
que ca: en fait, le manager fait juste office - le pauvre!
— de démon, de figure symbolique regroupant tous
les maux qui nous rendent malheureux dans notre
existence. Il convient donc de modifier cette percep-
tion. Comment ? Une suggestion: et si le manager dé-
cidait de se présenter a son équipe non plus comme
le boss, mais comme celui qui est au service de cha-
cun des membres de I'équipe, afin que les uns et les
autres puissent enfin contribuer a leur juste valeur a
I'atteinte de l'objectif commun...

» Ce que désirent avant tout les plus de 55 ans, c'est la
possibilité d'user de leurs compétences (26 %).

Il était logique de penser que les salariés avaient des be-
soins différents a satisfaire selon leur génération. Voila
désormais cette intuition fondée.

« Ecouter, rassurer et encourager. Le manager aurait
tout a gagner a saisir les peurs des uns et des autres.
Les peurs? Celles, en général, de perdre leur emploi du
jour au lendemain, de ne pas arriver a concilier travail
et vie de famille, ou encore de ne pas étre bien payé.
Des peurs, faut-il le souligner, qui varient en fonction
des générations. D'ou son intérét a écouter les uns et
les autres, puis a trouver la meilleure facon de les rassu-
rer. Mieux, a transformer laforce négative qu'est la peur
en force positive : une fois exprimée, une peur n'en est
plus vraiment une et il suffit, bien souvent, d'un rien,
pour la voir devenir un moteur de la performance; un
moteur surprenant, et d'autant plus puissant.

Chaque individu posséde en lui-méme les rouages de sa motivation. A travers
un dialogue constructif, le manager peut les découvrir et les actionner.

Source: Extrait de 0. SCHMOUKER, « Manquez-vous cruellement de reconnaissance au travail ? », Les Affaires, 29 avril 2014, [En ligne], www.lesaffaires.
com/blogues/olivier-schmouker/manquez-vous-cruellement-de-reconnaissance-au-travail/568407 (Page consultée le 23 ao(it 2016).

Le modele béhavioriste

Contrairement a la plupart des théories de la motivation, le béhaviorisme (ou com-
portementalisme) a été élaboré a partir d’expériences faites en laboratoire. Le but de
I’approche expérimentale qui caractérise le béhaviorisme consiste a prévoir un phé-
nomene en déterminant les conditions contextuelles qui permettent de le reproduire
et de le contrdler. Dans ce contexte, I'observation du comportement d’un individu en
interaction avec son milieu est nécessaire.

La théorie béhavioriste, utilisée surtout pour expliquer le phénomene de I'apprentissage,
peut aussi, par extension, expliquer le phénomeéne de la motivation au travail. Le
principe de base de 'approche béhavioriste est semblable a celui de la théorie des
attentes de Vroom exposée précédemment: le comportement est fonction de
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renforcement

Toute procédure ayant pour effet
d'augmenter la fréquence
d‘apparition d’une réponse.

renforcement positif

Renforcement par présentation
d’une conséquence qui vise a
augmenter la fréquence d'un
comportement désiré.

I’anticipation des conséquences qu’il entraine. Toutefois, plutdt que d’envisager le
comportement comme la résultante d’un choix cognitif et rationnel, comme le fait
Vroom, les béhavioristes le considerent comme l’objet des conditionnements.

Le béhaviorisme porte peu d’attention aux raisons ou aux besoins internes dans
I’explication des comportements. L’accent est mis sur les motifs extrinseques qui
expliquent comment, et non pourquoi, un comportement est adopté et répété. Les
béhavioristes accordent en effet peu d’importance, du moins dans la formulation
initiale de leur modele, aux motifs intrinseques, parce qu’ils estiment que ces derniers
sont subjectifs et difficilement observables, alors que les comportements et leurs
conséquences sont objectifs et quantifiables. Aussi, a la différence des théories du
contenu, selon lesquelles les besoins internes sont a I'origine des comportements, la
théorie béhavioriste affirme que ce sont principalement les conséquences externes
qui déterminent le comportement. Sans nier leur existence, il n’est donc plus néces-
saire de tenir compte des besoins de I'individu, puisqu’on peut influencer son
comportement en modifiant simplement les conséquences.

La théorie béhavioriste se distingue de la théorie des attentes sur un autre point. On
se souvient que, selon la théorie de Vroom, I'individu raisonne de fagon logique
lorsqu’il évalue les conséquences d’'un comportement donné. La théorie béhavioriste,
elle, ne soutient rien de tel. Au contraire, elle avance que I'individu adopte automa-
tiquement les comportements qui ont entrainé des conséquences heureuses dans le
passé et il évite, mécaniquement, ceux dont ont découlé des effets facheux.

En adoptant le point de vue béhavioriste, on peut expliquer la probabilité d’apparition
des comportements par la loi de I’effet. Ainsi, puisque le comportement dépend de
ses conséquences, il faut s’attendre a ce que les comportements dont les conséquences
sont souhaitables aient plus de chances de se reproduire que ceux dont les consé-
quences ne sont pas souhaitables. C’est en controlant les conséquences qu’on peut
faconner les comportements. Tout cela est mis en lumiere dans le modele SRC élaboré
par Burrhus Frederic Skinner?®!, qui définit les parametres du conditionnement
opérant.

Selon la stimulation environnementale (S), I'individu émettra une réponse ou
réaction comportementale (R), qui sera suivie d’une conséquence quelconque (C).
C’est la nature de la conséquence d’un comportement donné qui prédispose
I'individu a adopter ou non le méme comportement dans une situation identique
ou semblable. Bref, c’est l1a relation entre la réponse (R) et la conséquence (C) qui
détermine la probabilité d’apparition d’un comportement donné dans un méme
contexte (S).

Dans cet esprit, le modele béhavioriste offre un ensemble de techniques servant
a modifier le comportement des individus, soit le renforcement positif, le renforce-
ment négatif, la punition et 'extinction (ou la suppression) du comportement (voir
la figure 4.6).

Le renforcement positif

Quel que soit son comportement, I’étre humain s’attend a ce que des conséquences
en découlent: certaines sont souhaitables pour I'individu, d’autres le sont moins. Le
renforcement positif est associé aux conséquences heureuses qu’entraine, pour un
individu, I’adoption d’un comportement particulier. Ainsi, les dirigeants d’entreprise
qui appliquent la méthode du renforcement positif souhaitent augmenter la probabilité
d’apparition d’'un comportement particulier en lui attribuant des conséquences sou-
haitables ou des récompenses. Par exemple, féliciter un employé pour son travail ou
lui donner une augmentation de salaire sont des renforcements positifs. Cependant,
pour que le renforcement soit efficace, la récompense doit étre directement associée
a un comportement précis.



Figure 4.6 Les variantes du conditionnement opérant
Renforcement positif
R »C > Effet
Félicitations réguliéres " atlondel ’
Bon rendement de la part “9"‘8". SHIDNICE '@ PIopchson
d : a offrir un bon rendement
es superviseurs
Renforcement négatif
R >C > Effet
e Adoption, par les superviseurs
équitable des Diminution des griefs s S p !
. de conduites équitables
travailleurs
Punition
R »C > Effet
Consommation .
; ; Aucune consommation
d'alcool sur le Suspension X .
d‘alcool au travail
lieu de travail
Extinction
R >C > Effet
Mauvaise Ignorance de la SR
e : R Disparition du comportement
utilisation de mauvaise utilisation
e ) indésirable
I'équipement par les superviseurs

Toutefois, afin de maximiser I’effet du renforcement positif, les gestionnaires doivent
respecter certaines régles, en commencant par déterminer et évaluer les comporte-
ments qu’ils désirent voir apparaitre et renforcer strictement les comportements
cibles (principe du renforcement contingent). Ces comportements doivent étre mesu-
rables, en plus d’étre connus et compris des employés. Par la suite, il leur faut clarifier
la méthode de renforcement qu’ils entendent utiliser pour amener les employés a
adopter les comportements définis au départ. En effet, pour étre efficace, le renfor-
cement positif doit étre recherché et apprécié par les employés. Puis, selon le principe
du renforcement immeédiat, ils doivent s’assurer que le renforcement est trés parti-
culier au comportement et qu’il apparait rapidement apres l’apparition du
comportement attendu. De cette facon, la relation entre le renforcement et le com-
portement devient évidente. Les gestionnaires doivent également éviter d’utiliser
un renforcement de facon routiniere, car son effet risque de s’effriter avec le temps.
Enfin, 'employeur doit décider s’il donne des renforcements continus ou intermit-
tents. Le renforcement continu apparait chaque fois que le comportement attendu
est adopté, alors que le renforcement intermittent apparait soit a intervalles fixes,
soit a intervalles variables. Chacune de ces modalités de renforcement représente
ce qu’on appelle un programme de renforcement; le tableau 4.3, a la page suivante,
synthétise I’ensemble des options possibles.

Le renforcement négatif

Le renforcement négatif est une autre technique visant a modifier le comportement d*un
individu. 1l s’agit dans ce cas d’augmenter la probabilité d’apparition d’un comportement
désiré en éliminant des conséquences désagréables y étant associées. Par exemple, la
hausse du nombre de griefs est une conséquence négative qui s’atténue ou disparait
lorsque le comportement des gestionnaires est équitable et conforme a la convention
collective. Le renforcement est donc négatif lorsque le comportement permet I’élimination
d’une conséquence non souhaitable ou aversive.

La motivation au travail

programme de renforcement

Modalité prédéterminée de
présentation des renforcements
positifs en fonction du nombre de
comportements a adopter pour
recevoir un renforcement.

renforcement négatif

Méthode utilisée pour augmenter la
fréquence d'un comportement désiré
en éliminant les conséquences
désagréables qui lui sont associées.
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Tableau 4.3

Programme de
renforcement

Nature du
renforcement

Effetsurle
comportement
lorsque appliqué

Effet sur le
comportement
lorsque retiré

Exemples

Intervalles fixes

Récompense attribuée
a fréquence fixe

Entraine un rendement
moyen et irrégulier.

Extinction rapide
du comportement

Salaire hebdomadaire,
mensuel, etc.

Ratio fixe Récompense toujours Entraine rapidement un Extinction rapide Systeme de paie a l'unité
associée aux résultats rendement tres élevé et du comportement
stable.
Intervalles Récompense attribuée a Entraine un rendement Extinction lente Inspections et récom-
variables des intervalles irréguliers | modérément élevé et du comportement penses occasionnelles

stable. chaque semaine

Extinction lente Vente a commission

du comportement

Entraine un rendement
treés élevé et stable.

Récompense attribuée
aprés un nombre variable
de résultats

Ratio variable

Source: Traduit et adapté de R.M. STEERS, Introduction to Organizational Behavior, 3¢ éd., Glenview, IL, Foresman and Co., 1988, p. 225.

Les programmes de prévention congus par les entreprises sont souvent basés sur le
principe du renforcement négatif. Les programmes de prévention des accidents du
travail, par exemple, ont pour objectif d’orienter le comportement des employés de
maniere a éviter les accidents. En prévenant les accidents, I'entreprise élimine donc
les conséquences malheureuses d’un accident du travail: le renforcement est négatif.

La punition

Quil soit positif ou négatif, le renforcement augmente toujours la probabilité qu’un
comportement se répete. Toutefois, il arrive que pour augmenter cette probabilité, on
doive réduire celle d’un autre comportement. C’est ici qu’entre en jeu une technique
vieille comme le monde: la punition. Cette technique peut s’exercer en éliminant la
conséquence positive d’un comportement ou en le faisant suivre d’une conséquence
désagréable. Lexemple le plus connu de cette approche fait partie de notre folklore
culturel et s’énonce de la maniére suivante: «Si tu ne manges pas tes pommes de
terre, tu seras privé de dessert!» (retrait d’une conséquence positive) ou encore
«Mange tes pommes de terre ou tu feras la vaisselle! » (application d’une conséquence
négative). Dans un contexte de travail, la réduction de salaire ou le retrait de privi-
léges, tout comme I’application de mesures disciplinaires (par exemple, un avertissement
verbal ou écrit, une suspension ou un congédiement) sont des punitions.

Pour étre efficace, la punition doit respecter certaines régles. Une punition sévere et
administrée rapidement est gage de son efficacité. Et elle sera encore plus efficace si
on suggere a I’employé fautif une réponse ou un comportement de remplacement et
si on lui explique les motifs justifiant la punition.

Lextinction

Privé de renforcement positif ou négatif, un comportement tendra a disparaitre. En
fait, toute action ou tout comportement qui ne provoque rien aura tendance a ne
pas étre répété par une personne. La technique visant I’extinction ou la suppression
d’'un comportement s’apparente a la punition parce qu'une contingence négative
apparait, et elle s’en distingue parce qu’il y a absence de renforcement positif ou
négatif. Donc, en omettant de renforcer un comportement non souhaitable, on favo-
rise sa disparition.

Par exemple, il arrive qu'un comportement non souhaitable fasse ’'objet d’'une atten-
tion positive de la part des collegues de travail. Cette attention agit comme renforcement
positif et accroit la probabilité que le comportement non souhaitable se reproduise.
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On doit donc s’efforcer de supprimer l’attention accordée a ce comportement afin que
soit adopté un comportement plus approprié. En somme, il est primordial de n’accorder
une attention soutenue qu’aux comportements désirables.

En résumé, le modele béhavioriste vise a modifier, renforcer ou éliminer un compor-
tement en contrdlant ses conséquences. L'individu dont un comportement se voit
renforcé positivement ou négativement aura tendance a reproduire ce comportement
aussi longtemps que le renforcement durera. Au contraire, si le comportement adopté
est puni ou si on omet de le renforcer, il disparaitra.

Plusieurs techniques de renforcement positif peuvent étre appliquées en entreprise, par
exemple les félicitations, les promotions, les primes de production, les augmentations
de salaire. Quant aux renforcements négatifs, ils peuvent consister en une diminution
ou une disparition des réprimandes lorsqu'un employé respecte les regles et les normes
de l'entreprise. On parle de punition, par exemple, lorsque I'employeur diminue le
salaire d’'un employé qui arrive en retard ou lorsqu'un employé est suspendu ou congé-
dié pour mauvaise conduite. Enfin, la méthode de suppression du comportement consiste
a omettre de renforcer le comportement d'un employé en vue de voir ce comportement
disparaitre. Le tableau 4.4 présente une synthese de ces quatre techniques.

bleau 4.4

T TN

Renforcement Fait de favoriser I'adoption | « Féliciter un travailleur assidu ou lui offrir
positif d’un comportement donné une prime d’assiduité.
e S L — T
« Offrir une promotion, une prime ou une
augmentation de salaire a un employé dont
le rendement respecte ou dépasse les normes
de I'entreprise.

Renforcement Fait de favoriser le main- + Ne pas diminuer le salaire d'un employé qui

négatif tien d’'un comportement s'absente occasionnellement lorsqu'il en avertit
désirable par I€limination son supérieur et qu'il présente une justification
de conséquences poten- valable.

e T — e
« Cesser de talonner un employé qui agit de
facon responsable et autonome et qui fournit
un bon rendement.

Punition Retrait de conséquences « Réduire le salaire d'un employé qui s'absente
positives ou application de sans raison valable ou qui arrive en retard.
TS T S e

, « Avertir ou suspendre un employé qui se
lorsqu’un comportement , S N
. présente au travail en état d'ébriété.
non souhaitable est
adopté.

Extinction Omission de renforcer « Omettre de féliciter un employé qui a obtenu
positivement ou néga- un bon rendement si, pour y parvenir, il a
tivement un comporte- négligé certaines regles de sécurité.
e e

. N « Ne pas nettoyer les salles a manger lorsque
disparaitre. s N :
les employés laissent trainer leurs déchets.

La théorie de I'équité d’Adams

Certaines théories de la motivation soutiennent qu’un comportement est amorcé,
dirigé et maintenu par l'effort que fournit un individu pour rétablir ou conserver un
certain équilibre psychologique. Ainsi, c’est lorsqu’un individu ressent des tensions
psychologiques ou un déséquilibre quelconque qu’il agit de fagon a les réduire.
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Cette conception de la motivation provient des théories de I'équilibre qui ont, pour la
plupart, été élaborées a partir des fondements de la théorie de la dissonance cognitive de
Leon Festinger2. Le modeéle de Festinger est simple: il pose que lorsqu’un individu se
trouve en présence de cognitions (idées) contradictoires, il ressent des tensions psycho-
logiques désagréables qu’il tente de réduire en adoptant un comportement particulier.
Les dissonances cognitives constituent donc les forces motrices qui incitent un individu
a agir; ce sont elles qui le motivent a adopter un comportement.

Parmi les variantes de la théorie de la dissonance cognitive, la théorie de 1’équité,
développée par John Stacey Adams?3?, est la plus connue. Ce chercheur affirme que,
de facon générale, les individus préferent I’équité, c’est-a-dire qu’ils veulent étre traités
d’une fagon juste et équitable dans leurs relations avec I'organisation, ce que confir-
ment de nombreuses recherches empiriques.

La théorie de I’équité est fondée sur le principe de comparaison sociale et implique
I’évaluation du rapport intrants-extrants en milieu de travail. Essentiellement, on
appelle intrants ce que I’individu apporte a 'organisation: ses compétences, son
engagement, sa loyauté et son rendement. Les extrants, quant a eux, sont le salaire,
la formation, la reconnaissance, les défis et la progression de sa carriere, bref tout
ce que l'individu regoit de l'organisation en échange de sa contribution. Ce que
I’employé recoit forme sa rétribution, alors que les efforts qu’il fournit en raison de
sa formation et de son expérience constituent sa contribution (voir le tableau 4.5).

Tableau 4.5
Contributions (C) Rétributions (R)

Scolarité Salaire

Expérience Primes et autres récompenses financieres

Compétence Prestige
! Presenceau .t..r.ava” Promonons e
Energ,e ..................................................................................... Perfectlonnement .................................................................................
FO rm at,onet apprentlssage ............................................. Avan tagessoqaux ....................................................................................

Productivité Conditions de travail avantageuses

Engagement Sécurité d'emploi
s Sentlmentdappartenance e Reconnalssance e
Heuressupplementalres ................................................. pr|V||egeS(garder|e Vo|turede fonctlon) .........................................
Att,tudespc,s,t,ves AUtres SR

Source: S.L. McSHANE et C. BENABOU, Comportement organisationnel. Comportements humains et organisations dans
un environnement complexe, Montréal, Québec, Cheneliére Education, 2008, p. 271.

Ainsi, un individu engagé dans une relation d’échange avec une ou d’autres per-
sonnes ou avec une organisation évalue I’équité des gains qu’il retire de cet échange
en comparant son rapport intrants-extrants a celui de ses collegues ou de toute
personne ou groupe avec qui la comparaison est possible et pertinente. Lorsque le
rapport de I'individu A correspond au rapport de I’individu B, il percoit un état
d’équité. Toutefois, lorsque les rapports ne sont plus égaux, un état d’iniquité survient
et I'individu peut croire, par exemple, qu’il est sous-payé (iniquité négative) ou
surpayé (iniquité positive). La figure 4.7 schématise les postulats de la théorie de
I’équité.



Figure 4.7 Les postulats de la théorie de I'équité

Equité ExtrantA _  ExtrantB  Equilibre: lindividu ne ressent aucune tension
Intrant A Intrant B et il n’est pas motivé a agir.
Extrant A ExtrantB sséquilibre - I'indivi i
Iniquité négative 2 Déséquilibre: | m(.ilwdu r?ssgnt une tension
Intrant A Intrant B qui le motive a agir.
e Extrant A ExtrantB  Déséquilibre: I'individu ressent une tension
Iniquité positive > - R
Intrant A Intrant B qui le motive a agir.

Ces postulats illustrent clairement les parametres qui incitent les individus a agir.
On y retrouve, en effet, le concept de dissonance cognitive et le processus de com-
paraison sociale. En résumé, lorsqu’un individu se compare a ses collégues de travail,
il se forme une idée assez précise de la situation dans laquelle il se trouve sur le plan
de I’équité. S’il percoit un déséquilibre, il sera motivé a entreprendre une action
quelconque afin de rétablir I’équilibre.

Un individu peut tenter de réduire I'iniquité de diverses fagons. Dans le cas ou il se
croit sous-payé, il peut soit demander une révision salariale, soit diminuer ses efforts
et réduire son rendement. Il peut également envisager d’autres solutions : démissionner,
trouver une autre personne de référence dans I’entreprise, réduire I'iniquité par un
processus cognitif. A I'inverse, lorsque I'individu s’estime surpayé, il peut réduire ses
extrants (par exemple, écourter ses périodes de repos) ou augmenter ses intrants (par
exemple, améliorer son rendement). Il faut souligner que I'iniquité apparait plus révol-
tante et est naturellement plus motivante lorsqu’elle est négative que lorsqu’elle est
positive. Un employé est satisfait lorsqu’il ne perc¢oit aucune iniquité. Par conséquent,
il ne tentera pas de changer sa situation, puisqu’elle lui semble convenable.

Somme toute, la théorie de I’équité fait ressortir le fait qu'une récompense prend toute
sa valeur aux yeux d’un individu lorsqu’il considere qu’elle équivaut a ses contributions
et qu’elle se compare aux gains et contributions de son entourage. Soulignons cependant
que le sentiment d’équité ou d’iniquité est strictement ancré dans la perception de
I'individu, et non dans la réalité objective telle qu’elle peut étre observée par les autres®.

La théorie de I'équité met en relief 'importance de la justice organisationnelle dans le
processus de motivation au travail. En effet, le sentiment d’injustice que ressentiront
les travailleurs qui per¢oivent une iniquité dans le rapport intrants/extrants pourra
motiver des comportements contreproductifs. Ainsi, si un travailleur considere que ses
collegues bénéficient d’avantages qui ne lui sont pas accessibles (justice distributive),
s’il entretient le sentiment qu’il est systématiquement désavantagé par certaines poli-
tiques de l'organisation (justice procédurale) ou s’il juge qu’il n’est pas traité avec
honnéteté et respect (justice interactionnelle), il aura tendance a modifier ses intrants
(sa contribution) pour qu’ils correspondent aux extrants (sa rétribution). Les gestion-
naires ont donc avantage a assurer une saine gestion de la justice en milieu de travail
afin de soutenir les efforts d’amélioration et de maintien de la motivation au travail.

4.3.4 Lathéorie des objectifs de Locke

Au cours d’une série d’expériences en laboratoire, Edwin Locke*¢ a démontré que le
rendement et le comportement d’un individu sont influencés par les objectifs qu’il
se fixe. Il a en effet établi que le rendement est plus élevé chez les individus qui se
fixent des objectifs difficiles a atteindre que chez ceux qui préferent se fixer des objec-
tifs faciles a réaliser.

La motivation au travail

VIDEO

Lordre des CRHA a produit la vidéo
«La mobilisation et I'engagement
au travail » avec Joélle Charpentier,
MBA, CRHA.
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C’est dans la foulée de ces expériences en laboratoire qu’a été élaborée la théorie des
objectifs. Cette théorie met en évidence la capacité de I’étre humain a choisir les objec-
tifs qu’il désire atteindre et soutient que ces objectifs influencent fortement ses cognitions
et ses comportements. Ainsi, pour motiver un employé, il suffit de 'encourager a se
fixer des objectifs de rendement élevés, ou du moins de 'amener a accepter et a inté-
rioriser les objectifs qui lui sont proposés. Lorsque I'individu aura l'intention d’atteindre
ces objectifs, il fournira les efforts requis pour y parvenir. La figure 4.8 illustre les
constatations de Locke sur le lien entre le rendement et la difficulté des objectifs.

Figure 4.8 Lelien entre le rendement et la difficulté des objectifs

Elevé /.

Moyen —

Rendement

Faible

Faible Moyenne Elevée
Difficulté des objectifs

Soulignons qu’au départ, Locke ne fondait sa théorie que sur deux principes. En effet,
il affirmait qu'un individu qui se fixe des objectifs arrive premierement a un meilleur
rendement et, deuxiémement, il obtient de meilleurs résultats que ce a quoi il par-
viendrait sans objectif précis. Toutefois, par la suite, Locke a enrichi sa théorie en y
ajoutant les notions de spécificité, de difficulté et d’acceptation des objectifs.

» La notion de spécificité reflete la clarté et la précision des objectifs. Selon la théorie
des objectifs, plus ces derniers sont clairs et précis, plus les chances qu’ils soient
atteints sont grandes.

 La notion de difficulté renvoie au fait que plus les objectifs sont élevés ou difficiles
a atteindre, plus le rendement est élevé.

o Locke affirme, en parlant de la notion d’acceptation, qu’il est primordial que I'individu
souscrive aux objectifs fixés. En effet, seuls les objectifs acceptés et réalistes motive-
ront 'individu a fournir un rendement élevé. Le rejet des objectifs se traduira par une
baisse de la motivation.

Les propositions suivantes résument les principes élémentaires de la théorie des objec-

tifs de Locke.

» L’individu qui se fixe ou qui adopte des objectifs a un rendement plus élevé que
celui qui ne poursuit aucun objectif.

» L’individu qui se fixe ou qui adopte des objectifs clairs et précis a un rendement
plus élevé que celui qui poursuit des objectifs mal définis.

» L’individu qui se fixe ou qui adopte des objectifs difficiles a atteindre a un rende-
ment plus élevé que celui dont les objectifs sont faciles a atteindre.

« Les objectifs difficiles que se fixe ou quadopte un individu doivent étre d’un niveau de
difficulté réaliste afin qu’il consente a fournir les efforts lui permettant de les atteindre.

« Les objectifs difficiles et réalistes conduiront a un rendement élevé a la condition
qu’ils soient acceptés par 'individu.



De nombreuses études corroborent les postulats de la théorie des objectifs, démon-
trant ainsi sa validité scientifique, ce qui en fait I’'une des théories les plus solides
sur la motivation au travail*. Gary P. Latham et James Balder3, entre autres, ont expé-
rimenté la théorie des objectifs en entreprise. Ils ont mené leur étude en Oklahoma
aupres de 36 chauffeurs de camion dont le travail consistait a transporter du bois a
une usine de pate a papier. La coutume, chez ces employés syndiqués et rémunérés
sur une base horaire, était de ne remplir leurs camions qu’a 60 % du poids permis sur
les routes. Cette habitude réduisait I’efficacité d’exploitation ainsi que les profits de
lentreprise, mais elle s’expliquait par I'imprécision de l'objectif de rendement
de I’époque qui était: «Faites de votre mieux. »

Face a ces résultats non souhaitables, I’entreprise pour laquelle travaillaient ces
chauffeurs décida de fixer un objectif de rendement précis et élevé, mais réaliste,
afin de renforcer la motivation de ses employés. Lobjectif fut fixé a 94 % du poids
permis sur les routes. On avisa donc les camionneurs de cette nouvelle consigne
en les assurant qu’il s’agissait d’un essai et qu’ils ne seraient pas pénalisés si leur
rendement ne respectait pas toujours l'objectif fixé.

Les résultats furent tres satisfaisants. Durant le premier mois, les employés ont trans-
porté des charges atteignant en moyenne 80 % du poids permis. Par la suite, ils ont
diminué leurs charges a 70 % du poids permis, probablement pour s’assurer que
I’entreprise tiendrait sa promesse de ne pas les obliger a maintenir une charge d’au
moins 80 % . Lentreprise a ainsi gagné la confiance des camionneurs en n’appliquant
aucune mesure disciplinaire. Des le troisieme mois, les employés ont atteint des
charges de 90 % du poids permis, augmentant ainsi considérablement leur rendement.
Par la suite, ce rendement a été maintenu et souvent dépassé, ce qui évita a I'entreprise
de devoir acheter de nouveaux camions et de multiplier le nombre de transports.

En résumé, les théories de processus completent les théories de contenu en s’attardant
aux cognitions de I'individu et aux conditions situationnelles qui I'incitent a agir, et en
délaissant les modeles généraux qui tendent a considérer que les besoins et les facteurs
internes sont comparables chez tous les individus. Ainsi, tandis que les théories de
contenu mettent en évidence des facteurs généraux de motivation, les théories de pro-
cessus envisagent la motivation sur une base plus individuelle. Nous avons présenté les
quatre modeles les plus importants, soit la théorie des attentes (ou de I’expectative) de
Vroom, le modele béhavioriste, la théorie de I'’équité d’Adams et la théorie des objectifs
de Locke. Le tableau 4.6 résume les composantes essentielles de ces quatre modeéles.

Tableau 4.6

Modeéle
béhavioriste

Théorie des attentes
(Vroom)

Théorie de I'équité
(Adams)

Lindividu choisit de fagon ration-
nelle les comportements quiil
prévoit adopter pour atteindre
ses objectifs. Afin dévaluer la
force de la motivation de l'indivi-
du a sengager dans un compor-
tement particulier, on multiplie
les attentes, I'instrumentalité et
la valence de la récompense.

Motivation =
Attentes
X
Instrumentalité
X
Valence

Lindividu adopte machinale-
ment les comportements qui
ont été suivis de conséquences
agréables dans le passé et évite
ceux qui ont été suivis de consé-
quences désagréables.

Quatre techniques peuvent
étre utilisées pour modifier un
comportement:

- le renforcement positif;;

- le renforcement négatif;

« la punition;

- |'extinction.

Lindividu est stimulé par les
iniquités qu'il percoit lorsqu'il
compare son rapport intrants-
extrants a celui d'autres per-
sonnes ou groupes.

Plusieurs possibilités s'offrent

aux employés qui désirent

rétablir 'équité:

+ modifier les extrants;

- modifier les intrants;

« changer le référent de
comparaison;

« réduire l'iniquité de facon
cognitive.

La motivation au travail

Théorie des objectifs
(Locke)

Le rendement d'un individu

sera plus élevé si les objectifs

qu'il accepte de poursuivre sont

difficiles mais réalistes. Donc,

le fait de se fixer des objectifs

I'incite a agir.

Pour qu'un individu soit motivé:

« il doit poursuivre des objectifs;

- les objectifs doivent étre clairs
et précis;

- les objectifs doivent étre diffi-
ciles a atteindre mais réalistes;

« les objectifs doivent étre
acceptés par l'individu.
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Selon la théorie de
I'autodétermination, chaque
individu cherche prioritairement
a s'autodéterminer, cest-a-dire
a choisir librement ses actions
en fonction de la satisfaction

de ses besoins.

4.4 Un effort de synthese: la théorie de
I'autodétermination de Deci et Ryan

Chacune des théories de la motivation au travail présentées jusqu’a maintenant cherche
a expliquer un aspect particulier de la motivation sans permettre pour autant une
compréhension globale du phénomene. Campés dans une perspective de contenu ou
de processus, ces modeles se veulent donc des explications pertinentes, mais parcel-
laires, du phénomene complexe qu’est la motivation au travail. Certaines avancées
théoriques tendent maintenant a se détacher d’'une simple allégeance a I’explication
des origines ou de la direction de la motivation en proposant des modélisations plus
intégrées du phénomene de motivation®. Au nombre de celles-ci, la théorie de I'auto-
détermination de Edward L. Deci et Richard M. Ryan“® est sans aucun doute I'une des
plus intéressantes et prometteuses.

Plus qu’une simple théorie, Deci et Ryan proposent
une intégration conceptuelle a I'intérieur de ce
gu’on peut qualifier de métathéorie. Ainsi, afin de
comprendre la nature, l'origine et les conséquences
de la motivation au travail, ces auteurs proposent
divers principes complémentaires qui permettent de
saisir de fagon plus holistique les tenants et les
aboutissants de la motivation au travail. Les prin-
cipaux postulats de ce modele sont le principe de
I'intégration organismique et celui de ’évaluation
cognitive.

D’allégeance humaniste, le fondement premier de la
théorie de 'autodétermination est que chaque indi-
vidu cherche prioritairement a s’autodéterminer dans
I’adoption de ses comportements, c’est-a-dire a choi-
sir librement ses actions en fonction de l'efficience
potentielle de ces dernieres vers la satisfaction de
ses besoins. Cette quéte d’autodétermination est
principalement orientée vers la satisfaction de trois
besoins qui sont a l'origine de tout comportement
motivé. Ainsi, les choix comportementaux d’un indi-
vidu seront principalement motivés par le besoin de
compétence, le besoin d’autonomie et le besoin rela-
tionnel. Malgré leur nomenclature, ces besoins sont
fort similaires a ceux initialement formulés par les
auteurs des théories de contenu. On peut ainsi associer le besoin de compétence a
celui d’estime de Maslow ou encore au besoin de développement d’Alderfer. Le
besoin d’accomplissement de McClelland englobe assurément celui d’autonomie. Et,
enfin, il y a peu de différence entre le besoin relationnel proposé par Deci et Ryan
et celui qui avait été antérieurement défini par Alderfer. Cependant, la nouveauté
réside dans I’intégration de ces trois besoins dans une logique ou chacun contribue
simultanément, et de facon additive, a déterminer un métabesoin, I'autodétermina-
tion, qui teintera, dans un contexte donné, la nature spécifique de la motivation
d’un individu.

4.4.1 Le principe de l'intégration organismique

Le principe de I'intégration organismique permet d’organiser et de distinguer trois types
de motivation en fonction du niveau d’autodétermination qui leur est associé. Ainsi, un
individu peut afficher une motivation intrinseque (MI) si son besoin d’autodétermination



est tres élevé, une motivation extrinseque (ME) si son autodétermination est moindre,
ou encore une amotivation (AM) lorsque les comportements adoptés sont des automa-
tismes ne nécessitant pas un élan motivationnel particulier*'.

La motivation intrinseque tire son origine de possibilités élevées d’autodétermination
dans les choix comportementaux. Ainsi, 'individu qui a un grand besoin d’autodé-
termination, c’est-a-dire chez qui les besoins d’autonomie, de compétence et de
relations sont prépondérants, orientera ses actions vers des activités qu’il choisira
parce qu’elles lui procurent du plaisir et de la satisfaction. Cette motivation intrin-
seque n’est pas étrangere a celle que formulait Herzberg. Il s’agit en fait d'une
motivation supérieure qui incite les personnes a agir librement, sans contraintes ou
sans chercher de récompenses externes. Le comportement ou l’activité est une fin en
soi qui procure immédiatement un sentiment de bien-étre. Cette forme de motivation
est celle qui oriente majoritairement nos choix de loisirs, mais qui peut aussi étre a
l'origine de nos comportements professionnels. Ainsi, lorsqu'une tache ou un projet
est source de valorisation, de reconnaissance ou de plaisir, on constate que le tra-
vailleur I’exécute en affichant une motivation intrinséque. C’est d’ailleurs ce type de
motivation que cherchent a générer les gestionnaires puisqu’elle assure la pleine
utilisation du potentiel des travailleurs et le déploiement d’efforts soutenus vers
l’atteinte des objectifs de I'organisation.

Bien que les travaux antérieurs des chercheurs sur la motivation au travail nous aient
fait connaitre la dimension extrinseque de la motivation, il revient a Deci et Ryan
d’avoir réhabilité ce type de motivation. En fait, alors que la vision traditionnelle accor-
dait peu de valeur a la motivation extrinseque, la théorie de I’'autodétermination
stipule que ce type de motivation est loin d’étre unidimensionnel. Ainsi, on distingue
quatre types de motivation extrinseque, selon le niveau d’autodétermination qui leur
est propre (voir la figure 4.9).

Une représentation schématique du continuum

Figure 4.9 des divers types de motivation selon la théorie
de l'autodétermination de Deci et Ryan
Artivation Motivation Motivation
extrinséque intrinséque
Régulation Régulation Régulation Régulation
externe introjectée identifiée intégrée

Source: EM.MORIN et C. AUBE, Psychologie et management, 2¢ éd., Montréal, Québec, Cheneliére Education, 2007, p. 117.

De tres faibles possibilités d’autodétermination généreront une motivation par régu-
lation externe qui se rapproche de la définition traditionnelle de la motivation
extrinseque. La motivation par régulation externe n’amenera l'individu a adopter des
comportements que par peur de la punition (perte d’emploi, par exemple) ou par
désir d’une récompense (bonification salariale, par exemple). Les comportements
sont ainsi déterminés de facon totalement externe, sans que la libre volonté d’un indi-
vidu soit exprimée.

Lorsqu’une intériorisation des objectifs comportementaux apparait, c’est-a-dire lorsque
les possibilités d’autodétermination augmentent, I'individu affichera une motivation
par régulation introjectée, qui est la premiére forme de motivation autodéterminée.

La motivation au travail

motivation intrinseque

Motivation essentiellement liée au
plaisir que procure la réalisation
d’une tache. Ainsi, lindividu est
intrinsequement motivé par les défis
qu'il doit relever et par le sentiment
d'accomplissement personnel que
lui procure le travail effectué.

motivation extrinséque

Motivation essentiellement liée a un
rapport utilitaire, Cest-a-dire que
lindividu s'engage dans une tache
pour bénéficier d'avantages concrets
ou pour éviter des conséquences
désagréables.
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A ce moment, le comportement n’est plus strictement dicté par des facteurs externes
(punition ou récompense), mais il commence a relever de certaines caractéristiques
personnelles. Entre autres, la personne agira par devoir ou par conscience morale
afin de ne pas ressentir de culpabilité ou de honte a la suite d’'une inaction de sa
part. Par exemple, I'individu qui affiche une motivation introjectée accomplira cer-
taines taches afin d’étre respecté des autres ou d’avoir le sentiment du devoir accompli.
Il s’agit toujours de motifs instrumentaux, mais dont les balises émanent de 'individu
et non seulement du contexte externe.

Avec la motivation par régulation identifiée apparait la perspective stratégique du
comportement. Ainsi, ’individu dont les choix comportementaux sont dictés par
I’atteinte d’un but a probablement une motivation identifiée. Le travailleur qui agit
en fonction de ses aspirations de carriere, et non en fonction de la satisfaction immé-
diate de ses besoins, est motivé de facon identifiée. Un autre exemple de motivation
identifiée est celle de I'’étudiant qui, dans un cours de comportement organisationnel
et malgré son faible intérét pour le sujet, est assidu et studieux, car ce cours est néces-
saire a l’atteinte du but final qu’est le baccalauréat.

La motivation extrinseque la plus autodéterminée est la motivation par régulation
intégrée. Ce type de motivation est a I'origine de comportements «accessoires» dans
un tout qui est intrinsequement satisfaisant pour la personne. Méme si notre emploi
nous motive intrinsequement, certaines taches peuvent étre moins motivantes, mais
nécessaires a I'atteinte de notre satisfaction globale. Ces taches sont alors effectuées
sous la gouverne d’une motivation intégrée, un type de motivation qui demeure
instrumental, mais intégré a une motivation supérieure. Le travailleur qui adore
diriger des rencontres rédigera probablement leur procés-verbal avec une motivation
intégrée, méme si c’est la dimension de son travail qui lui plait le moins.

Afin de rendre compte de comportements automatisés qui ne demandent pas d’élan
motivationnel, la théorie de 'autodétermination prévoit la notion d’amotivation (AM).
Ainsi, nous adoptons quotidiennement de nombreux comportements sans en appeler
a une motivation particuliere puisqu’ils sont mécaniques, voire inconscients. En effet,
plusieurs de nos habitudes comportementales nécessitent peu de réflexion parce
qu’elles s’effectuent machinalement, dans notre vie personnelle autant que dans notre
sphere professionnelle.

Qu’en disent les experts?

Diminuer le stress augmente la motivation, c’est prouvé

Le stress au travail touche 53 % des salariés, 68 %
des managers et 71 % des DRH. C'est ce que révéle
une récente étude menée par le Cegos, de sep-
tembre a octobre 2014. Elle montre également
que, parallelement, le pourcentage de personnes
motivées est passé de 58% en 2013 a 46 % l'année
derniere. Il y a donc urgence a agir!

Le fait que la motivation diminue quand le stress
augmente est assez logique...

Or, la recherche médicale montre que le stress
et la motivation sont biologiquement liés. Dans
un article intitulé «Biologie de la motivation»,
des chercheurs ont montré le réle joué parl'acé-
tylcholine dans la motivation. Or, le stress pro-
voque un déséquilibre du systeme sympathique

quidiminue le taux d’acétylcholine etrend donc
la motivation biologiquement difficile.

Si l'on veut avoir des collaborateurs motivés, il est
donc essentiel de faire en sorte que leur niveau de
stress soit le plus bas possible et en paralléle de dé-
velopper des leviers de motivations intrinseques.

Deux moyens simples, efficaces et éprouvés pour
diminuer le niveau de stress des collaborateurs...

Leur apprendre a faire la part des choses...

Spontanément, si nous avons deux bonnes nou-
velles et une mauvaise, la derniere suffira a nous
donner limpression que la journée s'est mal
passée. Pour éviter cela, avant de se coucher, il
est efficace de prendre une feuille de papier et



de la séparer verticalement en deux colonnes.
Dans l'une de ces colonnes, on note les élé-
ments négatifs de la journée. Dans l'autre, les
éléments positifs. Parmi ces éléments positifs, on
repere les trois les plus significatifs a nos yeux et,
lorsque l'on se couche, on se force a penser a ces
trois éléments. Au bout de quelques jours, on se
sent plus serein...

Les inciter a faire un barrage vie professionnelle
- vie privée...

Pour y parvenir, une fois la journée de travail ter-
minée, prendre quelques minutes pour noter les
points qui ne se sont pas bien passés dans la jour-
née. S'accorder ensuite une minute de réflexion par
point. Soit on trouve une solution et il est réglé. Soit
on ne trouve pas la solution et on le planifie dans son
agenda. Ainsi, lorsque l'on quitte le bureau, on sent
que tout est sous controle et on est plus tranquille.

A titre d’'exemples, trois leviers pour cultiver
la motivation...

* Le sens aide a prendre conscience de ['utilité
de son travail et de ce fait protege des effets du
stress. Il peut s'agir d’'un sens global lié a la per-
ception de I'utilité de sa mission ou d'un sens de
proximité inhérent a la prise de conscience
de linfluence de son activité sur le travail de
son collegue. Parallelement, le sens est un fac-
teur de réussite. Quand des collecteurs de fonds

La motivation au travail

des universités aux Etats-Unis rencontrent des
étudiants qui bénéficient d’'une bourse, ils re-
trouvent le sens de leur mission et trés rapide-
ment, augmentent de plus de 140% leur temps
d’appel et de 400 % les collectes hebdomadaires.

* Le juste niveau d’autonomie est protecteur du
stress car il illustre a merveille la confiance que
I'on fait au collaborateur. Il est lui aussi un gise-
ment de succés puisqu'il va également renforcer
la créativité et améliorer les relations au sein de
I'entreprise.

» Les encouragements diminuent le niveau de
stress de maniere significative. La encore, I'im-
pact sur la réussite est net puisqu'ils vont renfor-
cer le sentiment d'efficacité personnel, clé de la
persévérance, de l'optimisme et du succes.

Vers une contagion de la bienveillance...

Pour aller chercher de la performance, il est donc
essentiel d'outiller les collaborateurs en moyens des-
tinés a diminuer leur propre niveau de stress et, en pa-
rallele, d’augmenter leur envie grace a des leviers de
motivation. Si le bénéfice humain est franc, le bénéfice
économique, si l'on en croit Francis Mer, ancien grand
dirigeant d'entreprise et ministre de I'Economie, l'est
tout autant: «On peut gagner environ 25% de pro-
ductivité par une meilleure motivation du facteur hu-
main. Ce qui revient a ajouter un point de croissance
supplémentaire pendant un quart de siécle.»
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Le principe de I'évaluation cognitive

La théorie de 'autodétermination soutient que ce sont les possibilités de s’autodéter-
miner qui sont garantes du type de motivation qui sera présent chez un individu.
Puisque les besoins d’autonomie, de compétence et de relations sous-tendent ’auto-
détermination, le principe de I’évaluation cognitive attribue une valeur importante
aux facteurs contextuels dans I’appréciation des possibilités d’autodétermination.
Entre autres, en milieu de travail, le locus de causalité, la perception de compétence
et le sentiment d’affiliation interpersonnelle sont trois mécanismes qui permettent
de faconner la motivation des travailleurs.

La notion de locus de causalité est associée a I’élément qu'une personne consideére
comme étant a l'origine de son comportement. Par exemple, le locus de causalité est
externe lorsque cette personne considere que ses actions sont dictées par ’environne-
ment. Un gestionnaire autocratique, des procédures d’opérations strictes et une
standardisation des processus sont autant de facteurs organisationnels qui ameéeneront
les travailleurs a percevoir qu’ils ont peu de contrdle sur leurs comportements et a
nourrir chez eux un locus de causalité externe. A I'inverse, le locus de causalité interne
incite les travailleurs a croire qu’ils ont une grande liberté dans leur choix de compor-
tements. Une participation aux décisions, des possibilités d’autogestion, le travail en
équipe sont des éléments qui favorisent le développement d’un locus de causalité interne

@VIDEO

Lordre des CRHA a produit la vidéo
«Pourquoi I'argent motive peu ou
mal » avec Jacques Forest, CRHA.
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chez les employés. Plus le locus de causalité est interne, plus les travailleurs estimeront
que leurs possibilités d’autodétermination sont élevées et plus leur motivation tendra
vers des niveaux supérieurs, c’est-a-dire vers le pdle intrinseque de motivation.

Une logique similaire s’applique a la perception de compétence. Lorsque I'organisation
mise sur le développement et I'utilisation des compétences, elle favorise par la méme
occasion le sentiment d’autodétermination et les formes plus avancées de motivation.
Cependant, lorsque l’acquisition de compétences, de connaissances ou de savoirs
n’est pas une priorité, ou encore lorsque les compétences acquises ne sont pas bien
exploitées, les travailleurs adopteront des formes plus extrinseques de motivation en
raison d’un faible sentiment d’autodétermination.

En ce qui a trait au sentiment d’affiliation interpersonnelle, il va de soi qu’il aura une
incidence positive sur le développement de formes avancées de motivation. Ainsi, le
travailleur qui ceuvre dans un environnement soutenant un climat interpersonnel positif
considérera qu’il est davantage l'instigateur de ses actions. Cette perception d’autodé-
termination issue d'une plus grande satisfaction de ses besoins d’'autonomie, de compétence
et d’appartenance pourra générer une motivation plus autodéterminée, donc plus intrin-
seque. Cette dimension permet d’illustrer I'incidence potentiellement délétere de I'incivilité,
des conflits ou du harcélement en milieu de travail sur le niveau de motivation des
travailleurs.

Somme toute, le principe de I'évaluation cognitive nous permet de comprendre que
méme si I’expérience d’un état de motivation est fondamentalement propre a I'individu,
de nombreux facteurs contextuels, donc organisationnels, peuvent eux aussi fagonner
cette expérience. Dans les faits, tous les éléments contextuels facilitant ou freinant la
satisfaction des besoins de base sera a méme d’influencer la nature de la motivation.
Ces facteurs sont nombreux, mais il demeure que les caractéristiques particulieres
de l'organisation du travail, du style de leadership préconisé ou encore des modes
de rémunération utilisés auront une influence certaine sur la motivation des
travailleurs®.

La théorie de 'autodétermination est un effort concret de synthétiser les connaissances
jusqu’a maintenant acquises sur la motivation au travail. Elle partage avec les théories
de contenu cet effort de définir les éléments de base de la motivation, en I'occurrence
les besoins. En ce sens, plutét que d’offrir une liste plus ou moins exhaustive de
besoins, la théorie de I'lautodétermination en cible un seul, le besoin d’autodétermi-
nation, qui est cependant alimenté par des besoins sous-jacents.

Cette théorie s’intéresse aussi a 'orientation de la motivation en fonction d’une clas-
sification des états motivationnels selon un continuum allant de la motivation
purement extrinseque a des formes supérieures qui tendent vers la motivation intrin-
seque. Et c’est sur ce plan que ce modele explicatif se démarque. En effet, plutot que
de reproduire un schéma polarisé opposant la motivation extrinséque a l'intrinseque,
Deci et Ryan relevent diverses formes de motivation dites extrinséques pouvant cepen-
dant étre autodéterminées. Des lors, la motivation extrinséque n’est plus une réalité
unique, mais un ensemble de réalités qui fluctuent au gré du sentiment d’autodéter-
mination généré partiellement par le contexte de travail. Faute d’étre motivé de facon
intrinseque, les travailleurs peuvent agir en raison de formes extrinséques de régu-
lation qui témoignent néanmoins d’un engagement et de certaines possibilités
d’autodétermination.



CONCLUSION

Au terme de cet exposé sur les modeles de la motivation, une question fondamentale se
pose: quel modele est le plus apte a favoriser une augmentation significative de la moti-
vation des travailleurs ? Malheureusement, aucune réponse précise ne peut étre fournie,
puisque chaque modele a ses forces et ses faiblesses, et ce, sans tenir compte du contexte
organisationnel ou il est appliqué. Cependant, certaines lignes directrices permettent d’éva-
luer la pertinence de chaque modele en fonction de situations précises.

Tout d'abord, les théories de contenu de la motivation au travail sont plus appropriées
lorsqu’on cherche a agir sur un grand nombre de travailleurs. En définissant certains besoins
de base, identiques chez tous les travailleurs, ces théories permettent de mettre au point
une stratégie d'intervention pour régler certains problémes généralisés de motivation.
Bien que tous les modéles renferment des éléments explicatifs essentiels, le modéle de
Herzberg présente un cadre opératoire détaillé et facile a utiliser. De plus, la théorie bidi-
mensionnelle de Herzberg fait la synthése de certaines conceptualisations (principalement
celles de Maslow et d’Alderfer) et permet d'incorporer les composantes du contenu de la
motivation a l'intérieur d'une intervention précise.

Lorsque le probléme de motivation est bénin, c’est-a-dire lorsqu’il ne touche qu’un travailleur
ou un petit groupe de travailleurs, les théories de processus permettent de chercher plus en
profondeur les causes des lacunes motivationnelles. Cependant, il estimpossible de statuer
sur la théorie la plus efficace, car chaque modele s'intéressant au processus de la motivation
renferme une partie de la solution. Néanmoins, il semble logique de considérer que certains
modéles seront mieux adaptés a un contexte particulier ou a un type de travail. Par exemple,
le modéle béhavioriste semble plus approprié lorsque le probléme de motivation touche
les employés de la production, alors que la théorie des objectifs s'applique plus facilement
aux gestionnaires. Cependant, cela ne constitue en rien un absolu, et I'application de principes
issus de chacune des théories peut, dans plusieurs cas, étre une formule gagnante.

Ensuite, le choix d'un modeéle doit étre ancré dans la finalité poursuivie par les travailleurs.
Tout comportement motivé est prioritairement orienté vers la satisfaction d'un besoin,
d’'une valeur ou d'une attente. Ainsi, en déterminant les objectifs personnels d'une popu-
lation de travailleurs et en mettant en évidence leur complémentarité avec les objectifs
organisationnels, il est possible de détecter les rouages qui leur sont propres. Un tel exercice
permet de construire un programme de motivation sur mesure qui favorisera l'atteinte
d'un réel état de satisfaction; cela incitera les travailleurs, lors de la réapparition des mémes
besoins, a reproduire les comportements a caractére productif. Il estimportant de souligner
gue tout comportement motivé qui ne débouche pas sur un état de satisfaction sera sub-
séquemment ignoré. L'organisation qui veut s'assurer que les comportements souhaitables
deviennent permanents doit donc veiller a ce que l'effort fourni par les travailleurs trouve
une réponse adéquate.

Somme toute, aucune technique n’est formellement plus efficace qu’une autre. Tous les
modeéles correspondent a autant de facettes d'une mémeréalité. C'est au moyen de I'analyse,
de la compréhension et de la mise en perspective qu'un gestionnaire réussira a concevoir
une stratégie qui contribuera a améliorer substantiellement la motivation des travailleurs.
Cela dit, on constate que le phénoméne de la motivation au travail n‘existe pas en vase
clos. En effet, nombre de facteurs et de variables adjacents interviennent dans le processus
de motivation et viennent soutenir ou freiner les efforts organisationnels en cette matiere.
Ainsi, les valeurs des individus, leur personnalité, le stress généré par I'environnement de
travail, les aspirations professionnelles sont autant d'éléments venant potentiellement
teinter la détermination du niveau motivationnel des personnes. A cet égard, il convient
de reconnaitre que les attitudes entretenues par les employés envers leur travail ne sont
pas étrangéres au processus de motivation.

La motivation au travail
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@ QUESTIONS DE REVISION

Exercez-vous grace a des ateliers
interactifs ! Consultez votre
enseignant pour y accéder

sur i+ interactif.

Décrivez le processus de la motivation, de ses origines jusqu’a son influence sur
le comportement.

Démontrez le lien qui unit la théorie des besoins de Maslow et la théorie des deux
facteurs de Herzberg.

Relevez la contradiction entre le modele béhavioriste et |la théorie des attentes de Vroom
en ce qui a trait aux conséquences entrainant la modification des comportements.

Faites une synthése des diverses techniques en conditionnement opérant et donnez
un exemple de leur application en milieu organisationnel.

Quelle est, selon vous, la théorie traditionnelle de la motivation (contenu vs processus)
la plus pertinente et la plus efficace ? Justifiez votre réponse en relevant les forces et
les faiblesses apparentes de chacune des théories exposées dans le chapitre.

Décrivez le continuum d’autodétermination en fonction des diverses natures
possibles de la motivation au travail.

Une application de la théorie des attentes

Partie 1 favorable). Indiquez chacune de vos évaluations dans
Pensez a une décision que vous devez prendre et qui revét la colonne «Valence» de la table.

une certaine importance dans votre vie. Cette décision peut 4, Pour évaluer les probabilités de chacune des

étre au centre de vos préoccupations (carriere, emploi, fa- conséquences désignées, posez-vous la question
mille) ou relever d'une situation plus factuelle (@abandon d'un suivante: «Si je prends telle ou telle décision, quelle
cours, choix d'une automobile, rencontre). Le processus de est la probabilité d’apparition de chacune de ses
réflexion lié a cette décision n'est pasimportant: votre déci- possibles conséquences ?» Ainsi, pour chacune des
sion peut étre déja prise (court terme) ou il se peut que vous conséquences, vous devez déterminer une
commenciez seulement a y penser (long terme). Cependant, probabilité se situant entre 0 (certitude absolue que
gardez en téte que cette décision fera l'objet d'une discus- cette conséquence n'apparaitra pas) et 1 (certitude
sion de groupe. Ne choisissez donc pas une question qui absolue que cette conséquence apparaitra).

pourrait vous placer dans une situation inconfortable. Indiquez chacune des probabilités dans la colonne

«Utilité» de la table.

5. Calculez vos résultats. D'abord, multipliez la valence
par l'utilité pour chacune des conséquences dési-
gnées. Ensuite, additionnez I'ensemble des consé-
quences citées pour chacune des options choisies.
Cela vous permettra de connaitre votre propension

Maintenant que vous avez fait votre choix, suivez les

étapes ci-dessous.

1. Faites une liste de toutes les options relatives a cette
décision. Ecrivez-les dans la colonne de gauche de
la table des attentes, a la page suivante.

2. Pour chacune des options retenues, déterminez les a l'action pour chacune des options se rapportant a la
conséquences (extrants) possibles. Il est important décision que vous devez prendre.
de noter aussi bien les conséquences positives que
les conséquences négatives. Ecrivez ces consé - Partie 2
quences «potentielles» dans la table. Une fois que votre table des attentes est remplie, formez

3. Evaluez la puissance de chacune des conséquences une équipe de deux, préférablement avec quelqu'un qui
potentielles selon I'attrait qu'elle exerce sur vous. vous est déja familier. Chaque participant doit alors présen-
Pour ce faire, vous devez leur attribuer un pointage ter sa table a son coéquipier afin de discuter du réalisme et
entre -1 (conséquence que vous jugez trés défavo- de la pertinence des solutions et des conséquences citées

rable) et 1 (conséquence que vous jugez tres en fonction de leur valence et de leur utilité respectives.
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Le role du coéquipier est de comprendre la dynamique chaque option. Cette deuxieme partie se termine par une
de la décision a prendre et de questionner I'évaluation de prise de décision par chacun des coéquipiers.

Table des attentes

Option Conséquences Valence Utilité VxU Résultat

Source: Traduit de R.J. LEWICKY et collab., Experiences and Management and Organizational Behavior, 3¢ éd., New York, NY, John Wiley & Sons, 1988, p. 14-16.
Reproduit avec la permission de John Wiley & Sons, Inc.
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EXERCICE EXPERIENTIEL

Que faire?

Vous étes conseiller en ressources humaines dans une entreprise. Un superviseur fait appel a
votre expertise afin de développer un programme de motivation pour ses travailleurs qui,
selon son appréciation, semblent de moins en moins motivés dans I'exécution de leur travail
et de leurs diverses taches.

Voici le contexte et les caractéristiques de ces travailleurs.

« Cette unité de travail comporte 12 employés non syndiqués qui sont responsables de
I'entretien mécanique des avions pour une compagnie aérienne.

« Lamoyenne d'age est de 42 ans et la moyenne d’années de service de 18 ans; 8 travail-
leurs ont plus de 15 ans de service et 4 moins de 2 ans. La majorité de ces travailleurs
(10) ont de jeunes enfants d’age scolaire.

- Ces travailleurs gagnent un salaire convenable d'environ 55 000 $ par année. lIs travaillent
40 h/semaine, mais ils doivent souvent faire des heures supplémentaires lorsqu’il y a
des entretiens urgents a faire.

« Enfonction de la nature de la tache et du risque d'erreur, une grande cohésion de groupe
et un esprit d'équipe sont essentiels.

« Lestravailleurs bénéficient d'une grande autonomie, le réle du superviseur étant davan-
tage lié a la planification et a la coordination des entretiens.

« Laplus grande reconnaissance de la qualité de leur travail vient du fait qu'ils ne recoivent
jamais de rapport de défaillance mécanique pendant les vols des avions dont ils ont la
responsabilité.

En fonction du contexte, et selon les caractéristiques de ces travailleurs, proposez un
programme qui permettra d’améliorer la motivation de ce groupe d’employés.

MINI-CAS

Ordre et méthode...

Le directeur des ressources humaines d'une petite entreprise vient vous consulter parce
gu'il ne comprend plus rien aux principes de motivation des employés. En effet, bien qu'il
ait considérablement augmenté au cours des derniers mois les facteurs d’estime, de consi-
dération et de reconnaissance, cela ne semble avoir aucune incidence sur leur motivation.
Toutes ces mesures mises en place afin d'augmenter la satisfaction de leurs besoins d’estime
et d'actualisation n‘ont pas d'effet sur leur niveau de motivation ni sur leur rendement au
travail. Pourtant, tous les ouvrages de motivation qu'il a consultés mentionnent que ce sont
justement les facteurs motivants qui générent la motivation. Il est trés perplexe et bien
découragé...

Pourquoi les efforts de motivation de ce gestionnaire ne fonctionnent-ils pas?
Eclairez sa lanterne en utilisant, entre autres, le cadre conceptuel élaboré
par Herzberg.

L'entreprise Santé en ligne

L'entreprise Santé en ligne (Health Online), une PME située dans le village de Nédélec, en
Abitibi-Témiscamingue, se spécialise dans la production, la vente et la livraison de produits
biologiques (fruits, Iégumes, herbes, etc.). Compte tenu de son éloignement géographique,
cette entreprise ne fait que de la vente en ligne a partir de son site Internet. Depuis sa
création en 2008, I'entreprise connait une croissance de ses ventes d'environ 15 % par année
et son marché se concentre principalement au Québec (60 %), mais se développe de plus



en plus en Ontario (30%) et dans les autres provinces canadiennes (10 %). Santé en ligne
emploie actuellement 82 personnes, ce qui en fait le plus important employeur de ce petit
village abitibien.

Le succés de I'entreprise repose principalement sur sa politique clairement annoncée sur
la premiére page de son site Web: «S'il y a erreur, c’est gratuit!» Ainsi, lorsqu'il y a une erreur
dans la commande ou lorsque le délai de livraison dépasse 3 jours, le client n'a pas a payer
la facture. Au cours des derniéres années, le taux d'erreur étaient d’environ 5%, ce qui était
jugé acceptable. Cependant, au cours des douze derniers mois, ce taux est passé a 12 %,
ce qui mettait en péril la rentabilité de I'entreprise. Pour solutionner ce probléme, la pro-
priétaire de I'entreprise, Jeanne Lafleur, a développé une intervention simple en deux étapes.
D'abord, elle a rencontré les 10 employés du service de la livraison afin de leur faire part
du probléme et de planifier avec eux un plan d’action pour redresser la situation. Ensuite,
elle a fait installer dans la salle de préparation des commandes un grand babillard électro-
nique ou est affiché le taux d'erreur quotidien sur les commandes. En fin de journée, elle
va faire son tour dans cette salle et félicite personnellement les employés lorsque le taux
affiché permet de constater une amélioration.

Suite a I'adoption de ces mesures, le taux d’erreur sur les commandes s’est rapidement
amélioré pour revenir a 5% aprés 6 mois. Ce pourcentage d’erreur est demeuré stable par
la suite.

Expliquez l'efficacité du programme de motivation instauré par madame Lafleur
en fonction des différentes théories discutées dans ce chapitre.

Source : Cas inspiré de W.B. WERTHER, K. DAVIS et H. LEE-GOSSELIN, La gestion des ressources humaines, 2¢ éd.,
Montréal, Québec, McGraw-Hill, 1990, p. 429.

Pierre qui roule n'amasse pas mousse

Pierre enseigne les mathématiques dans une école secondaire de Longueuil. Il est considéré
comme un enseignant dynamique et novateur qui cherche par tous les moyens a trans-
mettre sa passion pour les mathématiques a chacun de ses éléves.

Du moins, il était cet enseignant dynamique jusqu’a ce que survienne un facheux conflit
avec un collégue professeur de chimie, Francois, de la méme unité d’enseignement. En
fait, il y a un an, Pierre et Frangois ont eu un simple différend concernant certaines par-
ticularités du programme du Ministere, plus précisément les modes d’annotation des
travaux des étudiants. Ce qui semblait a l'origine n'étre qu’une divergence d'opinion est
rapidement devenu un conflit ouvert entre les deux professeurs, ce qui a eu un effet
néfaste sur le climat de travail de toute I'unité d’enseignement. Aprés quelques temps,
le directeur-adjoint de I'école est intervenu afin de gérer le conflit, mais na obtenu qu’un
succés mitigé. A la fin de 'année scolaire, Francois a demandé un transfert d'école et I'a
obtenu, mettant ainsi fin a ce virulent épisode conflictuel.

La direction de I'école espérait qu'avec le début de la nouvelle année scolaire et le départ
de Francois, I'entrain Iégendaire de Pierre serait de retour et que tout rentrerait dans l'ordre.
Trois mois aprés le début des classes, il appert que ce n‘est pas le cas... Pierre se limite a un
enseignement machinal et collabore peu avec les autres professeurs de son unité, lui qui
était auparavant le boute-en-train de I'équipe.

Le directeur-adjoint de I'école s'inquiéte de cette attitude et comprend mal pourquoi tout
n'est pas redevenu comme avant. Il aimerait bien savoir quoi faire afin que Pierre retrouve
sa motivation et son dynamisme.

A la lumiére des connaissances acquises dans ce chapitre, quelles sont les explications
possibles du comportement de Pierre et quelles interventions lui permettraient de
retrouver sa pleine motivation au travail ?

La motivation au travail
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ETUDE DE CAS

Employés productifs, dociles et sans ambition demandés!

Richard Pépin, Ph. D. en sciences de I'éducation, est professeur de comportement organisationnel
au Département des sciences de la gestion de I'Université du Québec a Trois-Riviéres depuis 1989.
Ses principaux champs d'intérét sont le changement et le développement organisationnels et,
plus particuliérement, la mobilisation des employés, la gestion du stress au travail et la gestion
des équipes de travail.

Lydia travaille depuis plusieurs années au service d'assemblage d'une entreprise québécoise
qui se spécialise dans la fabrication d’équipement informatique. A ses débuts, elle était de
ceux qui s'investissaient dans l'organisation et offraient un rendement plus élevé que la
moyenne des employés. Elle a vite appris les rudiments de son travail et, au cours des
premieres années, fit méme plusieurs suggestions aux gestionnaires afin d’améliorer la
productivité. Méme si elle aimait son travail sur la chaine de montage, au bout de quelques
années, celui-ci lui parut monotone, répétitif et sans défi; d’autant plus que son supérieur
immédiat était de ceux qui ne laissent aucune latitude aux employés, qui les surveillent
étroitement et qui ne prennent pas les suggestions des employés vraiment au sérieux.
Dong, Lydia s’est graduellement désintéressée de son travail et a rejoint les rangs de la
majorité de ses collegues qui cherchent a satisfaire leurs besoins a I'extérieur de
I'organisation.

La philosophie de gestion de cette entreprise est simple: les employés doivent s'en tenir
aux méthodes de travail qu'on leur a apprises et respecter a la lettre les spécifications
d'assemblage de chacun des produits. Chaque commande a ses spécificités et les ges-
tionnaires doivent donner la formation nécessaire aux travailleurs qui ont a assembler
de nouveaux produits. Aucun écart de qualité n'est toléré par rapport aux normes d‘as-
semblage et des pénalités monétaires peuvent étre attribuées aux travailleurs trop sou-
vent fautifs. Ainsi, malgré l'interdépendance élevée de leurs taches, chacun assume
pleinement les erreurs de production, amenant certains conflits interpersonnels entre
les employés.

Les employés travaillant sur la chaine d’assemblage touchent tous le méme salaire, et ce,
peu importe le nombre d’années de service. A cela s'ajoute une prime mensuelle basée
sur les profits réalisés par I'entreprise. La prime, qui varie entre 5 et 40 % du salaire, crée
beaucoup d'insatisfaction chez les employés. En principe, la prime est basée sur la pro-
duction totale de 'usine pendant le mois et est répartie de facon «équitable» entre les
employés. Cependant, beaucoup d’employés ont un doute sur cette procédure et croient
plutot que le patron fait preuve de favoritisme, récompensant davantage les employés
dociles qui respectent l'autocratie hiérarchique. Récemment, des employés ont exercé
des pressions aupres de la direction pour qu’on leur explique la maniére dont était calculé
le montant mensuel des primes. Offusqué par I'indiscrétion de ces employés, le directeur
se limita a leur dire: «C'est moi qui est le mieux placé pour décider. Vous autres, les em-
ployés, contentez-vous de faire ce qu'on vous demande sans poser de questions!» Et il
somma les plus récalcitrants a quitter I'entreprise si cela ne leur convenait pas...

Les employés réalisent qu’en dépit de l'insistance de la direction en faveur de la qualité et
de la productivité, on ne les récompense pas vraiment pour les efforts supplémentaires
qu'ils déploient au travail. Dailleurs, aucun d’entre eux ne pourrait dire actuellement si son
travail fait vraiment une différence dans la qualité du produit final, puisque personne ne
les informe sur les résultats de leur travail, sauf pour les réprimander lors d'écarts aux
standards. Les employés se contentent donc de s’en tenir aux normes minimales de pro-
duction et ils expriment de plus en plus ouvertement leur insatisfaction et leur désenga-
gement face a l'entreprise. Bon nombre d’entre eux songent méme a quitter I'entreprise
dés qu’une occasion se présentera ailleurs.
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Tres consciente de ce contexte d'insatisfaction, et puisqu’elle suit une formation en gestion
al'université de la région, Lydia se dit que la situation a assez duré et cherche des moyens
d'améliorer les conditions de travail au sein de son entreprise. En ce sens, elle a récemment
contacté une centrale syndicale pour obtenir du soutien afin de mettre en place un syndicat.
La majorité de ses collégues I'appuient dans sa démarche et se disent qu’une fois qu'ils
seront syndiqués, les gestionnaires n'auront plus le choix de les écouter réellement!

Questions

1.

Comment se manifestent le manque de motivation et I'insatisfaction au travail dans
cette entreprise?

A l'aide des théories de contenu et de la théorie de I'autodétermination de Deci
et Ryan, expliquez:

a) l'insatisfaction des employés de cette entreprise;

b) la faible motivation de ces derniers a I'égard de leur travail.

Expliquez la faible motivation de ces travailleurs a I'aide de la théorie des attentes
de Vroom.

A I'appui d’un diagnostic rigoureux, que recommanderiez-vous concrétement pour
augmenter la motivation et le rendement des employés de cette entreprise ?

m
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Objectifs d'apprentissage

Dans ce chapitre, le lecteur se familiarisera avec:
e le concept du stress en milieu de travail ;

o les répercussions du stress sur les individus et sur les organisations;

les divers modéles théoriques élaborés pour expliquer le stress;
e les principales sources de stress dans I'environnement de travail;

e les caractéristiques individuelles qui prédisposent au stress;

les stratégies individuelles et organisationnelles pour gérer le stress;

les défis et les tendances dans le diagnostic et la gestion du stress au travail.

otre société, construite sur les prémisses de I'optimisation des ressources et des besoins,

oblige de plus en plus les individus a se surpasser et a relever des défis dans tous les aspects

de leur vie. Ce dépassement est parfois une source d'’épanouissement, mais il peut aussi
mener a I'épuisement des travailleurs et a la détérioration du rendement des plus dévoués. Bien sdr,
les réactions différent d'un individu a un autre, et cela, méme si les conditions de travail sont similaires,
et ces différences ont retenu I'attention de nombreux chercheurs. Cependant, force est de constater
qu'en plus des différences individuelles qui peuvent atténuer ou accentuer I'état de stress, certains
facteurs organisationnels, contextuels ou liés au poste occupé peuvent favoriser 'émergence de ce
déséquilibre chezl'individu. Les facteurs qui sont a l'origine du stress sont nombreux et ils évoluent
au rythme de l'organisation et de la société. Lorganisation soucieuse de sa performance doit tenter
d'agir sur ces facteurs, car les conséquences du stress touchent non seulement les individus, mais
elles affectent également la sphére sociale de l'organisation et sa performance.

La qualité de vie au travail dépend du rapport entre les buts de l'organisation et les besoins des
travailleurs. Si ce rapport n'est pas harmonieux, on ne saurait parler d'efficacité ou de succés. En
effet, que vaut le succés d'une entreprise s'il met en péril la santé de ses travailleurs ? Et inverse-
ment, que vaut le bien-étre des travailleurs si la survie de I'organisation est en jeu ? Afin de mieux
cerner cette relation, nous utiliserons dans ce chapitre un cadre conceptuel qui intégre les ob-
jectifs organisationnels et les besoins des individus. En plus de définir la nature de l'organisation
et celle des travailleurs, il illustre la dynamique de leurs interactions pour conduire au succes et a
I'efficacité ou, au contraire, a I'échec et a l'inefficacité.

En plus des nombreuses maladies qui lui sont reliées, le stress entraine une diminution de la pro-
ductivité et une augmentation des colts de santé. Au Canada, en 2012, on évaluait que la santé
psychologique entrainait des colits de 20 milliards de dollars par année, essentiellement générés
par I'utilisation des services de santé, les arréts de travail et I'absentéisme’.

Dans ce chapitre, nous dresserons un état des lieux de cette problématique du stress au travail en
définissant dans un premier temps le concept, et en abordant successivement les divers modeles
explicatifs dominants qui ont été élaborés. Cette analyse ne saurait étre complete si elle ne traite
pas des stratégies d'intervention individuelles et organisationnelles en milieu de travail.
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5.1 Le stress au travail: perspectives

De nouvelles interrogations sur le sens méme du travail ont amené les spécialistes en
sciences du comportement a élargir leur champ d’études qui ne couvrait au départ que
la gestion. Aujourd’hui, les sciences comportementales sont analysées dans des cadres
aussi variés que la santé, la sécurité, la psychologie, la médecine ou I’économie.

La notion de succes au travail a toujours été liée a I'atteinte, par I’employé, d’objectifs
organisationnels déterminés. Or, cette notion prend aujourd’hui une nouvelle signifi-
cation en raison de I'importance que revét la qualité de vie au travail. En effet, le
concept de succes au travail est maintenant analysé de facon plus systémique, car il
met en relation le bien-étre de I'individu et celui de 'organisation, l'un étant tributaire
de l'autre?.

Aujourd’hui, les travailleurs eux-mémes sont conscients des effets négatifs que peuvent
exercer sur leur santé les conditions physiques et psychosociales de leur milieu de
travail. On estime que ces cofits seront de I'ordre de 30 milliards dés 2020. En 1970,
les résultats d’une vaste enquéte effectuée aux Etats-Unis montraient déja une aug-
mentation de I'insatisfaction au travail dans la population active et les répercussions
sur la santé des travailleurs®. Ce rapport d’enquéte révélait en outre que la satisfaction
au travail permet, mieux que les facteurs médicaux et génétiques connus, de prédire
la longévité d’un travailleur et que les divers aspects du travail constituent une part
importante des facteurs associés a la maladie cardiaque.

Plusieurs études signalent 'ampleur des problemes de santé au sein des travailleurs et
établissent un lien entre ces problemes et le milieu de travail. De nombreux auteurs
considerent que le stress est la cause premiere des problemes de santé et d’'un
nombre considérable de maladies physiques et comportementales. Des données épi-
démiologiques récentes suggerent l’existence d’un lien entre la morbidité, la mortalité
et certains milieux de travail.

Selon plusieurs études, un travail peut ne pas étre considéré comme stressant en
lui-méme, mais, en raison des exigences physiques et psychosociales auxquelles il
astreint le travailleur, il peut avoir néanmoins un lien étroit avec divers comporte-
ments inadaptés.

Afin d’approfondir le sujet, nous abordons ci-apres un important concept, celui de la
santé en milieu de travail.

Qu’en disent les experts?

La définition de la santé selon I'Organisation mondiale de la santé (OMS)

L'Organisation mondiale de la santé définit la santé
comme un état complet de bien-étre physique,
mental et social, qui ne consiste pas seulement en
une absence de maladie ou d'infirmité. La défini-
tion n'a pas été modifiée depuis 1946. Dans |'ap-
plication de ce concept aux autochtones, 'OMS a
voulu souligner la portée de sa définition en trai-
tant le corps, l'esprit et la société de facon plus
holistique.

LOMS place en parallele I'état somatique objectif et
I'état de santé physique et mental. Une maladie de
type non objectif comporte une souffrance subjective
suffisante pour perturber la capacité defonctionnerau
travail et pour laquelle le médecin, n‘ayant pu trouver
d'explications ou de manifestations physiques objec-
tives, a autorisé une absence du travail. LOMS croit aus-
si que plusieurs des maladies objectivées pourraient
bien trouver leur source dans des facteurs subjectifs.

Sources: «Questions-réponses », Organisation mondiale de la santé, [En ligne], www.who.int/suggestions/fag/fr/ (Page consultée le 26 octobre 2016);

«Centre des médias», Organisation mondiale de la santé, [En ligne], www.who.int/mediacentre/factsheets/fs326/fr/ (Page consultée le 26 octobre 2016).



5.1.1 La santé en milieu de travail

Les tenants de la gestion traditionnelle privilégient le point de vue pro-organisationnel
ou la notion de succes au travail est liée a la stricte productivité. Les facteurs qui
motivent leurs actions sont lefficacité, le rendement, le taux d’absentéisme et le taux
de roulement du personnel. Pour les gestionnaires de I'école humaniste, la réussite
au travail se traduit d’abord et avant tout par la satisfaction des besoins personnels du
travailleur, et ce, parfois méme aux dépens de 'organisation. Quant aux dirigeants qui
adherent au courant de la pensée moderne, ils sont préoccupés par la conciliation des
buts de I’entreprise et de ceux des travailleurs et reconnaissent qu’il est nécessaire de
satisfaire ces deux éléments afin d’aboutir au succes et a l'efficacité de I'entreprise.

Les individus, au méme titre que les organisations, doivent atteindre des objectifs
a breve, moyenne et longue échéance. Les objectifs multiples de I’'individu et de
l'organisation, a premiere vue incompatibles, doivent étre conciliés. Dans le monde
du travail, I'individu est essentiel a 'organisation et 'organisation n’existe pas sans
I'individu. L'un est un moyen pour l'autre d’atteindre ses objectifs. Si certains de
leurs objectifs a breve échéance semblent difficilement compatibles (par exemple,
ceux qui concernent les profits de ’entreprise et les salaires
des travailleurs), d’autres, a longue échéance, s’harmonisent
parfaitement (ils concernent, par exemple, la survie de l'orga-
nisation et la santé des individus). Le concept de santé en milieu
de travail fait partie des objectifs a long terme. Il s’agit d’'un
objectif général permettant d’harmoniser les exigences de la
santé de I'individu et celles de la santé de 'organisation.

5.1.2 Laréussite au travail

Le concept de santé en milieu de travail, qui englobe le bien-étre
de I'individu et celui de I'organisation, doit son apparition a I'im-
portance croissante que I'on accorde a la qualité de vie au travail.
Le monde du travail, comme la société en général, a été le théatre
de mutations culturelles qui ont amené tous les acteurs a se
préoccuper de la qualité de leur vie professionnelle. Diverses
valeurs culturelles, dont 'accomplissement de soi, ont ainsi contri-
bué a changer la définition de la réussite au travail. En outre, on
considere de moins en moins le travail comme la seule source de
sécurité économique et on tend a remettre en question le culte
de T'efficience®.

La réussite au travail étant désormais subordonnée au bien-étre
de l'individu, il est indispensable de pouvoir mesurer ce bien-
étre. Historiquement, la notion de satisfaction au travail a servi de variable explicative
au bien-étre physique et psychologique du travailleur. En raison de sa subjectivité,
la mesure de cette variable pose toutefois des difficultés sur les plans conceptuel et
méthodologique. C’est pour cette raison que la notion de satisfaction au travail a
perdu du terrain au profit de la notion de stress, qui peut étre mesurée plus objecti-
vement. On constate en effet que le stress posséde des caractéristiques précises, qu’il
peut étre mesuré quantitativement et que les données obtenues peuvent servir a mesu-
rer le bien-étre de I'individu et celui de I'organisation.

En bref, le stress professionnel se mesure de deux fagons: par I’approche subjective,
qui consiste a étudier les symptdmes observables dans une perspective psycholo-
gique et comportementale, et par I’approche objective, qui porte sur les changements
biologiques et physiologiques chez I'individu.

La gestion du stress au travail

Dans le monde du travail omme
dans la société en général, certaines
valeurs comme l'accomplissement
de soi ont contribué a changer

la définition de la réussite.

stress professionnel

Résultat d'une inadéquation entre
lindividu et son milieu de travail.

Le stress se présente lorsque
I'environnement, en raison de ses
exigences excessives ou de son
incapacité a fournir au travailleur

les moyens de combler ses besoins,
constitue une menace pour l'individu.
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5.1.3 Le paradoxe de la société industrielle

La société industrielle moderne fait face a un paradoxe. En effet, malgré I'amélio-
ration des connaissances, des conditions d’hygiene et de I'arsenal thérapeutique et
diagnostic dont dispose le secteur médical, la population manifeste de plus en plus
son désarroi en termes de santé mentale®. Plusieurs considerent que le Québec,
comme plusieurs sociétés développées, est le siége d’un accroissement notable de
la détresse psychologique au travail depuis 20 ans. Durant les années 1990, 20 %
des absences de longue durée étaient motivées par des raisons d’ordre psychologique
et, aujourd’hui, ce seuil atteint plus de 50 %. D’apres ’OMS, la dépression majeure
deviendra en 2020 la deuxiéme cause d’invalidité chez I’humain, apres les maladies
cardiovasculaires®.

Dans une perspective plus globale, ce que I'on constate, c’est que les programmes de
prévention tendent a porter des fruits, mais que la problématique est toujours 1a,

qu’elle cible diverses strates sociales et qu'elle adopte de nouveaux visages.

De la théorie a la pratique

Prévenir le stress, c'est rentable

Inscrire la santé psychologique du personnel
au coeur du plan d'affaires: voila le défi auquel
les employeurs sont désormais confrontés s'ils
veulent rester compétitifs, soutient I'Organisation
mondiale de la Santé.

Une salle de gym, des massages au bureau, des
cours de gestion du stress: ces initiatives font
certes du bien aux employés. Cependant, elles sont
nettement insuffisantes pour s'attaquer au stress
au travail, déclarent les experts. Et encore moins
pour réduire I'absentéisme et les cas de burnout.

«Ce sont des approches "Tylenol"», affirme Angelo
Soares, sociologue et professeur en gestion a
I'Université du Québec a Montréal. «Cest comme si
on avait une grande fiévre, quon était trés malade,
et quon croyait régler le probleme avec une pilule!,
résume-t-il. Ca soulage a court terme, mais cest tout.»

La durée d’action de ce type d’approche, qui
cible les employés, est d'environ six mois, selon
plusieurs études menées a travers le monde*. Au-
dela de cette période, l'effet se dilue ou disparait.

Des chefs d’entreprise mal orientés

Jusqu'a la fin des années 1990, les dirigeants d'en-
treprise ont privilégié les interventions individuelles
pour contrer le stress et améliorer la productivité
de leurs employés. Lutilité de ces interventions
était alors défendue par les experts en gestion.

En effet, les chercheurs ont d’abord cru que, pour
réduire le stress des travailleurs, il fallait les aider a
mieux gérer la pression. «Ces pistes de recherches
se sont cependant avérées fautives, explique Angelo
Soares.ll ya consensus maintenant: la responsabilité

des problémes de santé attribuables au stress in-
combe autant a l'employeur qu’a l'employé.»[...]

Mais alors, que faire? C'est plutét en contrant le
stress a sa source que les résultats se maintiennent
a long terme. Selon le cas, il s'agira de régler un
conflit, de mieux répartir la charge de travail, d'of-
frir des horaires flexibles pour aider les parents, de
tenir compte de l'avis des employés concernant
les décisions qui les touchent, etc.

Jean-Pierre Brun, professeur a I'Université Laval,
préconise aussi une démarche qu’il qualifie de
réaliste auprés des gestionnaires quile consultent.
«S'il n'y a pas eu de réunion depuis six ans dans
une entreprise, allez-vous proposer des séances
de yoga?», ironise le titulaire de la chaire en ges-
tion de la santé et de la sécurité du travail.

Pour répondre vraiment aux besoins, son équipe
de I'Université Laval publie plusieurs documents
visant a outiller les employeurs aux prises avec des
problémes de stress dans leur organisation. Il s'agit
de fascicules, de questionnaires et de plaquettes.
Certains décrivent, en termes simples, comment
cerner les sources de stress dans une entreprise
et comment procéder, par la suite, pour mettre de
I'avant des solutions profitables pour tous. [...]

Des préjugés tenaces

Certains chefs d’entreprise croient cependant que
les problemes de stress de leurs employés ne re-
levent tout simplement pas d’eux. Ils percoivent la
difficulté a travailler sous pression comme une fai-
blesse. Lemployeur lance alors le message sui-
vant: «Vous étes incapables de gérer votre stress. »



Ce préjugé, Jean-Pierre Brun le rencontre régulie-
rement chez les gestionnaires aux prises avec un
important probléme de stress parmi leurs employés.
«Parfois, je dis au patron: "Vous n'avez tout de
méme pas engagé 50% de dépressifs!"»[...]

Lorsqu’un patron individualise le probleme, il risque
de l'aggraver en ajoutant a la détresse un senti-
ment de culpabilité, défendent les experts interro-
gés. Et en ne s'attaquant pas a la véritable source
de stress (une surcharge de travail, par exemple),
les dégats font boule de neige. [...]

Des expériences mobilisatrices:
le cas de la structure démocratique

[...] A l'Université Concordia a Montréal, on s'inté-
resse a un type d'organisation du travail tombé
dans l'oubli: la structure démocratique. Cette
structure s’est pourtant avérée fort avantageuse.
Autant pour le portefeuille de I'entreprise que
pour la santé des employés, fait valoir Donald de
Guerre, professeur au Département des sciences
humaines appliquées de cette université.

Une industrie miniére en Australie a voulu accroitre
sa compétitivité. Nombre d'employés: 68. Dans
le passé, toutes les tactiques avaient échoué (for-
mations de toutes sortes, consolidation d'équipe
(team building), etc.). Donald de Guerre fait partie
de I'équipe d'experts appelés a intervenir. «On leur
a dit qu'on implanterait une nouvelle structure chez
eux s'ils acceptaient en retour qu'on étudie son ef-
fet sur la santé mentale des employés », raconte-t-il.

Le directeur de l'usine est alors remplacé par une
équipe qui se partage les responsabilités. La secré-
taire, jadis confinée a un réle subalterne, sest mise
a contribuer a la planification des taches. Méme
chose pour les ouvriers. Toutes les grandes décisions

La gestion du stress au travail

étaient dorénavant prises en équipe. Un changement
majeurdansl'organigramme...etdanslafacon méme
de concevoir le travail. «Au lieu d'avoir une équipe de
sept personnes sous l'autorité d’un superviseur, vous
avez sept superviseurs qui sont responsables de ce
qu’ils font», explique Donald de Guerre.[...]

Cette forme d'organisation du travail a d'abord été
appliquée en Norvege, dans lesannées 1960. Par la
suite, elle a été fortement diffusée en Suéde, chez
Volvo notamment. Dans les années 1970, quelques
organisations ontariennes et australiennes ont
suivile pas. Au tournant du siécle, les problémes de
santé psychologique au travail ont créé un regain
d’intérét pour la structure démocratique.

En moins d'un an, la productivité s’est accrue d'en-
viron 15% et la qualité du service a été mainte-
nue**. Le taux d'absentéisme a baissé de 28 %, et
le sentiment d'engagement des employés envers
leur travail est passé de 32% a 58 %. D’autres en-
treprises ont obtenu des résultats encore plus sur-
prenants, avec une hausse de productivité allant
jusqu'a 70 %, affirme le professeur [De Guerre].

Ces résultats viennent du fait que l'on déconstruit
la structure hiérarchique. Ainsi, on ferme les vannes
de plusieurs sources de stress. «Si nous sommes
égaux, que nous travaillons ensemble et que nous
avons un conflit, nous l'affronterons plus facile-
ment, car il n'y a plus de rapports de force », déclare
Donald de Guerre. Les employés deviennent alors
plus créatifs et autonomes. «Certains employés
trouvent peut-étre cela plus stressant au début,
ajoute-t-il. Certains ne veulent faire que le mini-
mum dans leur travail. Mais la joie avec laquelle ils
en parlent par la suite! Quand je leur demande s'ils
reviendraient en arriere, ils répondent non!»[...]

*FW. BOND, P.E. FLAXMAN et S. LOIVETTE, « A business case for the management standards for stress », Rapport préparé pour The Health
and Safety Commission, Great Britain, 2006. Texte intégral : www.hse.gov.uk (Page consultée le 17 février 2017).
**D.W. De GUERRE, M. EMERY, P. AUGHTON et A.S. TRULL, «Mental Health in the workplacem: recent results from a joint canadian and

australian study », juillet 2007, Etude non publiée.

Source: M.-M. MANTHA, pour Passeport Santé, « Prévenir le stress, c'est rentable », 22 octobre 2007, [En ligne], www.passeportsante.net/
fr/ Actualites/Dossiers/ArticleComplementaire.aspx?doc=travail_stress_contexte_do (Page consultée le 17 février 2017).

On estime que la maladie cardiaque, premiere cause de déces dans les sociétés industrielles,
est attribuable dans une grande proportion a l'insatisfaction au travail. Certaines études
tendent a montrer que, méme si nous arrivions a adopter une hygiene de vie irréprochable
(alimentation saine, exercices physiques réguliers, etc.), a maitriser notre héritage géné-
tique et a nous assurer d’excellents soins médicaux, I'incidence de la maladie cardiovasculaire
ne serait réduite que de 25 %. Il convient de souligner que la nature du travail effectué
revét de plus en plus d'importance pour un nombre croissant d’individus. En effet, une
forte proportion de travailleurs scolarisés revendique un poste qui soit non seulement rému-
nérateur, mais aussi i