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présentation du travail :

La compulsion des données ne peut 4 elle seule, cerner les relations et
1‘app0r_t$ [intrinséques d’un phénomeéne ou d’un fait, C’est pour cette raison,
que nous avons essayé dans ce modeste travail, de glaner les données et
théories pour ensuite établir les relations logiques entre rendement et
motivation.

Le probléme des motivations est fort complexe. L’aborder seulement
sous ’angle psychologique c’est faire preuve d’éclectisme .Une meilleure
approche nous oblige 4 consulter ’aspect historique de ’entreprise elle-
méme (c.i.e sa genése), car ['entreprise n’est pas née par décret, son histoire
mouvementé montre bien que la satisfaction au travail (comme concept) a
connu maints remous (imouvement syndicaux, rythme de travail).

Nous avons aussi intégré tout ce qui se rapporte 4 la notion de travail,
car les attitudes des hommes vis-d-vis de celui-ci sont infiniment complexes
et parfois tributaires de systémes philosophiques voiré d’idéologies, ancrées
~ce sont ces doctrines qui sont parfois 4 ’origine des motivations (certains
galﬁaudent le travail, et le méprisent d’autres le sacralisent).

Nous avons tent. d’autre part a insérer les concepts-clés pour éviter
tout équivoque ou confusion. L’insertion de ces concepts n’est pas une
simple nomenclature, mais un essai d’explicitation de termes qu’empruntent
diverses disciplines. Donc nolre souci est de montrer « ’épaisseur
sémantique »de tels vocables pour ne pas fourvoyer le lecteur mais aussi
mohtrer que la teneur d’un terme réside dans des multiples applications pour
ne pas étre accaparé par une seule discipline. | '

Quant au management, nous avons préféré dresser le profil. du
manager type sans omettre de citer les tares et défauts du management qui

veut batir sa force sur les concepts «d’autoritarisme» et de « distanciation ».



Comme nous n’avons pas omis de met.tr‘e en relief I’importance de
’ergonomie, gui bien que science importante promet beaucoup .Celle —ci
s’attelle 2 montrer que les motivations ne sont pas toujours tributaires de
I’environnement matérie! et économique. D’autres facteurs, qui semblent
aux”yeﬁx_‘de certains, anédins, peuvent déterminer l;enthousiasme au travail
ou l’indifférence. o

En ce qui concerne l'étude pratique notre choix s’est porté sur
NEDROMEUBLES sise &8 mi-chemin entre Khoriba (zone suburbaine ) et
la daira de Nédroma .Les motifs qui ont présidé a un tel choix reviennent au
fait que cette unité a vu le jour & I’époque de la gestion socialiste puis a
connu des réformes qui ont généré plusieurs transformations.

Enfin, nous avons clos notre ¢étude par « PERSPECTIVES »tout en
montrant que l’étude des motivations en général nécessite |’apport de
notivelles sciences telle que la biorythmologie. Ceci revient a dire que le

probléme des motivations implique une étude pluridisciplinaire.
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Rétroaction :

I.a rétroaction est & |
la base de tous les
processus de régulation et

de commande naturels ou-

artificiels. En effet une [l @Phenomine e fe
kot Sation :
grandeur ne peut conserver

&f"%x 4.8).13,&%,&1 cede
une valeur constante ni I |
varier selon une loi déterminée que si, a la suite de toute perturbation
tendant a I'écarter de sa valeur normale, se trouve déclenché
avtomatiquement un processus de rétroaction qui provoque uné action
correctrice én sens contraire. Celle-c1 est engendrée dans une boucle de
régulation ou d’asservissement de sor_‘té que 1’énergie de régulation est tres
faible péu' rappt)z't a I’énergie mise en jeu dans le prdcessus, contrairement a

Ja mécanique classique ou la réaction est égale a ’action et de signe

contraire.

Synonyme : feed-back
Psychologie : Simulation produite par un comportement et qui est pergue en
retour par "organisme auteur de ce comportement. La rétroaction joue un

rdle esséntiel dans la régulation du comportement considéré.



Brainstorming :

Technologie de recherche d’idées originales Imaginée en 1939 par
ALEX OSBORN. Le brainstorming a pour objet de lever des obstacles
psychologiques dus & l'interférence de la situation avec d'autres structures
comme la hiérarchie de 'entreprise, 1'éducation ou I'habitude qui empéchent
l'imagination de travailler librement. Dans un cadre choisi pour provoquer la
relaxation , les participants imaginent des solutions aux problémes posés par
un animateur en exprimant librement leurs suggestion.

Les principes a observer sont les suivants:
= On recherche le maximum d'idées (toute idée méme saugrenue est la
bienvenue), toute critique est interdite pour éviter de tuer certaines idées dés
leur élaboration et pour éviter tout blocage de la créativité aux participants.
o ,{‘Chacﬁn de ceux-ci est invité a proposer des variants.
- L'animateur doit empécher les membres du groupe de dévier du
prob].éme' en évitant a tout prix de bloquer leur imagination.

- Enfin, il doit révéler impérativement toutes les idées.



Motivation :

Grande catégorie de déterminants internes des comportements.
Economie : Ensemble des facteurs qui déterminent le comportement d'un
agent économique. |

On constate qu'il y a des motivations qui ne sont pas connues des
sujets chez qui elles existent.

Une seconde distinction doit étre établie entre les motivations en tant
qu'états actuels et les motivations en tant que potentialités.

Les motivations produisent deux types d'effet; le premier est de
caractére quantitatif. Il lie I'intensité de I'état de motivation & la vigueur des
conduites qui lui sont liées et a la précision de ces conduites. En premiére
approximation plus la motivation est élevée plus la conduite correspondante
est forte et efficace. En fait le tableau est plus complexe la relation n'est pas
monotone mais on l'inverse avec un optimum de motivation et la valeur de
cet optimum dépend elle-méme de beaucoup de facteurs. Le second type
dleffet est de caractére qualitatif; motivations qui modulent ou déterminent
les préférences ou les choix dans une multiplicité¢ de domaines.

L'apprentissage n'intervient que pour moduler ces motivations souvent
qualifiées de besoins primaires. Les motivations secondaires dépendent de
I'histoire de l'individu.
~motivation ( psychologique ).

incentive ( drives).



Gestalt-theorie : (psychologie de la forme)

« Gestalt mot Allemand signifiant forme ».

Les gestaltistes penseﬁ-t que les théories psychologiques antérieures
ont, & cause de leur simplisme, mal cerné !’authenticité du comportement
humain car elles ne tiennent pas en compte le concept de totalité.

Le principe des gestaltistes est: « ’ensemble du comportement vaut plus
que la somme des éléments qui le composent ».

La gestalt met ’accent sur «la vue synthétique. Il faut percevoir une
chose dans son ensemble, car c’est le contexte qui éclaire la partie et lui
donne un sens ».

La gestalt nous recommande de voir le tout avant le détail, de
commencer par la synthése et non par I’analyse. Il faut rechercher le tout qui
se rapporte a la partie.

L’un des postulats fondamentaux des gestaltistes est celui de
I’lsomorphisme : il existe une convenance; une concordance entre les

structures données et les structures des sujet percevant.



Récompense extrinseque et récompense intrinséque :

Les récompenses exirinséques :
C’est une récompense atiribuée a un individu par quelqu’un d’autre
pour un travail jugé satisfaisant,

Les récompenses intrinséques :

C’est une récompense qui découle directement de 1’accomplissement

du travail et de rendement obtenu, sans qu’il y ait en renforcement extérieur.

La motivation au travail :

Ensemble des énergies qui sous-tendent [’orientation, 1’intensité et la
persistance des efforts qu’un individu consacre a son travail.
Stimulus

Agent déclencheur qui provoque une réaction comportementale.

Sétisfaétion professionnelle :

La satisfaction professionnelle est le sentiment positif que le
travailleur €prouve, a divers degrés, a ’égard de son emploi et de son
milieu de travail , si ce sentiment est négatif, on parlera d’insatisféctit)n
professionnelle. Dans les deux cas , il s’agit d’une attitude , d’une réaction
affective de l'individu , au travail lui-méme ( les taches qu’il doit
accomplir), ainsi qu’aux conditions matérielles et sociales dans les quelles il
travaille.

Le renforcement :

En comportement organisationnelle, le terme renforcement a le sens
particulier que iui ont donné les psychologues, c’est-a-dire [atiribution
d’une conséquence & un comportement afin d’influer sur ce comportement,

‘En intervenant par le renforcement, il est possible de modifier

I’orientation, I’intensité et la persistance du comportement des gens,



Idiotismes :

EFFICIENT BARGAINING : Contrats optimaux
On-the-job-training : La formation en cours d’emploi
Job turn-over : La rotation des emplois

Train ability : capacité de travail

Right to manage : le droit & gérer.



Préambule :

On assiste actuellement & une ouverture des marches susceptibles
d'étre 4 l'avantage de la classe laborieuse. Mais une telle ouverture peut
créer, une dissonance néfaste que certains pays en voie de développement ne
sont pas en mesure d’affronter convenablement car n'étant pas aguerris a
cette nouvelle donne dont le corollaire est le management flexible . II est
donc du ressort des pouvoirs publics de bien affiiter leurs armes, car ils ont
pour réle crucial de définir l'orientation de la politique de l'emploi. Et si
naguére la plupart des pays en voie de développement tiraient une
satisfaction factice de la planification centrale d'un certain modéle, il est
devenu impératif d'assurer une plus grande liberté qui vise a assurer une
meilleure fluidité des biens, capitaux et idées, sans quoi on ne pourra jamais
tirer le meilleur parti possible des chances qui s'offrent aux travailleurs de la
planéte. Donc I’ouverture de perspectives nouvelles dépend beaucoup plus
du « Brainstorming » que de 'accumulation de capitaux ou du simple jeu de
Poffre et de la demande. II faut étre plus incisif et plus pragmatique et ne
plus se contenter de descriptions théoriques et absconses. C’est ce qu’a bien
saisi un éminent économiste qui disait ; « les économistes ne doivent plus
seulement nous décrire le cours de notre navigation, ils doivent également
nous dire quelles autres directions nous pouvons emprunier si nous le
souhaitons »'.

" Malheureusement tous les économistes contemporains n’ont pas une
conscience aigué de leurs responsabilités historiques, ce qui veut dire que
I'économiste doit faire preuve d'audace et se défaire de certains préjuges
méme les plus tenaces et cect pour lutter contre {'aveuglement de la société
qui peut considérer certaines pseudo théories comme monnaie courante. Car

une nouvelle théorie qui dérange par son originalité peut provoquer-la colére

'. Dany Robert Dufour, « les désarrois de §individu — sujet », le monde diplomatique, février 2001.

10



des gens et causer une grave dissonance et amener les acteurs a la traiter de
blasphématoire, ['exemple le plus frappant est le concept de profit généralisé
qui était déja blasphématoire .car la conception plus ample, dit un
économiste, selon laquelle la lutte générale pour le profit serait en fait
capable de cimenter une communauté, elle aurait semblé pure folie. Tout
cela ét_ait‘dﬁ au fait que les esprits ne pouvaient concevoir & une certaine
epoque l'idée abstraite de terre et I'idée abstraite de travail pas plus que l'idée
d'une énergie ou d'une matiére abstraite. C’est la raison pour laquelle on dit
que le monde médiéval ne pouvait concevoir le systéme de marché car il
n’avait pas congu les €iéments abstraits, ignorant les concepts de terre, de
travail, de capital.

David Ricardo ayant bien compris ce phénoméne a doté la science
économique de cet instrument puissant qu’est l'abstraction : instrument
essentiel pour dépasser les péripéties de la vie quotidienne et découvrir son
mécanisme caché, c’est donc grace & cette rupture €pistémologique que la
science économique a pu voir le jour et se débarrasser, chemin faisant, des
idées simplistes pour inciter 1'économiste a une prise de conscience plus
aigué de ses prérogatives et démarches. Cette mutation conceptuelle
contrainte, évidemment, I'économiste a bien s'armer.

JM. Keynes a bien présenté les critéres qui distinguent le vrai
économiste .En effet, il dressa le portrait de l'économiste en énongant les
qualités nécessaires’ :

I- Un économiste doit posséder une rare combinaison de dons ; il doit étre
mathématicien, historien, homme d’état, philosophe.

2- 11 doit comprendre les symboles et s'exprimer avec des mots adéquats.

3- 11 doit considérer le particulier en termes généraux et manier les faits

concrets aussi bien que les concepts abstraits.

". Legon d’histoire de Fanalyse économique, 1'office des publications universitaires, p 74.

11



4- 11 doit étudier le présent a la lumiére du passé.
5- Il ne doit négliger nulle c¢bte : ni la nature humaine, ni nulle institution.
Ce dernier critére (5) nous parait trés intéressant ¢’est comme si J.M Keynes
anticipait et on voit en filigrane se profiler le concept de MANAGER.

Ceci du temps de JM Keynes ol le contexte culturel étai{
dissemblable au nbtre. Qu’en est-il maintenant quand on sait que le monde

du travail a connu des mutations bouleversantes ?

12



Tntreduction génénale

INTRODUCTION GENERALE

Le temps de la main d’ceuvre corvéable et taillable a merci est bel et
bien révolu, méme si certaines séquelles persistent dans quelques contrées
archaiques nullement au diapason de la modernité et des transformations
radicales qui s’opérent un peu partout ailleurs.

Le taylorisme, faisant florés il n’y a pas si longtemps, est désormais
battu en bréche, tout comme les théories farfelue de 'homme charismatique,
ainsi que la théorie de H. Fayol qui préconisait la relation d’autorité en se
basant sur la conception d’une structure pyramidale par le truchement de
laquelle le supérieuf transmet le pouvoir par délégation.

Comme on peut le constater ces théories ne prenaient pas en compte
la dimension humaine des individus car Iesprit pragmatique ne raisonne
qu’en termes de rendement efficient et considére les autres paramétres (la
culture, la motivation, par exemple) comme étant un simple épiphénoméne.
Or la culture, comme le dit un éminent penseur : « crée entre les hommes un
lien qui leur est propre »' ; "homme étre sentant, réfléchissant, pensant,
agissant et produisant.

Entre saltre et mourir quatre choses: manger, habiter, parler et
aimer : elles concernent a la fois la nature biologique de I’étre humain et sa
culture,

Il n’est pas donc exagéré de dire que les tendances prédominantes
convergernt aujourd’hui vers la création d’un management dont les
caractéristiques principales sont la flexibilité, I’adaptabilité et I’innovation
(les maftres mots qui sont devenus des leitmotivs dans tout forum qui se

respecte).

. points de repére, sciences humains -- hors série, n® 20, Mars/Avril 1998,



Tutraduction génévale

Nous assistons, a vrai dire, & une mutation qui prend des dimensions
planétaires faisant fi de tous les stéréotypes et s’engage 4 modeler aussi bien
un nouveau type de manager qu’un nouveau type de client. On exige
aujourd’hul le savoir faire, le savoir dire comme en exige une bonne
connaissance des phénomenes liés au GRH et par voie de conséquence 4 la
logistique.

Le statut de ’employé salari¢ a bien changé une vision nouvelle qui
veut substituer le concept du marché du travail par celui de relations
professionnelles. Nous somme au temps du manageant participatif qui nous
oblige a reformuler nos questions a la lumiére des données inédites :

Bt parmi ces questions importérltes qui nous intéressent a reformuler :
c’est la question. de la motivation et la satisfaction des employés et son
impact sur le rendement et la productivité dans les organisations. |

Néanmoins, la motivation est devenue un véritable enjeu stratégique
dans le management moderne des organisations économiques et
industrielles.

A ce stade, notre problématique dans cette présente recherche va
porter sur I'importance cruciale de la motivation des travailleurs et son

impact sur le rendement et la performance des entreprises.

La probléematique :

« Il n’y a de richesse que d’homme » affirmait par J. Bodin et les
mercantilistes du XVIII siécle, ’homme est la source de toute réussite
économique.

Réussir économiquement ¢’est quoi 7 C’est-a-dire faire du profit et
assurer une compétitivité garante de I'avenir, deépend-il des hommes

présents dans ’entreprise en nombre et en qualité ?

"<« Economie d'entreprise », édition hachette, Paris, 1999, p 49.
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Tutraduction génénale

Le facteur travail, c’est-a-dire le nombre de travailleurs multiplié par
la durée du travail, a longtemps cantonné I’homme dans un aspect
quantitatif.

II représentait l¢ facteur essentiel de production avec le capital.
Produire beaucoup, et vite, correspondait & P’enjeu stratégique des
entreprises qui 4 culminé avec le fordisme et la recherche de la production
de masse.

Avec la crise actuelle et I’évolution de la demande (la compétitivité
structurelle prend le pas sur la compétitivité prix), il ne faut pas forcement
produire plus, mais produire mieux. A une vision plus qualitative, base des
théories du capital humain de Cr Becker et M. Crozier. Quelles stratégies
adopter pour motiver les employés ? Quelles places donner & ’homme ?

Comment motiver les salariés pour qu’ils répondent aux aspirations de
souplesse et de qualit¢ que réclame 1’entreprise actuelle ? Quelles
pfograrmnes de motivation des employés, peuvent développer I’amélioration
du rendement (productivité et compétitivité), et la qualité totale afin de
renforcer la performance de !'entreprise ?

Enfin, est ce que la DRH (la direction des ressources humaines)
devient un axe prioritaire de la stratégie des motivations et d’évaluation des
compétences 7
L’hypothése centrale que nous retiendrons est la suivante: «dans
["entreprise NEDROMEUBLE, unité de Nedroma, la gestion des motivations
repésé sur la rémunération et quelques avantages sociaux.

Om_ peut citer qussi qu’il y a une démotivation du personnel face & la
politique d’entreprise en terme de la gestion des ressources humaines , ce
que explique la faiblesse du rendement ». C’est ce que nous tenterons de

traiter dans cette étude.

15
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JTntneduction géneénale

" Démarche d’étude proposée :

Pour traiter ce théme, nous préconisons de le partager en deux parties,
la premiére partie sera essentiellement une étude théorique, par contre la
deuxiéme sera consacrée a I’étude pratique, par 'illustration d’une €tude de

cas réalisée au niveau d’entreprise NEDROMEUBLE (Entreprise de

transformation de bois).

Premiére partie :

Chapitré N°I: intitulé I’entreprise et la motivation, dans ce présent
chapitre, nous étudierons trois sections : dont la premiere est consacrée pour
la genése de entreprise et le travail, par contre dans la deuxiéme on va
%paﬂer du mécanismes de la motivation.

- Dans la troisiéme section on va aborder les différentes théories de
‘motivation qui ont un impact direct sur la satisfaction professionnel des
employés et leurs rendements.

Chapitre N°II : dans ce chapitre intitulé motivation et outils stratégique de
’entreprise, on va essayer d'étudier dans la premiére section, la
rémunération directe dans Je management des ressources humanes, qui est le
salaire et son rdle dans la motivation,.

- Puis dans la deuxiéme section, la rémunération indirecte dont les
avantages sociaux et les services aux employés sont des facteurs extrémes a
la performance des individus. Enfin on va étudier 4 la troisi¢éme section le
role de la formation, la promotion et les nouveaux systemes de la
rémunération.

Chapitre N°III : pour le troisiéme chapitre on va étudier dans la premiere
.section, les objectifs d’un systtme d’évaluation de rendement, puis en
deuxiéme section la satisfaction des employés au travail, puis a la troisiéme

section la relation entre le rendement et la satisfaction professionnelle des

travailleurs dans I’entreprise.

16
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Deuxiéme partie : (chapitre N°1V)

Cette partie et consacrée a !’étude pratique réalisée au niveau
d’entreprise NEDROMEUBL, oll nous avons essayé de démontrer la
corrélation qui existe entre la motivation et le rendement, et le r6le du
programme de motivation & la performance de I’individu et d’entreprise.

Avec questionnaire et sondage en plein milieu professionnel, on va
analyser, traiter et expliquer ce phénomeéne a la lumicre de ce qu’on a vu

théoriquement.

17
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Chapitre 1 | _ Llentreprise et la motivation

Introduction :

Depuis son lancement vers les années trente (1930), le terme
motivation a connu un treés grand succés. On le trouve désormais dans
tous les domaines touchant a la conduite humaine : économique,
pédagogique, politique, arts,...

Il supplante définitivement les termes anciené de tendance,
besoin, pulsion, désir,...

L’intérét pour ce terme révele d’une part la forte sensibilisation
de notre époque a tout ce qui touche l'influence des hommes sur
d’autres et apr ailleurs ’inquiétude devant [|'apparition de
comportements sociaux imprévisibles et agressifs.

Mais malgré toutes les techniques utilisées, on ne possede pas
encore une théorie unifiée des motivations.

Ceci est essentiel du fait que le terme motivation a été créé par
des hommes de I’art publicitaire pour diriger un ensemble de facteurs
inconscients agissant sur les conduites.

Or, a ’examen ces facteurs renvoient a des réalités différentes
qu’il est difficile de faire dans un concepte' opératoire.

Dans le méme ordre d’idées et pour comprendre mieux la
motivation, on va consacrer ce premier chapitre a étudier ce
phénomene psychosociologique. |

Dans un premier temps et dans la premiére section, on va
essayer de comprendre la motivation des employés par [’histoire de la
géneése de I'entrepriseet I’évolution du concept travail.

Dans la deuxiéme section, on va chercher a comprendre,

identitier et établir le mécanisme de la motivation.
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Chapitre 1 Llentnepnise et La motivation

Enfin et dans la iroisiéme section, on va présenter les grandes théories
de la motivation du travail et leurs liens avec la satisfaction professionnelle

et le rendement dans les organisations économiques et industrielles.



1-1- L’évolution du concept travail.

1-2- Introduction en ergonomie.

1-3- Bref apercus sur la genése de ’entreprise et de la Motivation.
1-4- Etymologie et définition de la Motivation.

1-5- Portrait du Manager.




Chapitee | : Llentveprise et la mativation

1-1- ’EVOLUTION DU CONCEPT TRAVAIL :

Vu que tous les modéles de la motivation présentent des lacunes

quelque part, il est nécessaire de procéder & une analyse susceptible de
découvrir le rapport entre la notion de motivation, et le concept de travail
qui a connu bien des avatars a travers les siécles, et a été parfois galvaudé
durant certains époques.

Les attitudes complexes et parfois négatives vis-a-vis du travail ont de

multiples origines. 1l ne faut pas oublier que ’influence de la religion est
relativement 'prépondérante. Ce n'est qu’aprés un certain temps que le
concept de travail a repris droit de cité,
Beaucoup d’ouvrages ayant traité de la relation de ’homme au travail sont,
grosso-modo, unanimes a affirmer que les comportements des hommes a
’égard du travail étaient dictés au moins par quatre arguments - tous liés a
I’action, car travailler c¢’est AGIR et non Réagir. De tout temps 1’action est
au centre de la vie et les hommes se sont évertués, autant que faire se peut, &
établir la jonction entre ’action et la connaissance, leur .souci étant de
déterminer ce qui pourrait produire du sens, (comme 1é dit un certain
organisateur) : « Celui qui a un pourquoi peut vivre avec un n’importe quel
comment »'. |

Donc l'acte d’agir se détermine comme le résultat d’une action pensée
d’oti la nécessité de I’homme de se transformer en producteur de Stratégies
et pas seulement en acteur réagissant 4 une suite d’événements, car
lorsqu’on se meut sur le mode de la «réaction» on finit par ne plus
maitriser la dynamique des situations et ’homme se trouve privé du recul
nécessaire afin de mieux apprécier les enjeux. A partir de 1a nous sentons
que le travail loin d’étre une succession des gestes est d’abord engagement

et consclence, mieux il est le révélateur de 14 personnalité de ’homme qui

#

]

L« Management », Revue mensuelle, n® 104, 2003, p 61.
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Chapitze | Lentreprise et b mativation

travaille si bien qu’on pourrait dire laconiquement Travail=Produits,
Produits = Marque de ’auteur. Outre cela, travailler ¢’est trouver sa place a
I'intérieur d’un organisme social. Cette conception qui redonne a I’employ¢
sa vraie dimension humaine contrecarre la vision réductrice du béhaviorisme
qui définit ’homme comme étant :
[S—O—R]:_ S — C’est Stimulus 8l
O — (C’est organisme i3
R —— (C’est réponse 4l

Ceci nous améne a dire que tout 'manager doit prendre en
considération que I’homme étre pensant et vivant a besoin de se démarquer
et de manifester sa présence non par une production quelconque mais par
une production qui le signale et qui a besoin d’étre gratifié c’est ce qu’a
peut étre bien compris le NEO-behaviorisme par la voix de son représentant
« SKINNER » qui a introduit la notion de renforcement positif/négatif.
« Encore faut-il tenir compte d’une science certes balbutiante mais qui
commence & donner ses fruits : La rythmobiologie car tous les organismes
vivants suivent un cycle bien spécifique. Le rythme circadien de I'homme
(24 heurs) ne permet & lindividu de réaliser sempiternellement les mémes
pics. 1l semble que |'ex-union soviétique ait mis en application les résultats
de cette science en modifiant I’horaire et en accordant plus de loisirs »'.

Autre preuve du changement de vision, la nouvelle terminologie
anglo-saxonne qui nous donne une idée sur la relation homme/travail. Le
job-turn over (la rotation des emplois ) permet un enrichissement du savoir-
faire et 'est I’antidote de !’aliénation tout comme le « ON-THE-JOB-
TRAINING » (formation en cours d’emploi) qui revigore ’employé et lui

donne I'impression qu’il n’est pas un laissé pour compte .

'« The cloek of living nature », edition place of publication, 1980, p 25.
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Revenons maintenant aux quatre arguments qu'on a cités auparavant

(certains valorisent le travail d’autres non)' :

1-1-1- Argument mythologique :

- Il n’existe aucun dielj du travail dans le panthéon gréco-latin
Hephaistos(vulcain) le plus industrieux des immortels est le plus laid et le
plus ridicule des maris . |
1-1-2- Argument philosophique :

Le travail est honni selon «ARISTOTE_» le travail, outre la fatigué,

asservit ’esprit 4 la recherche du gain, il ne lui laisse plus le temps de se

consacrer a la cité et a ses amis, il divise les hommes par la concurrence.

1-1-3- Argument philologique :

Travail = tri pallium qui signifie souffrance, esclavage, mort. Le
travail est maudit. C’est une pure aliénation et un chéatiment.
Pour Karl Marx : En agissant sur la nature, ’homme modifie sa propre
nature développe ses facultés qui sommeillent (ou facultés endormies) .Dans
le monde capitaliste le travailleur est cependant victime de beaucoup
d’aliénations par rapport a la nature dont il est coupé, aliénation par rapport
a espéce, aliénation par rapport a son travail qui I’étoufte.

1-1-4- Le Travail et le concept de distance :

Nous devons remarquer entre autres que chacun a sa spécificite
~ psychologique d’olt une étude des problemes de ce qu’on appelle les
STRUCTURES a distance. Certains aiment les structures a distance forte
qui sont protectrices des individus.

En revanche certaines structures a distance faible (société de conseil,
formation) qui promet l’amitié peuvent, comume l’ont observe certains

organisateurs avertis étre des structures trés contraignantes avec des

| . « Sociologie d’entreprise », Philippe Segrestin, édition Massonand Colin, paris, 1996, p 46 — 54.
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relations affectives fortes mais difficiles et sujettes a des ruptures et a des
crises autrement dit ces rapports sont établis selon la dichotomie : « ON
AIME OU ON NE SUPPORTE PAS ». |

Donc il est temps de maitriser le concept de distance hiérarchique qui
est devenu l'objet d’une science La PROXEMATIQUE. Car certains
emplbyés se trouvent a 'aise dans les structures impersonnelles ou les
distahces sont importantes, d’autres privilégient les relations ou régnent la
sympathie et la convivialité. |

La disténce n'est cependaht pas le seul facteur, car I'employé est
friand d’informations fiables qui lui ddnnent des points de repére. C’est la
raison pour laquelle on met aujourd’hui ’accent sur le probléme crucial de
la communication aussi bien interne qu’externe. Car quand I'information est
perturbée et circule mal, les employés sont contraints de trouver des
substituts qui sont autant de palliatifs. Un spécialiste en communication dit :
« la mauvaise circulation de ['information oblige les employés a mettre en
place des réseaux leur permettant d’avoir accés a [’information nécessaire
pour mener a bien leur travail mais les réseaux de substitution engendrent
une information parasite. Quand a ['impact de la communication externe
formelle : son importance c’est de créer une image de marque »'.

Ceci dit, nous pouvons déduire que le travail en tant que concept a
besoin d’une étude pluridisciplinaire vu l'entit¢ multidimensionnelle de
I’homme, c¢’est dire qu’un tel concept ne peut étre appréhendé du seul point
de vue quantitatif, On-a d’ailleurs remarqué avec une certaine perspicacite
que la différence par exemple entre PROMOTION et ANCIENNETE c’est
que la premiére favorise ’entreprise tandis que la seconde satisfait les vieux

salariés.

'- « Communication et motivation », Ernest Dichter, édition Berti, Algérie, 1991, p 95,
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Le travail et le concept de distance’'

Le concept de

distance

Distance
Physique imposée par structurelle psychologique
’organisation physique de (tutoiement, vouvoiement)

I’entreprise elle peut étre technique

imposée par des impératifs liés a la production

Le probleme de distance est aussi li€ a la notion de milieu, car il ne
suffit pas de tenir compte seulement des milieux d’appartenance. 11 faut
encore tenir compte des milieux de référence. Les groupes n’ont pas
toujours pour but explicite la socialisation (mouvement de jeunes partis)
d’autre par contre ont pour but la socialisation formelle (secte, cercle de
personnes dgées).

- La théorie nativiste s’engage a dire que 1’étre humain moyen apprend,
dans des conditions favorables, non seulement a accepter mais & rechercher
les responsabilités.

Cette théorie a été toutefois remise en cause dans la mesure ou elle
considére ’homme du point de vue de son €go. Le travail est selon cette
conception, rien de plus qu'une décharge naturelle d’énergie sous-tendue

par ce qu’on peut appeler [’estime de soi et 1’autoréalisation.

'- « sociologie d’entreprise », édition Massonand Colin, Paris, 1996, p 121.
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Chapitre 1 Lentnepnise et la maotivation

L’engagement, stricto sensus, pousse les individus & étre
autodisciplinés coopératifs et imaginatifs. C’est ce qui fait dire & Douglas
Mac Grégor que les individus sont automatisés plutét que motivés. Et ceci
montre que Douglas Mac Grégor comme ses consorts sont partisans de la
méthode « sensivity training » ou groupes de rencontre comme moyen de
parvenir a I’ouverture d’esprit. Certains qui ont été influencés par Douglas
Mac Grégor ont émis ’hypothese que 1’étre humain & une aversion naturelle
du travail et qu’il veut toujours I’éviter. Donc il faut contraindre les gens, les
contrdler et les menacer. Outre cela 1’étre moyen aime recevoir des ordres
et n’aime pas la responsabilité. On a opposé & cette théorie le concept de la
dépense d’énergie physique et mentale qui semble tre une solution naturelle
car 1’étre humain aime dépenser une certaine énergie pour satisfaire ses
besoins, et s’épanouir et comme il aime &tre récompense.

Enfin nous ne pouvons clore cet apercu sans étudier la relation entre
travail et ce qu’on appelle la « veille technologique ». En effet le progres de
I’automatisation, celui des moyens informatisés de calcul, de commande et
de pilotage ont permis des mnovations organisationnellés radicales. |

La nouvelle autonomie concédée aux opérateurs signifie que les
micro-collectivités tendraient désormais & devenir la cellule élémentaire de
I’organisation industrielle. L’entreprise est devenue interactive car elle
permet la circulation la plus large possible de I'information et encourage le

otit de "expérimentation.
g p
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1-2- INTRODUCTION EN ERGONOMIE '

Lérgonomice est la seienco qui dtudie wt
pravonisa des équiipements adaplids a la
sdouritd et an confort de lewes uwiilisatears.
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' « Apprendre la-micro et I’Internet », édition first interactive 13-15, rue Buffon 75005, Paris 1998, p 23,
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1-2-1- Définition sommaire :

« L’ergonomie est la science qui érudie et préconise des équipements
adaptés a la sécurité et au confOri de leurs utilisateurs »".

A premiére vue cette définition trop lapidaire semble satisfaire le
lecteur trop pressé ou le profane. Mais pour un spécialiste de P’entreprise,
cette définition est trop «exigué» car elle ne montre pas le caractére
pluridisciplinaire de cette jeune science qﬁi promet beaucoup.

Comme toute discipline, I’ergonomie est née des préoccupations de
ceux qui veulent percer les mystéres d’un phénoméne donné. Ici, le
phénoméne qui est d’apparence anodine est le travail. Aux yeux de certains,
le travail se résume a de purs gestes et parfois & des gesticulations pour
d’autres qui dit travail dit rendement ou tout simplement rapport machine-
homme et rien de plus. Mais ils ont oublié que I’homme n’est pas une
machine mais un étre psychosomatique qui a ses désirs , ses ambitions bref
un horizon spirituel ’homme ne veut pas étre réduit a une machine
physiologique répondant de fagon machinale a des STIMULL

Cette prise de conscience a poussé certains pionniers a jeter les
fondations d’une science autonome bien qu’empruntant aux autres sciences

certains éléments :

1-2-2- 1.’ergonomie :

Cette derniére a attiré {’attention des ingénieurs, des médecins et de
tous ceux qui s’intéressent aux dimensions humaines du travail au sein de
Pentreprise.

Les managers se sont toujours évertués a voir de plus prés, voire

scruter les relations complexes et fortement intriquées entre facteurs

'~ « La science du travail », ergonomie, 0.G, EDHOLM, édition Hachette,p 70.
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psychosomatiques et facteurs objectifs (matériels) ou facteurs de
Penvironnement.

Donc le travail n’est pas une simple énergie qu’on dépense. Il est
capital de prendre en compte les facteurs psychologiques. La rougeur
provoquée par la chaleur n’est pas comme la rougeur provoquée par la
timidité.

Ce n’est pas pour rien que la médecine commerice a s’immiscer dans
les problémes de I’entreprise. Celle-ci se base sur 'idée que le rendement de
I"'homme est lié de prés ou de loin a son activité musculaire et a ses aptitudes
corporelles mais aussi et surtout a ce qu’on appelle le rythme circadien.

D’ou la nécessité d'un examen exhaustif de l’employé avant son
affectation a un poste quelconqile. Cet appbrt nouveau basé sur conception
rigoureuse nous permet aujourd’hui d’éviter une surexploitation de ’ouvrier
comme elle nous permet 'apprentissage des meilleures postures celles qui
mettent a ’aise I’ouvrier et lui évitent par [a méme une fatigue « précoce ».

Donc, on peut déduire que la quintessence de ’ergonomie réside dans
la psychologie et la physiologie mais cela ne signifie pas qu’elles peuvent a
elles seules déterminer ou délimiter le champ des investigations
ergonomiques. En effet les concepteurs de machines ou d’outils
commencent & tirer profit des récents travaux de la psychologie et de la
médeciné du travail, Par exemple certains fabricants ignoraient que les
mouvements de haut en bas du globe oculaire étaient plus astreignants que
les mouvements latéraux. Donc lergonomie a permis a certains
entrepreneurs de mieux cerner les problémes cruciaux de la perception et de
la vigilance et ceci a bien sir l’avantagé_ de jeter les bases d’un
apprentissage plus efficient et moins fastidieux.

L’ergonomie permet de mieux répartir les horaires et fructifier les

pauses. Elle a pour objectif principal d’adapter la machine a I’homme et non
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le contraire, car ['activité 11_10t1'i0é”de P’homme connalt des hauts et des bas,
sa vigilance n’est pas toujours a sbnr top.

Done la sécurité constitue de fios jours I’'un des éléments les plus
prépondérants de ’ergonomie. Outle ééla celle-ci prend en ligne de compte
la répartition des taches selon les ﬁtjﬁitudes et 1’équation personnelle de
chacun, I’ambiance sonore et thermique.
| Un ergonomiste chevronné dit «un bon projet d’équipement a
[ ’itsage de {’homme nécessite la prise en considération de caractéristiques
humaines multiples . sensorielle, intellectuelles, motrices et celles des effets
de 'ambiance du travail sur la performance »'.

- Un autre ergonomiste précise que le but de I’ergonomie est de
remédier & I’inadaptation industrielle par une meilleure connaissance du
vécu opératoire.

Quant & Faverges, il distingue entre ergonomie des activités motrices
qui nécessite une connaissance en psychologie et entre une ergonomie
informationnelle ou P’accent est mis sur la prise et le traitement de
I’information intéressant surtout les psychologues.

Certains sont allés jusqu’a subdiviser davantage I’ergonomie, il faut
faire la distinction entre ergonomie de correction (dont l’objectif est de
procéder au changement d’appareils obsolétes). Elle se base sur la
substitution, et I’ergonomie de conception qui vise a prévoir autant que faire
se peut. |

Pour conclure, disons que I’ergonomie est une science en plein essor.
Elle fait fi de certains tabous et ne s’embarrasse pas de faire de larges
emprunts aux autres sciences. Grace 2 elle, la médecine peut sortir de ses

pratiques routiniéres et s’intéresser a la relation homme-entreprise.

' Ibid, p 38.
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I.’homme étant un, étre multidimensionnel il est donc est nécessaire

de forger une science pluridisciplinaire. Et si celle-ci s’avérait étre

ergonomie ? Nous le souhaitons car il est possible que celle-ci nous éclaire

sur I'épineux pi'o‘rl)lélhﬁef cﬁes motivations.

| ; l . 3 5 ’ +
Il ne nous reste plPS qu’a rendre un grand hommage a tous ceux qui

parmi les pionniers jont contribué a jeter les fondations de cette science.

Récapitulation schématique des approches pour comprendre ’homme
T ,

au travail' : .

. Structure de

| Théorie de Ia | Ethique Partisans
Motivation Travail L entreprise
L o
Influence du Trav‘ﬁil Famille, systtme | Homme Managers, économiste
Milieu manuel || | familjale économique ingénieurs '
extérieur artisanat 1 - | Bureaucratie Homme social EMayo, école des
Travail ') relations humaines
mécamique’ | | .
Influence du | Service | Projet, Homme qui se | Néo-léwiniens
milieu ! Matrice réalise - | Psychologues
intérieur ‘ | o humanistes,
J l | sociologues de
| : ’entreprise.
‘ | S
Intérieur Engagemerﬂt | Multiforme Homme Psychologue,
Extérieur . N ;i o Psychologique psychiatres ayant recu
I IR ‘ . une formation
' L psychanalytique

'. « Les motivations de ’homme au travail », Harry Levinson, édition d’organisation, Paris, 1974, p 48.
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1-3- BREF APERCU SUR LA GENESE DE L’ENTREPRISE
ET DE LA MOTIVATION :

L'entreprise n’est pas née ex-nihilo. Plusieurs facteurs ont contribué a

sa naissance et ces facteurs ne sont pas toujours d'ordre €conomique.
L'histoire est bien la pour corroborer la thése que le concept d'entreprise s'est
¢laboré lentement afin d'aboutir au sens qu'on lui confére aujourd'hui.

L'Angleterre par exemple a stimulé l'alliance de la noblesse et de la
bourgeoisie pour épouser les theses de l'idéologie libérale et capitaliste qui
croit fermement que les bienfaits du droit de propriété favorisent l'esprit
d'initiative et d'entreprise tout comme le commerce et la circulation
monétaire, Tous ces facteurs convergent vers D’activation du processus
d'enrichissement national.

Les inventions capitales et novatrices vont contribuer de fagon
inéluctable a remodeler I'entreprise et lui donner un réle prépondérant tout
en créant une rupture radicale entre manufacture et usine .Ceci étant dii
surtout & la mécanisation du travail grice aux inventions du métier a tisser et
a la machine a vapeur.

Karl Marx qui est contemporain de ces mutations radicales n’hésite
pas & affirmer que nous sommes au temps de l'ouvrier collectif lui- méme
composé de beaucoup d'ouvriers parcellaires. Nous nous €loignons alors de
«l'organisation éclatée »' (putting out System) qui s'apparentait a une

manufacture dispersée : les ouvriers restent & domicile tout en étant assignés

4 des téches précises.

1.'évolution de la mécanisation ne va pas pour autant améliorer le sort

des ouvriers .On assiste par contre a un asservissement de 'homme a la

'. « Capitalisme moderne et révolution soeialisme ou barbarie »,Corneluis Castoriadis, union générale
d*édition, Paris, p 107.
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machine. Les ouvriers sont de ce fait ce que dit k. Marx : « Des appendices
de machines » .

Cette situation va augmenter le pouvoir et par voie de conséquence lui
donner une dimension qui dépasse largement le cadre de ses réelles
prérogatives l'exemple le plus frappant qui illustre cette excroissance comme
Je rapporte de Denis Segantini et Creusot : « la ville tout entiére nait de
l'usine et en regoit sa marque ;)2. Les schneidériens ont tout en main : Le
logement I'enseignement élémentaire les institutions d’assistances.

Quand & la corporation qui a préexisté a l'entreprise elle est
compléten_ient obsoléte ceci étant dii au changement du statuts qui ont
bouleversé l'ordre établi .La corporation est une sorte de communauts qui
rassemble des maftres, des compagnons et des apprentis dont l'activité fait
I'objet d'un statut ratifie par les lettres patentes du roi .L'un de ces fameux
statuts stipule : « Exercer le métier dans un périmétre précis »°,

Mais le développement mexorable du négoce et I'inévitable ouverture
de l'économie mondiale va hiter la résorption de l'autarcie paysanne et
corporative. |

C’est ainsi que le 4 Ao(it 1789 on proclame 'abolition de la féodalité.
En Mars 1791 un débat est clos par la déclaration que les corporations n’ont
plus droit de cité .Et comme pour donner une impulsion vigoureuse a la
liberté de I'entreprise la fameuse loi du 14juin (loi de le chapelier) met fin
aux associations professionnelles .Cette métamorphoée assez brusque va
donner naissance au marché national unifié qui encourage les libéraux et
leur donne une plus grande marge de manceuvre.

Toutes les formes « archaiques » de I'entreprise s'estompent

rapidement et ¢’est ainsi que l'entreprise fait son entrée au 18° siécle. Mais il

' thid, p 107.
*-lbid, p 118,

’ - ¢ Le dialogue social dans [entreprise », édition CNIPE, paris, 1972, p 27.
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faut bien se garder de croire que le concept d'entre-pri.se'a connu le méme
itinéfaire. Les historiens et quelques érudits au courant des « affaires
ébonomiques » nous rappellent que I‘Angleterre a d'abord commencé par les
ENCLOSURES (16° siecle). Les seigneurs prennent la décision historique
de mettre fin aux usages infructueux de la propriété (le souci du paysan était
l'autosubsistance) ce qui veut di_re que la campagne Anglaise se cantonnait
dans cette autosubsistance et courait sans le savoir & sa propre perte. La
solution idéale était‘ d'ériger la terre au rang de bien marchand. Cette
nouvelle donne poussa les LORDS a dresser des haies pour transformer les
champs arables et les mettre a la disposition du cheptel qui fournit la laine,
celle-ci étant la source intarissable d'un commerce trés fructueux.

Conséquence inévitable : Les enclosures nouvelles vont contraindre,
tant bien que mal, au recyclage de la classe paysanne. Les paysans doivent
joindre leurs aétivités (s'intégrer au processus du tissage). D'ou la
reconversion de cette classe qui consiste a accepter dorénavant le travail a
domicile.

L'historien EDWARD -THOMPSON dans son livre « la formation de
la classe ouvriére Anglaise » note : « La puissance motrice rendit les
grandes installations bien plus rentables que les ateliers disséminés dans les
bourgs. Avec l'arrivée des machines a vapeur le paysage changea : le
travail de préparation de filage devient sans objet de telle sorte que pour
travailler les femmes durent se rendre a la fabrique, les enfants eurent 1ot
fait de les -y rejoindre ... ».

Comme nous l'avons annonceé précédemment le concept d'entreprise
n’est pas né spontanément. Mais maintenant qu’il est cristallisé et que ses
contours sont devenus plus nets, faut il pour autant admettre qu’elle soit

devenue cette institution autonome et impersonnelle et est ce que la

' « La formation de la classe ouvriére anglaise », édition d’organisation, p 31.
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reconversion des classes et la mécanisation ont réellement fait disparaitre les
stigmates de l'autoritarisme ? S'il en était ainsi jamais les sciences du
management ni la gestion des ressources humaines (GRH) n'auraient pu voir
le jour. A vrai dire le post corporatisme a connu bien des avatars et on peut
aujourd'hui parler de l'aprés téylorisrne. I1 a falluy, comme le spécifient
certains, que l'entreprise devienne un systéme social pour valoriser les
attitudes de ses membres .Cetie affitude vis-a-vis du travail n’est pas née
fortuitement elle est le résultat de mouvement syndicaux et de
revendications acharnées (cf. le tableau historique des relations sociales).

En effet les remises en questions ne tardérent pas a apparaitre.
Comme le dit un spécialiste en ergonomie « A la jonction des services de
l'ingénieur de la psychologie et de sociologie le débat fut repris par les
chercheurs de HARVARD, université dirigee par Elton Mayo (1880-1949)
qui essaya de concilier le taylorisme avec les nouvelles formes de gestion
novatrice leur attitude se résume a rationaliser l'entreprise a condition
d'admettre qué cette rationalisation ne concerne jamais qu'un volet d'une

réalité par définition plus complexe » .

'_ « La science du travail », ergonomie, O.G, EDHOLM, édition Hachette,p 63.
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I.'économiste Adolphe Berle dit a propos de l'entreprise moderne en
relation avec la propriété privée, que ladite relation a mis en exergue que la
dispersion des capitaux industriels entre les actionnaires de plus en plus
nombreux et si éloignés du terrain (ne serait-ce qu 'au vu du rble accru des
banques), aurait pour effet de susciter une nouvelle classe de « directeurs »
totalement extérieure au club des gros propriétaires ce qui veut dire
implicitement que les patrons propriétaires, cédent la place & ceux que 'on
appellerait aujourd’hui les technocrates. Nous sommes a I'ére des
organisateurs.

Que pouvons-nous retenir de cette vision de Adolphe Berle ? Que
pour dynamiser une entreprise il faut bien tenir compte de « l'ego » de
chacun et que I'homme ne donne rien pour rien, car l'argent sécurise et

personne ne veut plus se sentir victime d'un systéme impersonnel ou se

'« Le dialogue social dans I’entreprise », p 28, .
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considérer comme piéce d'un engrenage dont il ne voit ni les tenants ni les
aboutissants.

Tout compte fait, il ne p;eut y avoir de changement que si on procede
intelligemment et avec un -ce_rtain « doigté » au rapprochement entre
entreprise et société. _ |

Fini le temps de l'usine sans « HOMME » l'entreprencur ou le
gestionnaire doit désormais déblayer le terrain des stigmates de
lautoritarisme avilissant et  « déshumanisant ». L'usine doit devenir un
espace ol cohabitent aussi bien la compétence que la bonne entente et la
confiance mutuelle, c'est-a-~dire, qu’elle doit se débarrasser des séquelles de
la  bureaucratie karl Max Proclame le systeme d'administration
bureaucratique qui procéde de la définition des regles abstraites,
indépendantes des personnes auxquelles elles s'appliquent et cantonnées aux
fonctions officielles de I'organisation. Les subordonnés n’obé€issent pas au
détenteur de l'autori‘gié en raison de la personnalité de l'ordre donné. Le
systéme implique une définition rigoureuse des taches et des compétences
de chacun, chaque membre de I'organisation devant savoir de quelle autorité
il reléve, L'acces aux postes n’est pas laissé au hasard ni au bon vouloir des
dirigeanis. Il est lié & une formation adéquate sanctionnée de fagon
impersonnelle.

Cette théorie ne tient pas compte de l'expansion de la sociét€ et de ses
activitds car les métiers classiques sont peu 4 peu minés par
I'informatisation. Les frontiéres s'effacent, les limites deviennent floues, les
tAches et les responsabilités se recoupent. Dans les années a venir les
empIois'sé créeront par délocalisations.

Qutre cela, cette conception de M. “Weber ne supprime pas les

distances (physiques, structurelles et psychologiqures').
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Donc il semble que « la solution " NIPPONE " »' soit la plus
adéquate car la méthode de maitrise de la qualité totale, l'optimisation des
équipements, la logistique (flux tendus) et la politique de communication
ont porté leurs fruits. |

~ L'entreprise a besoin d'un salarié participant ceci signifie une exigence
accrue de flexibilité, d'adaptabilité et de créativité, 1a résident les
fondements du pouvoir conféré au salarié.

Cette prise de conscience, certes un peu tardive a donné naissance a la
théorie des motivations. Toute bonne gestion ne peut se faire sans une
connaissance approfondie de la « personnalité » ou du « profil psychique »
de I'employé. Mais avant d'aborder cet important volet de la gestion qu'est la
motivation, il est nécessaire de donner un bref apergu sur la chronologie des
théories qui se sont accumulées au fil des années et de les confronter les
unes aux autres pour enfin aboutir & une soi-disant vision synoptique
susceptible d'apprehender assez globalement le concept de motivation :

Durant les années 1930 les managers des organisations cherchaient a
favoriser la motivation du personnel a travers le travail collectif. Dans les
années 196021970 les organisations ont tenté de compenser. les difficultés du
travail collectif par la rémunération de la performance individuelle en
assurant le bien étre des salariés par des avantages sociaux. Depuis les
années 1980 jusqu'a nos jours la motivation semble plutdt s'identifier & une
implication personnelle dans un projet collectif.

Donc ¢’est dans une entreprise systémique, comme le soulignent
certains auteurs, que l'avenir réside |3 ou l'enrichissement professionnel, et
I'amélioration de la qualité des conditions du travail sont devenus les
principales techniques de la motivation des ressources humaines .Cette

entreprise ouverte sur L'environnement reconnait que le travailleur a une vie

'~ « Les grandes auteurs ¢n organisation », édition Dunod Bordas, p 120.
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a l'extérieur ou il se comporte en responsable : citoyen élu pére ou mére de

famille .., etc.

Ce travaillewr a donc toute une série d'expériences et de

connaissances. Il faut donc lui reconnaitre les mémes droits a l'intérieur de

l'entreprise. Cette approche nécessitera cependant un profond changement

de mentalité industrielle et eri grande partie 1'évolution de la motivation

comme l'indique le tableau suivant :

r ) - ] l .
L’évolution de la motivation

Période Auteurs Type de motivation
1900-1930 £W. Taylor L ar-gen't est le seul facteur de
motivation
: Participer, communiquer, étre
1930-1950 E. Mayo eco%e des considéré permet une meilleure
relations humaines .
productivité
1950-1960 A.H. Maslow I?a .hxe.:rarcme des b.esoms et
f. herzberg I’enrichissement du travail
M. Gregor Théorie x et y; les nouvelles
1960-1970 Thorsurd valeurs (ambiance sociale)
M. Crozier ccole du La motivation, enjeu stratégique de
1980-1990 capital humain 1’:ntr2 riseo » 1Y ateelq
Gary Becker PRISE. _
_ Lentreprise e la Concilier les aspirations des salaries
1990-2000 P avec le «travail & la carte » dans

société

I’intérét de la société

" « Economie d’entreprise », édition hachette, Paris, 1999, p 100.
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1-4-  ETYMOLOGIE _ET__DEFINITION DE LA
MOTIVATION '

Qu’est-ce que la motivation 7 Etymologiquement la motivation vient

du mot MOTIF, lui-méme emprunte au latin motivus : mobile et mover :
mouvoir, et qui signifiait en ancien frangais « qui met en mouvement ». La
motivation concerne donc [’approfondissement des motifs qui nous
« poussent a agir » et I’étude du processus qui nous « met en mouvement »,
Pour les dirigeant des entreprises frangaises préféerent le concept de « motifs
d’action ».

Par conséquent, et d’apres Christine Cloarec ; le terme « motivation »
est a I’origine un vocable anglo-saxon qui a conservé son sens original.

Dans ce cadre; elle nous présente la définition suivante, celle du
grand dictionnaire de la psychologie qui définie la motivation
comme : « processus physiologiques et psychologiques responsables du
déclenchement, de ['entretien et de la cessation d’un comportement, ainsi
que de la valeur appétitive ou aversive conférée aux éléments du milieu sur
lesquels s’exerce le comportement »”,

Selon cette définition on peut relever les aspects qui caractérisent la
motivation ; |
1- La motivation, et un processus psychophysiologique, c’est-a-dire qu’elle
dépend des activités du systéme nerveux et des activités cognitives.
2- Du c6té neurophysiologique, la motivation et une variable qui rend
compte des fluctuations du niveau d’activation: niveau d’éveil ou de

vigilance d’une personne.

_' -« Diriger et motiver », édition d’organisation, p 114 13.
. Ibid, p 14.
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3- La motivation, du coté physiologique, correspond aux forces qui
entrainent des comportements orientés vers un objectif et qui les
maintiennent jusqu’a ce que cet objectif soit atteint.

En ce sens, on peut dire que la motivation procure et fournit I’énergie
nécessaire a une personne pour agir dans son milieu.

A ce stade, pour comprendre, et cerner les aspects et dimensions de la
motivation voici les différentes définitions du concept, qui peuvent nous
aider dans cette tache' :

- « La motivation est une prédisposition & agir d’une fagon orientale vers un
objectif specifique » Don Hellriegel et Solcum.

- « On peut définir la motivation comme un éiat dans la perspective de
Uindividu, qui représente la force de sa propension & faire des efforts dans
le sens d’un comportement parriculi.er » Cyrus F. Gibson.

- « Le mot motivation se rapporie a un comportement orienté vers un
objectif Un comportement orienté vers un objectif se caractérise par un
processus qui consiste a choisir et a orienter certaines actions parmi des
activités auxc]uellesf on se livre de plein gré pour atteindré des objectifs »
Kla Chung. l

- « Les motivations sont des expressions des besoins d’une personne : elles
sont donc personnelles et intériorisées » Keith Davis.

- « La motivation se rapporte & la somme des efforts déployés pour atteindre
un objectif » Andrew Dubrin.

Ces différentes définitions présentent plusieurs démonétisations
communes qui caractérisent le concept de motivation :

- L’existence d’un besoin intérieur, ce besoin qui donne, procure de

I’énergie au comportement humain et qui ’active.

'« Principe du management » , Georg R Terry et Stephen G Franklin , édition economica - p365.
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- L’existence d’un certain dypnamisme, qui correspond a la force intérieure
qui entraine et pousse le comportement humain dans un sens particulier.
- L’existence d’objeétifs, qui sont les ferments, les incitations ou les
gratifications, qui renforcent la Fatisfaction personnelle, qui renforce a son
tour la perpétuation des besoins. |

Par contre la définition, que présentent GR. Terry et S.G. Franklin
selon laquelle la motivation : « est le besoin ou le dynamisme intérieur qui
pousse un individu & agir dans le sens orienté vers un objectif» . Cette
définition présente certains aspects de la motivation qu’il faut souligner :
Parmi ces aspects :
- La motivation est un besoin intérieur qu'on ne peut guere observer
directement d’une part.
- D’autre part comme le souligne Keith Davis et Bergeron dans son étude de
la motivation, fait la distinction entre deux approches :
1/ 1. approche économique, selon laquelle « La théorie de motivation était a
la base la théorie de l'influence du milieu extérieur ; ['homme aurait des
vues rationnelles et économiques et serait motivé par 'argent»', selon
Harry Le Vinson.
2/ L’approche psychologique, qui fondée sur une vaste théorie de la
personnalité, selon Bergerons, il y a une nécessité de savoir et de connaitre
ces deux approches pour bien comprendre le cénéept de motivation.
Mais selon Patrice Roussel, il y a une autre définition : « Le concept de
motivation représente le construit hypothétique utilisé afin de décrire les
forces internes et/ou externes produisant le déclenchement, la direction,

Uintensité et la persistance »*, est la plus convaincante parce qu’elle relate

' . « Les motivations de I’homme au travail », édition ¢’ organisation, p 41.
? - « La motivation au travail n,concepts et théories,Patrick Roussel, Université de Toulouse |, Note

326/Octobre 2000.
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les quatre éléments que les psychologues considerent comme les éléments
constitutifs de la motivation :

1/ Le déclenchement du comportement :

C’est de passer d’une situation d’absence totale d’activité a une
situation d’exécution des tiches qui nécessite le déploiement de forces que
ce soit neurophysiologique ou bien psycholb_gique en un mot en une dépense
d’énergies physiques, intellectuelles ou mentales. Dans cefte optique la
motivation est considérée commé une source qui fournit I’énergie nécessaire
pour [’accomplissement du cOmﬁortem'ent. |

2/ La direction du comportement :

La motivation & travers sa force incitatrice, guide et oriente le
comportement humain vers le sens, la direction des objectifs a atteindre.

3/ L’intensite du comportement .

Par intensité, on vise le niveau des efforts nécessaires 4 déployer et
Pénergie adéquate a fournir, c'est-d-dire a Ja mesure des objectifs, ces
derniéres peuvent étre incites par la motivation.

4/ La persistance du comportement :

C’est la continuité dans le temps de la direction par un maintien du
comportement sans qu’il y ait une déviation dans le sens orienté, et aussi de
’intensité, par un maintien du niveau des efforts déployés sans qu’il y ait
fléchissement et affaiblissement dans I’énergie fournie,

- Additionnellement, nous attirons |’attention sur le terme « construit
hypothétique » que fournir cette définition, qui est supposée étre développée
chez chaque personne. Ce construit est un processus déclenché a I’origine,

selon P. Roussel par I’action motivationnelle.
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Cette force motivationnelle peut étre d’origine interne ou
« dispositionnelle » g c’est—éﬂj—dire_ qu’elle provient de Uintérieur, des
p.rofondeurs de D’étre humaip et qui dépend de ses caractéristiques
personhelles. | |

~ Comme elle peut étfe aussi d’origine e'xterne,_‘ dite aussi

« Siruatibnnellé » 2 parce ql;_i’_‘elle dépend He caractéristiques lices a la
situation, 4 l’environnement du travail, et 4 pas mal .d’autr_es facteurs
externes. | _

Enfin, en ce qu1 concefné la force du dynamisme, dont G.R. Terry et
ST Franklin conﬁrmeﬁt qu’e_l':le; dépend du niveau de satisfaction pergu par
'individu, & ce sujeft, il faut faire la distinction entre motivation et
satisfaction, car selcin R. Francis, qui propose une définition plus
mathématique au concept motivation, il a définit par Pensemble des
aspirations ou attentes (A) d’un; travailleur en ce qui concerne son emploi.

Chacune de ces attentes eist affectée d’une valence (V) qui augmente
avec la désirabilité ou 'importance de ’attente.

Les valences attribuées aux attentes sont subjectives. Elles peuvent
différer selon le travailleur et selon le type d’emploi.
M : La force de la motivation au travail.
A : attentes (Ssommes des résultats attendus dans un emploi).
V : valence (désirabilité, importance de 1’attente),
M=AxV

Par contre, la satisfaction, suppose une confrontation des attentes avec
les résultats effectivement obtenus (O). L’idée est simple, elle réside dans le
fait que plus' les attentes (A) dépassent ce qui est obtenu (O) moins la

satisfaction est grande.

1 - Rémunération, motivation et satisfaction au travail — P, Roussel — édition économica 1996- p73.
2 - Ibid, p 73. ' :
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1-4-1- Motivation, satisfaction, stimulation ou performance :

Comme le font remarquer plusieurs spécialistes du management, le
terme motivation se confond en réalité avec d’autres termes et que ce que
I’entreprise appelle « motivation » a souvent trait en réalité a la stimulation,
ou a la satisfaction ou encore a la performance ; et comme le font observer
aussi la plupart des managers, | lorsque I’entreprise déclare vouloir
développer la motivation, en fait, c’est plus d’implication et de performance
qu’elle souhaite parler. Par contre quand les salariés parlent de motivation,
c’est en fait plus de satisfaction qu’ils veulent parler. Pour éviter tout
confusion terminologique et étymologigue, en va décrire la signification de
chaque terme & part dans le milieu économique et psychologique : dans ce
cas, en va voir, ce que signifie le terme motivation :

1/ Motivation :

Grande catégoric de d_éterminLnts internes des comportements,

« En économie : ensemble des facteurs qui déterminent le comportement
d’'un agent économique. |

On constatait qu’il y a des motivations qui ne sont pas connues des Sujets
chez qui elles existent.

Une seconde distinction doit étre établie entre les motivations en tant
qu’états actﬁels et les motivations en tant que potentialités »1_.

Les motivations produisent deux types d’effet; le premier est de
caractére quantitatif. Il lie I’intensité de 1’état de motivation a la vigueur des
conduites qui lui sont attachées et 4 la I;récision de ces conditions. En
premiére approximation plus la motivation est élevée plus la conduite
correspondante est forte et efficace. En réalité, la relation n’est pas
monotone mais on I’irzverse avec un optimum de motivation et la valeur de .

cet optimum dépend elle-méme de beaucoup de facteurs.

' « Diriger et motiver », édition d’organisation, p 14,
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Le second type d’effet est de caractére qualitatif; motivation qui
module ou déterminent les préférences ou les choix dans une multiplicité de

domaines.

I’apprentissage n 1nterV1ent que pour moduler ces motlvatlons
souvent qualifiées de besg);%s_ primaires. Les motivations secondaires
dépendent de I’histoire de I’ indjvidu.

2/ La stimulation : o |

« Ce concept fait réﬁz’réﬁce au « Stiﬁfzuflus » externe qui nous pousse a
agir et s'inscrit d’emblée dains une perspective le béhavioriste stimulus
réponse, le comportement etant analyse confme la réponse apportée par un
individu soumis a un certam Srzmulus »'/ On peut donc considérer la
stimulation  soit comime uﬁe sous- catego ie de la motivation, faisant
référence a des processus d’actlons externes, plutdt qu’a des motifs
d’actions internes, smt comme une eatégone a part entiére désighant un

processus visant a aglr, de )’ :e?;terleur, sur le comportement de la personne
ity T

afin de le modifier. n

Dans cette seconde perSpectlve le terme motivation s’opposerait a

celui de stimulation en fa1sant reference a un processus d’action enclenché

ce de I'intérieur.

3/ La satisfaction :

Elle constitue I’avant-dernier terme que nous devons différencier de la

‘ . 14
motivation et celul avec quuel elle a été le plus souvent confondue. La
satisfaction est un ensemble des sentiments éprouvés par I’individu dans une

situation concré¢te de travail, elle constitue un indicateur de la motivation et

rion pas une cause de la motivation. Le sentiment de satisfaction au travail
tient & la présence, dans la situation de travail, d’un certain nombre de

facteurs source de satisfaction, Certains de ces facteurs sont communs avec

' « Diriger et.motiver », édition d’organisation, p 15.
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ceux qui président a ia motivation, d’ou la confusion fréquente entre les

deux termes.

Donc, ce qu'on peut retenir, c’est que la satisfaction constitue un
sentiment, tandis que la motivation constitue un processus. C’est-a-dire on
peut étre satisfait sans étre extrémement motivé mais que, en revanche, il est
rare que l’on soit ‘motivé sans éprou;\/ef, corrélativement, un certain

sentiment de satisfaction d’otﬂ" I*idée est q‘gue' ,

La satisfaction constitue un indicateur de la motivation.

4/ La performance : j

Il faut enfin distingue;r ia motivation de la performance. « Elle est la
référence au résultat de I’action engagéde et notamment au sucées de cette
action %

La performance est 'aval de la motivation qui concerne, elle,
I’ensemble du processus engagé pouvant conduire & la perﬁ;'rmance » !
Done, on peut dire qu’une personne « motivée » peut trés bien ne pas étre
« performance », mais, par contre, une personne « performante » n’a pas pu
développer un minimum de motivation ou de stimulation pour entreprendre

Paction en question,

Pour résumer, la motivation semble constituer une condition
nécessaire de la performance, elle ne constitue pas une condition suffisante

pour la performance de ’entreprise.

" - ¢ Diriger et motiver », édition d’organisation, p 16,
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1-5- PORTRAIT DU MANAGER :

« Les spécialistes du management auront un réle essentiel a jouer. Il

leur incombera de lourdes responsabilités, d’améliorer le degré de
rationalité des décisions organisationnelles qui affecteront le sort de

millions et parfois méme de milliards d’étres humains »",
HERBERT A. SIMON

Remarqgue :

Pour bien illustrer la différence entre le manager contemporain et
Pancien chef d’entreprise au sens obsoléte, nous pouvons recouvrir a une
schématisation qui met en relief le mode de perception de chacun d’eux.

@ @ ®

largeur

Longueur Longueur Longueur

Avec une dimension on peut définir une ligne.
Avec deux dimensions on peut construire un plan,
Avec trois dimensions on peut construire un volume,

Le (1) peut s’appliquer a un chef autoritaire dont la vision est trés
étriquée et qui ne veut pas écouter ses subalternes ou ses interlocuteurs.

Le (2) indique une personne qui veut élargir son horizon.

Le (3) indique le profil de I’homme souple et I'intelligent qui aime
prendre en compte tous ces parametres. Ce qui veut dire que les vieux chefs

se contentaient de quelques données trés maigres et trés éparses leur

.« Administration et processus de décision », économica, Paris, 1983, p 25.
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perception trop €troite ne leur permet pas d’envisager tous les cas possibles
d’ou leur inefficacité.

Le manager doit étre capable de former des équipes il doit 8’ intéresser -
aux problémes concrets, aux aspects sociaux. Il doit étre pragmatique et
moins idéologique.

En d’autres termes, il doit prendre en considération les nombreuses
caractéristiques non monétaires (psychic income): Intérét du travail
prestige social, ambiance et culture de I’entreprise, risque d’accident
possﬂalhte d’apprentissage.

«L ’économiste William chkson dit dans son livre management and
worker : & défaut de pouvoir changer |'organisation technique régie par la
« logique des coiits » on peut agir sur d autres variables telles que le climat,
["ambiance du travail, les rapports hiérarchiques susceptibles de modifier
le vécu du travail donc agir sur ['organisation humaine o domine la
logique des sentiments »'.

Nous pouvons déduire de ce qui précéde que le manager doit au
moins posséder des rudiments de psychologie en apprenant 2 mieux
connafire I’affectivif,é, les tendances et les motivations.

Un manager, comme le dit un économiste averti, doit doper la
compréhension, introduire un handicap pour les plus forts: Organiser
plusieurs .tournois homogénes (I’entreprise doit connaitre les capacités des
salariés) ou organiser des tournois séquentiels se déroulant sur plusieurs
étapes.

Par ailleurs, entrer un BONUS SALARIAL et PROMOTION , la
GRH change de regard les réalités familiéres cessent de  paraitre
« Normales » de méme que la chute des pommes ne parait pas

« Naturelle ».

!~ Maurice Delestre, « Management [aisons le points », édition TOP, Paris 2000, p 65.
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Le manager doit aussi savoir que le salaire n’est pas seulement un
revenu compensatoire, il est aussi une reconnaissance de valeur dans
Pentreprise, une réduction du salaire en portant atteinte a ’estime de soi ou
au sentiment d’équité pourrait provoquer des attitudes de retrait. En résumé
le manager doit bien jouer sur la gamme : récompense, sanction, caution,

L’aptitude & communiquer son savoir, ses valeurs, ses motivations est
en effet I’antidote au triomphe des jargons et des dogmatismes .

Le manager qui se targue d’étre pragfnatique doit gérer la complexité
et affronter les multiples défis qui peuvent surgir (Il doit é&tre sur le qui-
vive), ne doit pas négliger les faits fussent-ils anodins.

«Comme le dit A.SIMON il doit avoir la capacité toute particuliére &
embrasser les contraires, a dégager [’essentiel, a raisonner globalement car
le management des crises n'est pas celui des eaux calmes, le méme
capitaine doit mener différemment son bateau lorsque les vents sont
Javorables et lorsqu’ils sont contraives ; ce qui signifie que sa tdche n’est
pas une sinécure puisque les logiques qui commandent les ressources
humaines, le MARKETING ou la gestion ne sont pas toujours convergents.
Pour céfaire il doit adapter ce qui est communément appelé le COACHING
et le diagnostic» ', | |

COACHING : conduite d’équipe tandis que le diagnostic permet
"AUDIT COLLECTIF ou INDIVIDUEL. Ce qui implique un esprit de
synthése dont les adjuvants sont RECUL, INTERACTION prospective.

Le néologisme PROSPACTIVE indique bien cette « structure » du
‘manager efficace, |

Le manager souple et flexible est celui qui sait remettre en question
I’institution dont il respecte les régles mais sans en étre l’esclave, car

gouverner c¢’est prévoir, tel devrait &tre le paradigme du manager. Mais il est

'« Administration et processus de décision », économica, Paris, 1983, p 108.
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fare de rencontrer le parangon parfait; car la relation entre personnalité et
management n’est pas a négliger autrement dit le manager peut porter en lui
les séquelles d’une enfance traumatisée ou n’a pas le sens aiguisé des
responsabilités. C’est ainsi qu’on rencontre comme le dit HERBERT le
management par le flou (ne pas trop en dire pour ne pas perturber ou ne pas
trop prbméttre pour ne pas avoi;f‘ a tenir), le management par I’ARTIFICE
qui adapte la téléconférence etjles expressions pompeuses, une boulimie
pour les statistiques. Certains sojnt méme allés & dresser une nomenclature
des managers fantaisistes cornm% le manager persuasif dont le souct est de
vendre, le manager directif (Q@ui structure et définit) le délégateur qui

autorise, responsabilise.

Une fois dressée 1a liste d? ces managers « inefficaces », quel est donc
le manager type qu’il nous reste :a dénicher ?

Selon HERBERT A.Sim(g)?n le manager doit étre imbu de la culture
GESTALTISTE qui est susceptiiléle de modifier de fond en comble sa vision
des choses et des étres. Cette vis?ijon ne peut €tre que synthétique.

Elle permet de percevoir Lll;‘le chose dans son ensemble, car le contexte
éclaire la partie 'qUi lui donne dLjésens. Le manager doit s’intéresser aux faits
et 4 la disposition de ceux-ci rna;is surtout aux INTERACTIONS qui les
relient, aux convergences et‘ iaz:livergences. qui en résultent et qui dit
INTERACTIVITE, dit FEED BEACK (liaisons en tout sens et multitudes de
réponses. La GESTALT stipul{e éuc pour comprendre le comportement d’un

-

élément du systéme, il faut l’ifn(:egrer dans ’ensemble auquel 1l appartient,
ol

s’intéresser a4 ses relations avee le reste, saisir la particularité dans son

rapport au tout que ce soit I’ensemble, I'unité, le groupe, I’équipe ou la

section.
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o ,
Schéma le cadran du manager

Clients

Clients

internes externes

Produits

Compétences service

h

OBSECTIES

INDICATE

' - Maurice Delestre, « Management faisons le points », Op.cit, p 98.
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2-1- Le mécanisme de la motivation chez ’homme

2-2- Le schéma du mécanisme de la motivation
2-3- Le moteur intérieur de la motivation
2-4- Systéme et processus de motivation

2-5- Les avantages de la motivation
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Chapitie 1 Llentneprise et ba motivation

2-1- LE MECANISME DE LA MOTIVATION CHEZ

L’HOMME :

Dans ce travail en va essayer d’analyser le mécanisme complexe de
la motivation ensuite on va décomposer les différents rouages et moyens
servant au fonctionnement de ce systéme :

Nous allons, pour ce faire, poser et expliciter cing notions que nous
« bouclerons » ensuite dans un schéma d’ensemble ; renforcement, équité,

instrumentalité, expectation, valence.

2-1-1- La notion de renforcement :

Cette notion est & la base du principe de la stimulation du
comportement, mise en évidence par Skinner et sous tendu par la notion de
_<'<- c_orﬁpbrtemenr bpémnr' (stimulus — réponse— conséquence) '

- L’idée a retenir, ¢’est que, tout comportement (réponse a un stimulus),
suscitant une conséquence positive ou négative pour la personne, tendra a se
renforcer (si conséquence positive, c’est-a-dire récompense) ou, au
contraire, & s’arréter (si conséquence négalive, c’est-a-dire punition) ou
enfin & s’éteindre (si arrét des récompénses).

On peut donc avec "Skinner" distinguer quatre types de renforcement que

résume le tableau suivant:

1 - « Diriger et motiver », Nicole Aubert, édition d'organisation 1997, p 17 - 18.
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A ce stade on pew dire que le type le plus efficace et le plus pratique est
sans contexte le renforcement positif, qu’il prenne la forme d’une récompense

matérielle ou symbolique.

y . Reconnaissance §

Mais aprés le passage aux autres paramétres du systéme, on peut dire

qu’un renforcement positif constitue ainsi une piéce maitresse du dispositif de

la motivation:

Maintenant en peut étudier le deuxiéme parameétre qui est :
2-1-2- L’équité:

Ce paramétre est trés important, pour comprendre de quelle maniére il

opeére sur le processus de motivation chez I’individu. Dans la téte de Iindividu,
il y a une " balance " d’équilibre (contributions — rétributions) ; c’est-a-dire
I’homme établit en permanence une sorte de balance entre ce qu’il donne a
Ientreprise — ses contributions — et ce qu’il en retire : ses rétributions. Ses
contributions s’expriment dans Peffort qu’il fournit (I’expérience, niveau
d’éducation et d’expertise).

Les rétributions qu’il regoit de ’entreprise prennent pour lui la forme non
seulement du salaire qu’il regoit mais également des responsabilités dont il est
investi ou encore des satisfactions de tous ordres qu’il retire de son travail.

« A ce stade, on peut dire que le jugement personnel d’équité ou
d’inéquité qu'il se forge en lui-méme quant a cet équilibre contributions —

s . ' . 4 . . . ]
rétributions est un jugement " éminemment subjectif » .

'~ 1bid, p 28- 29,
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Ce jugement qu’il porte sur cet équilibre (contribution - rétribution),
Pindividu effectue une comparaison implicite avec d’autres personnes

effectuant le méme travail que lui, et dans la méme situation'.

Organisation
' Ma contribution > ¥
efforts la rétribution
fournis, c;xpérience, de I’organisation
expertise, maturité, (salaire, reconnaissance,
niveau de diplome) responsabilité, promotion)

~ Le sentiment subjectif d’équite

Pour avoir une bonne performance des employées au sein de [’entreprise,
il faut que les reconnaissances soient égales entre les individus du méme niveau

de travail.

Il y’a 'ampleur des efforts ét des potentiels considérables d’énergie tout
disposés & s’investir dans le travail mais non valorisés et non pris en compte de
facon durable par des structures excessivement bureaucratiques, peuvent
disperser et démotiver |’effectif.

On passe maintenant au troisiéme parametre qui est :

2-1-3- LLa motivation et le systéme VIE :

Le systéme VIE est une appellation commande et facile pour mémoriser
trois parameétres importants qui jouent un role essentiel dans le processus de la
motivation. Il s’agit de 'INSTRUMENTALITE, de 'EXPECTATION et de la
VALENCE. Ce qui sous-tend ces trois notions — ¢’est la notion d’attente d’ol

le nom de théorie des attentes qui a été donné & cette approche.

' Ibid, p 29.
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Le principe de cette théorie, est que tout comportement motivé est un
choix, bati selon certaines probabilités d’atteindre des récompenses souhaitées.
Nous allons approfondir notre étude sur ce systéme en détaillant chacun des
paramétres qui le composent :

1/ L’instrumentalité (utilité) :

C’est la probabilité pour I'individu qu’un effort soit ou non suivi d’une
récompense. A partir de 14, sa motivation sera fonction de I’efficacité pergue
entre telle action a entreprendre et telle récompense.

2/ Le niveau d’expectation (niveau d’attente) :

C’est DPattente par rapport aux efforts que ’on se pense capable
d’effectuer, c’est-a-dire les chances de réussite que 1’on s’attribue compte tenu
de ce qu’on pense de ses propres capacités.

A partir de 14, si 'autoévaluation qu’il effectue est négative ou
insuffisante, la motivation sera nulle.

3/ La valence (valeur) :

C’est la valeur subjective de la récompense. Autrement dit, il ne suffit

pas que les récompenses soient clairement percues, il faut que Pindividu

- souhaite réellement les obtenir (qu’elles aient de la valeur pour lui).

La encore, si la récompense attachée a la performance n’a pas une valeur
suffisante aux yeux de 1’individu, la motivation sera nulle.

A partir de }a pour que la motivation fonctionne en‘tant que processus, il
faut que ces trois paramétres instrumentalité, expectation, valence -
fonctionnent ensemble car si 'un des facteurs est absent ou nul, c’est
’ensemble de la motivation qui sera nulle.

Il faut donc envisager I’action de ces trois paramétres sous la forme d’un

produit.
M=VxIxE

La motivation se trouve & ’intersection précise de ces trois paramétres.



Chapitre 1 B’enﬁeptbeetfamatwaﬁm

La motivation au carrefour du systéme V.LE".

Valence (quelle valeur représente

ce travail, ce résultat, cette

récompense pour moi ?7)

Motivation

Niveau d’expectation Instrumentalité
Quelles sont mes chances de réussite ? "Quel Bien puis-je établir
Suis-je capable de réussir ? entre I’effort demandé et la

récompense que je souhaite ?

La motivation au carrefour du systéme

V.I.LE.

' Ibid, p 33.
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2-2- LE MECANISME DE LA MOTIVATION ": (schéma adapté 2

partir de porter et Lawler)

J “““““““““““““““““““““““““““““““““““““““““““““““““““““ 7
|
Valeur de Ia Aptitudes Récompenses :
!
récompense et traits Percues :
|
4 Comme :
I |
I ; |
/| Equitables !
/ |
: |
/ !
I |
! !
f |
ff !
f : i
/ Récompenses !
f e !
! intrinseques i
a
{ ]
] [
! [
v fi :
Début  du / !
processus Effort » |, Performance Satisfaction
I3
I
4 ' I
Casel Case2 | Case3
|
|
! Récompenses
| o
i ! extrinseques
Probabilité pergue Possibilités |
‘ o !
que Ieffort ~organisationnelles !
‘ !
. N !
conduise a une |
:
. !
récompense |
|
|
|
|
7 Y !
: |
b o e e e v e e e o ettt e e — J
'~ Ibid, p 35.
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Ce schéma d’ensemble regroupe les cing paramétres du mécanisme de la
motivation.

2-2-1- La lecture du schéma :

a) La premiére lecture du schéma : La bouche de rétroaction case 3

On va commencer avec la fléche située & gauche du schéma et la suivante
la ligne horizontale centrale.

Ce schéma signifie que I’effort (casel) ne sera entrepris que si deux
conditions sont remplies :

* Condition d’instrumentalité : probabilité percue que 'effort conduise a une
récompense. -

* Condition de vaience : il faut que la récompense attendue ait de la valeur pour
la personne.

On va pbursuivre notre lecture horizontale du schéma :

L’effort fourni par I'individu lui-méme ne conduira 2 la performance que
si la condition d’expectation est remplie. Si la personne posséde les aptitudes et
traits de personnalité lui donnant des chances de réussir la performance
demandée (il ne suffit pas que I’effort soit entreptis, encore faut-il qu’il puisse
aboutir...)

Dans le méme sens on va voir de quelle maniére la performance
accomplie peut générer la satisfaction |

Ici rentrent en jeu deux éléments :

1/ Les récompenses intrinséques: dans le travail lui-méme et qui
correspondent a la présénce de; facteurs moteurs :

Possibilité d’effectuer un travail intéressant ;

Se développer dans son inétier ;

D’avancer dans sa catriére et de se réaliset.

2/ Les récompenses extrinséques: qui reposent sur le principe de la

stimulation.
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Ces les deux types de réc:ompenses (intrinséques et extrinséques) sont
sous-tendus par le " mécanisme du renforcement ", puisque toutes deux, de

'intérieur ou de |’extérieur, encouragent et renforcent I’accomplissement
de la performance. |

Il existe une condition, c’est la condition d’équité pour que la
performance aboutisse a la satigfefction.
Il faut que les récompences regﬁes comblent les aspirations d’équité. |

b) La deuxiéme lecture du schéma : la boucle de rétroaction de la case2

Dans cette deuxiéme lecture (boucle de rétroaction qui part de la case2
« perrformance » du schéma), le ré enclenchement du systéme se fait & partir de
la performance.
L’idée a retenir, c’est pour que 1’engrenage de la motivation se remettre
en marche et continue a fonctionher, un minimum de satisfaction est nécessaire.
Mais dans certains cas, le seul accomplissement de la performance
constitue & Iui seul, une incitation suffisante a recommencer [|’effort,

indépendamment des récompenses & recevoir.

2-3- LE MOTEUR INTERIEUR DE LA MOTIVATION :

Pour comprendre les secrets du moteur intérieur que constitue la

motivation ; il faut comprendre les ressorts intimes de la motivation. Nous
allons, dans un premier temps, poser et expliquer un certain nombre de
concepts, et nous montrerons dans un second temps ’articulation :

a) Une comparaisor: nécessaire :

Pour Sandra Michel « elle compare une personne motivée a une voiture

"
en marche » .

On va transposer le schéma mécanique de la voiture & la personne

humaine :

' Ibid, p 41 —42.
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Point de départ »Ensemble des expériences et
Influences ayant jalonné

L’histoire individuelle.

Moteur » mecanisme de la
Motivation
Essence » source d’énergie personnelle
Destination » désirs fondamentaux :
Aspirations.

Une personne motivée est une voiture en marche

b) Les désirs fondamentaux et les sources d’énergie :

Quels sont nos désirs fondamentaux ? IlIs sont au nombre quatre dans
lesquels nous retrouvons, formulés un peu différemment, quelques-uns des
différents besoins que nous avions étudiés précédemment :

Désir d’aimer, de réaliser (accomplir ses potentialités), désir d’acquérir
(de I’argent...) désir de ne pas mourir.

Chacun de ces désirs « de base» peut étre alimenté par différentes
sources d’énergie, les principales qui nous animent étant I’amour, I’angoisse ou
la colere.

¢) La dynamigue des instances de I’appareil psychique :

Qu’est-ce que I’idéal du moi ? C’est, pour la psychanalyse, une des
« instances » de notre appareil psychique. |

Il existe quatre instances distinguées déja par Freud chaque instance
désigne un ensemble de processus a P’ecuvre dans notre psychisme : le ¢a, le
moi, le surmoi et I'idéal de moi. Le dynamisme dé notre personnalité réside

dans les échanges d’énergie psychique qui s’operent entre ces instances.
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La figure suivante montre le réle cruciale de 'idéal du moi comme une

force motrice et puissante dans le processus de motivation'.

FRINCIPE DE MORALITE PRINCIPE DE PERFECTION
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d) Les aspirations sociales :

Le projet professionnel forgé au niveau de la réalité sociale, avec ses
possibilités et ses contraintes,

¢) L.’ image de soi :

Se situe a la jonction du niveau psychique et du niveau de la réalité

sociale?.
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EXPERIENCE DE 7 RENFORCE EXPERIENCE - FRAGILISE
REUSSITE D'ECHEC
—— -
D ™
-
PIUS ON A d8 SUCCas, Q pius on connalt d'échecs,
prus on doveioppe un nius le nivesyu d'attante
mivagu d'gttents Alavd, ( est fragilsd,
plus an prond des nsques. . plus on hasite A s'engageor. (’:“-)
™
SPIRALE POSITIVE SPIRALE NEGATIVE

' Dagrd g6 réusare que 'en prévor devant une tAche 8 sccomphs

' - « Diriger et motiver », p 45.

? _Ibid, p 48.
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f) La gestion ou (Dynzmique) intérieure d’une acensions professionnelle
réussie :
Pour savoir de quelle fagon opére les différents concepts que nous avons

vu, nous allons consulter le schéma suivant'

HIVEAU DE LA : NIVEAU
REALITE BOCIALE : PSYCHIQUE
T REPIRATIONS ™ .._.,__,___., ‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘ T
(. SOCIALES ; . IDEALDUMOL )
“Jo seral.. " : 2 "J8 vaux édtre
— I L., guelgquiun qui,.t
(mécacin, \ image J1odal
minisa, | Bul ] SRS EAR SRR J da CITIIISIIIIIT ey o (sauve i autres,
charchaw, \ N SOi T quelquun de
chat = e £ putssant,
deniapnss. e S L quelguun qui
8 £ -\\ (’Imaga N, U losa comprend,
(\ But portiiriiiiiy de Yrrmoroon [ S TH QUL G
.. R Pliialy HAE
o g D BlG.. .}
b P --—-.__\ R
{ BU!\ Liniiiiieie in;aége \'::....’:!%‘I
N ,(‘ 501 / ©.mol
““““““““ .’_..-/ ’ -
\\\\ N f‘
.\\
N\ DR — —
¢ IMAGEDBESOI
— S

1. L’image de soi se situé a I’intersection du niveau psychique , cela permet
’expression des aspiration sociales.

2. chaque fois I'image de soi rapproche de son idéal du moi par la
réalisation des buts.

3. I'individu choisira de relever le défi par la réussite dans les buts qu’il a
été {ixé a lui-méme,

4. I'image de soi permet une progression professionnelle vers le
rapprochement de I’idéal du moi.

g) Le scénario de la vie :

C’est la projection que 1’on se fait intérieurement de sa propre vie telle
qu’on s’attend & la vivre. Cette projection inconsciente porte le poids de

’héritage familial avec ses contraintes mais aussi ses projets.

" Ibid, p 49.
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h) Schéma d’ensemble du processus intérieur de la motivation :

Le schéma suivant consiste a regrouper tous les aspects cachés de la

motivation comme moteur intérieur.

Il y a d’une part des déterminants a la fois sociaux et psychologiques (qui

viennent de notre histoire personnelle, milieu, social...), et d’autre part les

expériences de la vie.

Le schéma montre les différents rouages de notre mécanique

intérieure'.

I_PULSiONS

r:i//;

(CONTEXTE
ECONOMIQUE

' Tbid, p 53.
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2-3-1- La mise en action :

Nous avons vus la complexité des déterminants qui influent, en amont,
sur notre capital motivation, pour que se mette en route le « moteur intérieur »
dans le cadre de la vie professionnelle, il faudrait parvenir a opérer un
branchement entre la dynamique inconsciente de la motivation et ’expérience
proposée & I’individu. La démarche est difficile, car le manager est inconscient
des conditions du capital motivation de ses collaborateurs ?

On peut dégager quelques indicateurs susceptibles de permettre la mise
en action la plﬁs adéquate de cette dynamique motivationnelle :

1/ Diagnostic du potentiel « motivation » :

a. Diagnostic du cursus antérieur et des aspirations actuelles
b. Diagnostic du profit motivationnel. |
c. Diagnostic des motivations actives et des motivations potentielles.

2/ Optimiser les buts et doser les défis :

Il s’agit de proposer des défis stimulants et bien dosés en fonction de :
* La capacité de la personne.

* Et de son appréciation subjective (est ce que la personne est capable a

faire 7) .

—_—

-

/

0 0,5 1
CHANCES DE REUSSITE

IMPORTANCE DE LAMOTIVATION

LORSQUE L'OBJECTIF EST PERCU COMME
ETANT QUASI CERTAIN OU QUASI IMPOSSIBLE
A ATTEINDRE, IL N'Y A NI MOTIVATION NI REACTION

' 1bid, p 59.
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Lorsque I’objectif est pergu comme étant quasi certain ou impossible , il
n’y a ni motivation ni réaction.
L’optimisation des défis

3/ Le triangle d’or de 1a motivation :

Appliquer Les trois poles de ce triangle de motivations qui sont :
- La confiance en soi.
- La légitimité.
- L’identification.

4/ Appliquer les dix commandements de la motivation'.

LES DIX COMMANDEMENTS DE LA MOTIVATION J““—‘

1~ FIXER LES OBJECTIFS EN COMMUN « Mesurables
ET LES CONTROLER - Rdalistes
: = Motives
« Compris
* Personnels

2 - SAVOIR RECOMPENSER
RENFORCEMENT POSITIF — AUGMENTE LA CONFIANCE EN SO!

3 - ACCORDER DE L'ESTIME
Plus en profondeur que le renforcement — LA RECONNAISSANCE

4 — FAIRE PREUVE D'EQUITE
= Equité ne signifie pas égalitarisme en tout
= Savoir s'engager sur des critéres et 'y tenir
= Etre cornstructif et équitable en cas de faute :
- Analysar le probléme et gdéterminer le préjudice
— Accarder droit a I'erreur
— Tirer des enseighements positifs
— Etablir un pian d’action

5 - COMMUNIQUER LINFORMATION
6 - TRAITER LES GRIEFS (Eviter Feffet cumulatif des frustrations)
7 — APPRECIER SES COLLABORATEURS (Eviter sentiment d'abandon)

8 — ENRICHIR L'INTERET VvV {variété)
* Varier les taches A (autonomie)
= Leur donner une signification A (responsabilités)
« Fartiliser (Tenler des gxpériences, I (intermations)

Confiar des missions de changement) F (fead-back)

9 — FAIRE QUE LES MEMBRES DU PEASONNEL PUISSENT
CONSTATER LA CLARTE DE LEUR ROLE, LEUR UTILITE,
LEUR IMPORTANCE PERSONNELLE

1D~ AVOIR UN PROJET, DONNER DU SENS
— S'ADRESSER A UIMAGINAIRE

' Ibid, p 59.
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2-4- SYSTEME ET PROCESSUS DE MOTIVATION :

Préalablement la constatation faite selon laquelle toutes les théories

développées sur le processus motivationnel depuis longtemps, n'ont pu
expliquer qu'une partic de la réalité motivationnelle qui est en perpétuelle
évolution sans cesse, le probléme aurait dii étre résolu cela depuis longtemps,
néanmotins I'état est telle du fait de la COmplexité du probléme qui reléve d'un
aspect psychologique des besoins de-'homme variant d'un individu a un autre.
Dans le méme contexte, la présente définition peut nous éclairer sur la notion
du processus de motivation : « /e processus motivationnel peut étre considéré
comme un systeme, c'est a dire une structure comportant un grand nombre de
variables de natures diverses interconnectées entre elles et s'influengant
mutuellement » ', |

Reprenant les approches béhavioristes qui considéfent que la perception
des résultats de ’action est aussi déterminante que la définition des besoiﬁs de
la motivation, la motivation confirme que ’homme adoptera un comportement
qui le guide a son but désiré. De ce fait le comportement résulterait du

processus suivant.

D’autre part, nous avons abordé auparavant la notion de la force
dynamique, cette force constitue une des composantes de la motivation, elle
dépend de deux variables qui représentent I'état de satisfaction de I'individu ou
du groupe concerné et qui sont :

* {,es aspirations, les attentes ou désirs.

* La réalité pergue

1 - Un modéle de simulation des comportements dynamique des processus des motivations M. Kards, G.
Donnadien, St Pitarch, } Fourcade.
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Par ailleurs, I’écart qui existe entre le désir et la réalité déterminera la

propension a I’action, nous pouvons illustrer tout cela par le schéma suivant' :

Schéma appliqué a la propension d’action.
/ —» Desirs ‘
Aspirations 3‘ propension a I’action

\

motivation

_

Le but essentiel pour I’établissement du processus de motivation est de

/

Reéalité percue < Action

concevoir un outil qui :
| - Aide 4 la compréhension des processus. Cette compréhension est
importante 4 la formation des acteurs.
- Aide a la décision (commandement).
- Aide a la prévision.

Le but visé est de trouver les explications aux actions proposées par
I’environnement sous forme d’opportunités, qui vont créer une certaine
motivation, qui va générer a son tour une décision d’agir. Cette action aura
certes des répercussions sur son environnement, c’est-a-dire ’entreprise, qui

provoquera des gratifications dans le cas ot le résultat de I’action est efficace,

| - Un modéte de simulation des comportements dynamique des processus des motivations M. Kards, G.
Donnadien, St Pitarch, J Fourcade.
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C’est ce qu’illustre le schéma suivant ':

Motivation

Action proposée —— Environnement

Sociétal

Action

Politique de Type de

S

Qratification Gratification ' Personnalité

Obtenue

Pour & H. Keontz et C. O'Donnell, il y’a des caractéristiques essentielles,
qui déterminent ce que doit étre un bon systéme de motivation. « Pour eux ce

bon systéme doit étre productif, souple, large, et compétitif .

! - Un modele de simulation des comportements dynamique des processus des motivations M. Kards, G.
Donnadien, St Pitarch, J Fourcade,
?. « Principe de management », Harold Koontz et Cyrill O’donnelle, édition Marabout, p 517.
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On entend par productif, le systéme de motivation en plus de F'obligation
d'étre incitateur au travail de facon permanente avec efficience et efficacité, il
doit présenter deux aspects importants :
1- La productivité : est le prerﬁier aspect « elle se rapporte a un profit par
rapport & un coiit »', mesurer le colt d'un manager est moins facile par
exemple, mais on peut toujours se demander combien sa colite ce manager a

'entreprise, ainsi que la valeur du groupe sous sa responsabilité. La situation ou

une entreprise constate la baisg

e de productivité d'un employé, l'analyse de
cette situation passe par un¢ définition claire et précise du processus
motivationnel, c'est & dire donner un modele qui répond a la question suivante :
« Comment on est motivé»; l'étape suivante devant cette situation de
démotivation, consiste a chercher les composantes de la motivation qui sont
faibles ou qui se sont affaiblis, par l'analyse des contenus possibles de la
motivation, et cela par la répon ?e a la question : « Par quoi on est motivé » > |

Néanmoins l'entreprise esj ére que son personnel sera aussi productif que

celui des concurrents. Ce but|ne sera atteint que par 1’établissement d'un

systéme de motivation productif]
2- Le deuxiéme aspect concerne la motivation externe que comporte le systéme
de motivation et que l'entrepriTe doit prendre en considération du fait de la
concurrence que subit celle ¢i a ce niveau.

La compétitivité du syj:téme de motivation suppose que dans une
situation de concurrence, le colt de la motivation, en aucun cas ne dépassera sa
productivité, et selon nos auteur : « le systéme de motivation comporte
l'ensemble des stimulants choisis pc}ur produire une réponse souhaitée » }. Par

conséquent le role des managers est d'essayer d'assurer des cofits de motivation

les plus réduits et qui doivent étre plus compétitifs que ceux des concurrents, en

| - « Principe de management », Harold Kooatz et Cyrill O’donnelle, p 518.
2 - Ibid, p 519.
3 - Ibid, p 519
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prenant en considération le c¢6té matériel de ces stimulants (salaires,
participation aux bénéfices...etc.) et aussi le c6té non matériel (formation,
promotion, participation... etc). Les systémes de motivation devront étre plus
variés et complets, c'est & dire plus larges dans leurs prises en charge des
besoins de I'homme au travail, besoins fondamentaux qui devront étre satisfaits
de facon continue, ainsi que les besoins d'ordre supérieur- Pour assurer un
systeme plus large, deux obstacles peuvent entraver cette tdche, le premier
réside dans les charges importantes (Appointements, salaires) qu'engendre la
satisfaction continuelle des besoins de base. Le deuxiéme est celui d'un
probléme de choix entre les besoins qui seront pris en considération par le
systéme de motivation, certes, les besoins fondamentaux doivent étre satisfaits,
par contre les autres besoins tels que le désir d'appartenance, de participation,
d'auto développement, la question du choix sera envisagée en termes de prix et
productivité. La souplesse du systéme de motivation suppose qu'il soit flexible
dans le temps et selon les individus, et cela a travers des motivations basées sur
le changement de l'environnement et liées au développement des
connaissances. Pour arriver a un systéme souple, la nécessité réside dans
I'adaptation 4 chaque situation des divers éléments du stimulant. La tiche de
créer un systéme souple n'est guére facile, car cette souplesse devra étre
maintenue en harmonie avec l'environnement et elle devra étre utilisée avec

habileté.
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2-5- LES AVANTAGES DE LA MOTIVATION :

Préalablement et avant d'aborder les avantages d'une bonne motivation, il

est import d'insister sur la nécessité de comprendre les besoins de 'homme au
travail qui sont en relation directe avec la motivation. Car cette compréhension
permettra de réaliser une bonne motivation. Par conséquent ces besoins ne
sont guére stables mais ils varient continuellement et progressivement.

Une bonne motivation peut avoir des avantages énormes et importants
que ce soit pour I'entreprise ou que ce soit pour le personnel. H.Koontz et C,
O'Donnell rassemblent ces avantages dans les points suivants' :

1- La motivation est une réponse aux besoins :

Certainement, puisque ces besoins sont liés a la motivation, il est
impérativement important de veiller a leur satisfaction. Ces besoins sont
innombrables, variant d'une personne a une autre, ils peuvent étre de premiéres
nécessités c'est 4 dire besoins fondamentaux, comme ils peuvent étre d'ordre
socio logique ou bien des besoins d'auto- estime, d'auto- d'accomplissements
c'est a dire des besoins d'zstime de soi.

2- La motivation pourvoit a la saturation des besoins fondamentaux :

Il est inutile et inefficace de continuer a satisfaire des besoins
fondamentaux, ce qui provoque un gaspillage dans les récompenses, lorsque la
satisfaction passe a des besoins d'un ordre plus supérieur.

3- La motivation canalise Ia capacité de travail :

Certains travailleurs jouissent plus d'aptitudes et de capacités physiques,
que mentale, qui sont soit ignorées soit exploitées de fagon médiocre. La

motivation, par un systéme fiable devrait libérer et canaliser ces ressources

cachées.

' - « Principe de management », Harold Koontz et Cyrill O°donnelle, p 532
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4- La motivation renforce I’image de 1'entreprise :

Une bonne motivation concrétise et suscite l‘enthousiasnie du personnel
et le stimule, du fait du prestige et de I'estime dont jouit I'entreprise, a déployer
ces forces pour une augmentation de la performance au travail et pour une
haute productivité, .

5- La motivation dépend d'une} sélection et d’une orientation adéquate du

personnel : _
Une bonne sélection du personnel qualifié et bien formé contribuera

certainement a réduire la néces‘s:ité et le colit de la motivation, ainsi qu'une
orientation efficace par la prﬁé:sence dun leadership compétent qui peut
surmonter les déficiences que ﬂnésente la médiocrité d'un certain systeme de
motivation et le cas contraire est vrai.

Dans le fil du sujet, « il est important d'attirer I'attention sur les concepts

sur lesquels insistent George.R. Terry et Stephen.G.Franklin particuliérement,

1

quand & leurs prises en charge par les gestionnaires créateurs
d'environnement" »’, comme des? "variables d'environnements" pouvant aider
dans la création et la gestion d'environnement motivant. Ces concepts se
résument dans la nécessité de réaliser un enrichissement et une rotation des
taches, afin d'atténuer les méfaits (fatigue, ennui, ...etc.), engendrés par une
parcellisation du travail. Faire participer son personnel et le faire contribuer
dans la prise des décisions, au)T objectifs, et 4 la mise en place des plans,
augmentera véritablement leu " motivation. Cette participation présente
plusieurs avantages parmi lesquels, on peut citer & titre d'exemple, la
facilitation d’une acceptation des;;changements auxquels ils ont participé et qui

leur a permis d’aboutir. Elle permet aussi de nourir des sentiments tels que

I'appartenance, la nécessité et I'épanouissement du soi (Ego).

"' « Principe de management », George R, Te:%ﬁy et Stephen G. Franklin, édition économica, Paris, 1985, p 368.
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Parmi ces concepts, il y'a aussi l'importance de réaliser une gestion des
résultats convenablement, car elle peut étre trés motivante. Certes, ['élément qui
participe dans la détermination de ces objectifs, va s'engager pleinement dans la
réalisation de ces derniers.

Done le systéme d'évaluation sera effectivement basé sur les résultats de
I'employé, comme norme. Le choix d'un mode direction multiplicatif est I'un
des concepts capitaux aidant dans la gestion d'environnement motivant, ce
choix qui repose sur l'idée selon laquelle le dirigeant est facteur multiplicatif
des efforts des autres, par conséquent la recherche de cette multiplicité et ces
avantages.aident les éléments du personnel a développer leurs talents a travers
la création de liens étroits entre les intéréts 'et les compétences de l'individu et
les intéréts de 'entreprise.

D'autres concepts sont relatés par les auteurs, il s'agit du pouvoir de

I'esprit et des relations humaines réalistes, pour le premier, c'est au pouvoir que

doit posséder le dirigeant, qu’on fait allusion, celui de savoir ce que pense
réellement le subordonné, savoir ce qui est nécessaire pour 'amélioration de la
valeur que doit apporter le subordonné au travail chaque jour, pour pouvoir
espérer le motiver. Pour les relations humaines, elles sont essentielles et
doivent étre prises de fagon réaliste par les objectifs de 'entreprise, et comme la
majorité des employés souhaitent fournir une contribution et un travail efficace,
ils souhaitent aussi en contre partie, tirer satisfaction de leurs efforts et de leurs
relations de travail.

La création d'un environnement tourné vers l’accomplissement du

travail, cela signifie de veiller & créer un climat de travail sain permettant
I'épanouissement des capacités physique, intellectuelles ou mentales des
travailleurs, ce qui favorise la création d'environnement de motivation, car la

motivation tend aussi 4 l'accomplissement du travail.

L'aménagement du temps du travail par la création d'un horaire flexible ,

qui convient aux employés, est effectivement indispensable pour les ‘biens
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motiver au travail, autant de concepts intéressants préconisés. Nous finissons
par les deux derniers, qui sont la création d'une démarche constructive, qui rend

les critiques plus efficaces et moins difficiles, donc le manager, avant d'avancer

ces critiques, doit veiller 4 I'examen de ces motifs et ces critiques doivent cibler
les erreurs effectives et présenter des solutions dans l'immédiat. L.e concept de

« défauts zéro » stipule la suppression de tous les défauts en évitant les erreurs,

les négligences et autres. Les programmes « défauts zéro » ont €té congus pour
motiver le personnel par son adhésion en permanence aux crii¢res de qualité du
travail les plus €leves, ils insistent sur I’automotivation qui pousse le travailleur

a exercer de fagon exceptionnelle.
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3-2- Les théories de contenue
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3-1- LES THEORIES DE RENFORCEMENT :

Initialement, la question pertinente qui s’impose a ce niveau de 1’étude et

dont nous sommes obligés et engagés d’apporter une réponse plausible et
convaincante a travers l’exposition des différentes études et recherches
réalisées dans le domaine, est celles qui s’intéressent a la corrélation motivation
rendement,

Dans notre étude sur les théories de motivation au travail, nous allons
relater les différentes théories de motivation en insistant un peu plus sur celles
qui ont un lien avec le rendement et la satisfaction professionnelie.

Toutefois, pour comprendre la motivation au travail, il faut bien la définir :
« c’est l'ensemble des énergies qui sous-tendent l'orientation , l'intensité et la
persistance des efforts qu un individu consacre & son travail »'.
Ici: |

% [’orientation concerne le choix qu’opére une personne placée devant
plusieurs possibilités (viser la qualité ou la quantité).

" L’intensité concerne la quantité d’énergie déployée et la persistance concerne la

durée des efforts (essayer d’atteindre un certain quota de production).

;p.,lci la persistance et I’intensité d’une personne dénotent la valeur qu’elle
attribue aux buts poursuivis et aux conséquences de son comportement.

Cependant, en ce qui concerne les théories de la motivation au travail, les
experts en ressources humaines voient trois grandes catégories :

- Les théories du renforcement ou le modéle behavioriste ;

- Les théories de contenu ;

- Les théor;ies de processus

Maintenan}t on va voir en quoi-t elles consistent ces théories :.

Par définition, cel sont des « théories de la motivation qui portent

| iy .
sur les moyens de mettre en guvre le processus de conditionnement opérant ;

ek Comportemeht humain et organisation », John R. Schererhorn, James G. Hunt, Richard N. Osborn, édition
du renouveau pédagogique, 2°"° édition, Canada 2002 p127.
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ce processus vise a influer sur le comportement en modifiant ses
conséquences »'.

Ces théories penchent sur la relation qui existe entre le comportement
d’un individu et ses conseéquences particuliéres pour montrer comment le
manager peut influer sur U'orientation, ’intensité et la persistance des efforts de
ses subordonnés. Selon les psychologues et experts dans ce domaine, les
principales caractéristiques de ce modele sont organisées de la manicre
suivante :

Elles sont axées sur les réactions objectivement observables d’un
individu plutdt que sur les phénomeénes psychiques.

Elles cherchent & déterminer les conséquences associées au travail par
P’ observation. |

Une fois que le manager sait ou, comment et pourquoi ’attribution de
récompenses agit sur la motivation des employés, il peut donc modeler ce
comportement par un ensemble de conséquences systématiques. |

A cet effet, on peut déduire que la source de motivation se trouve dans
P’individu lui-méme ; dorc « ce sont des théories cognitives de la motivation »°
parce qu’elles dépendent des idées, sentiments et cognitions de chaque
personne.

Dans le méme ordre d’idées et selon la revue management : « ceffe
approche (cognitive) détaille le fonctionnement psychique en observant le
processus de production des pensées, des émotions et des réactions »,

A ce stade, quel est le fondement des théories du renforcement et
comment s’appliquent-t elles a la motivation ?

Dans ce cas 1a, les principales théories de ce type sont :

[ -
- - Ibid p129. ‘
‘iula gestion des ressources humaines », William B, Werther, Jr. Keith Davis, Helene Lee-Gosselin, édition

Mc Graw- Hill Editeurs, Canada, 1990, p 416.
3.« Larevue du « management », n°104, décembre 2003, p60.
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3-1-1- F.a théorie du renforcement : (Le conditionnement opérant et le

conditioﬁnement répandant).

E’nl'psychologie du comportement organisationnel, « le renforcement est
lattribution d’une comnsequence a un comportement afin d’influer sur ce
dernier (le comportement) »".

Selon le psychologue B. F Skinner 1938, dont le nom est le plus souvent
associé & cette théorie, « le comportement humain est détermine par ses
conséquences  environnementales »°, il a popularisé I’expression de
« conditionnement opérant » pour désigner le processus qui vise & modifier
I"orientation, I’intensité et la persistance.

Mais en effet et selon le psychologue russe Ivan Pavlov, il voit que c’est
le stimulus conditionne qui déclenche la réaction comportementale. Ce
pl‘océssus est connu s‘oﬁs le nom du « conditionnement répondant ». Ce dernier
se distingue du conditionnement opérant. |

e tableau suivant met en évidence la différence entre les deux

_— 3 s
conditionnements” :

Pok Comportement humain et or:ganisa‘tion », John R. Schererhorn, James G. Huat, Richard N. Osborn, édition
du renouveau pédagogique, 2°™ édition, Canada 2002, p129.

7. 1bid, p 130:

¥ . tbid, p 129.
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Les différences entre le conditionnement répondant et le
conditionnement opérant. |
Ici le conditionnement opérant se distingue du conditionnement répondant de
deux facons :

1)- Pinfluence sur le comportement s’exerce par les conséquences qu’on
y associe.

2)- 1l exige une vision plus globale tenant compte des antécédents, du
compoﬁement et des conséquences.
Le psychologue 1. Pavlov saisit la différence entre le stimulus, le stimulus
neutre et le stimulus conditionné pour comprendre son processus.

La figure si dessous illustre que le conditionnement répondant est :
- Dans la premiére étape, le stimulus du contremaitre est un stimulus neutre.
- Dans la deuxiéme étape, le stimulus neutre devient un stimulus conditionné
car le travailleur a associé ses critiques.
- D’autre part et dans la deuxiéme phase du tableau, la demande du patron & son
subordonné de faire des heures supplémentaires est |’antécédent.
- La réaction de I’employé est le comportement ;
- Les éloges du patron en sont la conséquence ; c’est -a dire agir sur les
conséquences par des éloges dans le futur.

3-1-2-  La stratégiec de modification du__comportement

organisationnel :

Elle est caractérisée par«le remplacement systématique des
comportements recherchés en milieu de travail, et par le non- renforcement ou
la punition des comportements indésirables au milieu de travail »,

Il s’agit donc, de combiner le conditionnement opérant et répondant afin

de modifier Porientation ; I’intensité et la persistance du comportement des

! Ibid, page 131.
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employés. Elle englobe quatre grandes stratégies : le renforcement positif, le

renforcement négatif (ou I’ésgiktement), 1a punition et "extinction.

1- Le renforcement positif :

Selon B.F.Skinner, lorsque le comportement attendu est suivi de

conséquences souhaitables, on augmente alors la probabilité d’apparition de ce

comportement en le rendant préalable a [Pattribution de conséquences

souhaitables.

Par exemple un contremaitre félicite un subordonné. A ce niveau, les

renforcements peuvent attribuer de diverses fagons. Cela nous guidons a parler

et expliquer les plans de renforcement dans le milieu de travail.

Les plans du renforcement :

Les renforcement dans le milieu de travail peut étre -

* un renforcement positif continu qui est toujours suivi d’une conséquence

positive.

* le renforcement positif intermittent qui ne suit le comportement mais

respecte un plan.

La figure illustre quatre types de programmes de renforcement' :

Fixe(s)

Variable(s)

Intervalles
Entervalles fixes

Ratio
Ratio fixe

Recours au renforgateur 4 intervalles réguliers et
prédéterminés

Exemple : _
Chéque de paie hebdomadaire ou mensuel
Examens trimestriels planifiés

Intervalles variables

Recours au renforcement aprés un nombre
fixe de répétitions du comportement
souhaité
Exemple : salaire a la piece
Commission sur les ventes (montant fixe
sur chaque dollar de vente).

Ratio variable

Recours au renforgateur 2 intervalles irréguliers
ct aléatoires

Exemple : Compliments & "occasion de visites
imprévues du patron
Nombre indéterminé d’interrogations surprises
au cours du trimestre.

Renforcement fondé sur le temps

Recours au renforgateur aprés un nombre
aléatoire de répétition du comportement
souhaité

Exemple : Contrdle de la qualité d’un
échantilfon d’une gamme de produits pris
au hasard, suivi de compliments pour une
qualité totale, Commission sur ventes (le
nombre d’appels nécessaire pour obtenir
une vente varie)

Renforcement fondé sur le nombre de
répétitions du comportement

'. « Comportement himain et organisation », John R. Schererhorn, James G. Hunt, Richard N. Osborn, Op.cit,

p 133,
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A partir de la figure ci-dessus, on peut dire que le renforcement a
intervalles fixes peut satisfaire les attentes des employés; par exemple, un
individu qui percoit de faon réguliére tous les 15 jours son salaire par le biais
de entreprise.

Toutefois les renforcements a intervalles variables sont les mieux pergus
car I’employé est gratifié grace a son rendement ce qui veut dire que ses efforts
ont été appréciés. |

Quant au renforcement & ratio variable, il vise & attribuer une prime
conséquente chaque fois que I’employé dépasse un certain seuil de rendement.

Enfin, en ce qui concerne le renforcement a ratio fixe, il vise a attribuer
une cominission apres chaque vente.

A cet effet et parmi tous les renforcements suscités, ¢’est le renforcement
a ratio variable qui retier_lt l’attehtion des GRH car suscitant, a coups sdrs, la
motivation.

2- Le renforcement neégatif (ou P’évitement) :

« C’est le retrait de conséquences négatives ou désagréables a la suite
du comportement souhaité, ce qui tend a favoriser la répétition de ce
comportement dans des conditions similaires »'.

Cette stratégie repose sur deux conditions :

1)- 'existence préalable de conséquences négatives

2)— leur retrait dés que le comportement désiré se manifeste,

3)- La punition :

C’est la technique de modification du comportement la plus
connue et la plus utilisée. « Cette technigue veut faire décroitre la probabilité
d’apparition d 'un comportement non souhaitable en le reliant & I'apparition de

; . . 2
consequences negatives » .

'L ibid, p 131
2. Ibid, p 132.
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La suppression ou P’extinction :

« C'est le retrait du renfor¢ateur afin d’atténuer ou d'éliminer le
comportement encourageé jusque lda ». |

Par exemple, si un.employé vient toujours en retard mais ses collegues le
protégent en assumant ses tiches a sa place (renforcement positif). Un jour leur
superviseur les enjoint de cesser d’agir a sa place.

Ici ’extinction vise a la suppression de ce comportement indésirable.
3-1-3-L.a loi de Deffet :

Par définition et sslon E. L. Thorndike c¢’est « la loi selon laquelle un

comportement suivi d’une conséquence agréable a de fortes chances de se

répéter, tandis qu’'un con'Zportei#'zent suivi d’une conséquence désagréable ne se

|
2

reproduira probablement pas »”,
Selon cette loi, les managers peuvent influer sur le comportement des
employés au travail par une gamme de récompenses extrinséques planifiées

(budgétaires) et naturelles (non budgétaires).

Le tableau suivant donne quelques exemples® :

Récompenses planifiées Récompenses naturelles

-avec incidence budgétaire sans incidence budgétaire
Rafraichissements Promotion Sourires Reconnaissance
Musique d’ambiance Voyages Salutations Rétroaction
Locaux agréables Voiture de fonetion Compliments Demande
Primes en espéce Assurances paydes Téches spéciales de suggestions
Augmentation au mérite Droits de souscription
Intéressement Cadeaux
Fétes au personnel Billets (spectacles ou

événements sportifs

Avant de conclure, on peut résumer les diverses stratégies de

modification du comportement dans le tableau suivant :

' Ibid, p 133.
® - Ibid, p 134
7. Ibid, p 134.
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_ Réaction comportementale de travailleur’

. -Amélioration de
« travailler la qualité de son
bien » travail

-Ameélioration de
ta qualité de son
travail

-Travatl trés

_insatisfaisant

-Travait trés
— insatisfaisant

~Travail tres
— insatisfaisant

— ~Travail
insatisfaisant

— . Ibid, p 135.

Conséquences attribuées

. §———p par le gestionnaire (selon  gro—3p

le comportement)

« Félicitations lje
recommanderais qu’on vous
donne une augmentation

Cessation des critiques

Critiques et réprimandes

Suppression des pauses

Aucun compliment
Augmentation de  salaire
limitde  (indexation  sur
I’indice du coit de la vie)

Aucun compliment
Augmentation de  safaire
limitde  (indexation  sur
I’indice du colit de ia vie)

&7

Stratégiede modifi
da comportement -

organisationnel
(types de conséquences). -

Renforcement positif
(attribution d’une
conséquence positive)

Renforcement négatif
(retrait d’une conséquence
négative)

Punition

(attribution d’une
conséquence négative)
Punition

(retrait d’une conséquence
négative)

Extinction

Extinction
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3-2- LES THEORIES DE CONTENU :
3-2-1- Les théories des besoins d’ A. Maslow :

Parmi ces théories, on peut citer, celle qui fut développée par Maslow,
¢’est le premier modéle appliqué de fagon abondante dans les organisations. La
théorie hiérarchique des besoins fondamentaux de Maslow classifie les besoins
de 'homme en cing niveaux formant une certaine hiérarchie. ( cest ce
qu'illustre le schéma suivant).

I- Besoins physiologiques : ce sont les besoins élémentaires de premiére
nécessité, besoin de manger, de boi_re, de se vétir, ...etc. : se sont des besoins
indispensables, les individus serfont motivés de les satisfaire en premier.

2- Besoins de sécurité : besofins de sentir a l'abri des catastrophes et des
menaces, séeurité de I'emplo, retraite, assurances, ...etc.

3- Besoins sociaux : ils comprennent le besoin d'étre aimé et accepté par les
autres et d'appartenir a un groupe.

4- Besoins d'estime: ces besoins comprennent le désir du respect de soi-méme,
le sentiment d'accomplissement, la reconnaissance des autres, le désir de statut
et de prestige.

5- Besoins d'accomplissement : c'est le couronnement des besoins d'un
individu, c'est le besoin de réalisation qui se manifeste par un désir de
s'actualiser, de s'améliorer et de progresser.

Selon cette théoi‘ie, un besoin d'ordre supérieur ne peut étre satisfait que si les
précédents sont satisfaits- Lorsqu'un besoin est satisfait, il entraine I'émergence

d'un besoin supérieur dans la hiérarchie'.

'. Principe du management — George R Terry et Stephen Franklin édition economica 1985, p. 354.
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Niveau  des Besoins

besoins - Yaccomplissement

Besoins / '
/ Drestime
Besoins

/1 sociaux
Besoins .
/’ Sécurité

physiologiques

Besoins

A 4

Satisfaction des Besoins
Quelques reproches et critiques ont ét¢ formulés a I'encontre de la théorie

de Maslow parmi lesquels on peut citer des remarques suivantes :

- Cette théorie présente seulement ce qui motive l'individu au travail, sans
démontrer le processus motivationnel par lequel se réalise cette motivation, ni
comment ['homme est motive.

- Prétendre que les besoins de l'homme tels qu'ils sont présentés par cette
théorie, sont selon Maslow stables, contrairement a ce que présente la réalité
humaine sur la variété et 'instabilité des besoins de I'homme d'une personne a
une autre.

- La hiérarchie des besoins et l'obligation qu'impose Maslow pour la
satisfaction des besoins de chaque niveau par la satisfaction préalable de ceux
qui précédent, est aussi critiquée car on peut désirer une promotion ou un
avancement d'un niveau supérieur pour réaliser la sécurité de 'emploi qui est

d'un niveau plus inférieur.
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3-2-2- Les théories de Mc Clelland :

Pour la théorie des besoins développée par Mc Clelland, celle identifie

seulement trois besoins de 'nomme ou facteurs d'impulsion’

1- Besoins d’accomplissement : c'est le besoin qu'éprouve l'individu au

travail, qui se manifeste par une recherche des meilleurs moyens qui peuvent
améliorer son travail, pour l'accomplissement d'une chose intéressante dont il

tire une grande satisfaction.

2- Besoins de pouvoir : il se manifeste par un désir d'exercer une influence sur

les autres, ainsi que du controle, par conséquent la satisfaction de ce besoin se
réalise par l'intermédiaire de 1?1 manipulation et du contréle des autres. Ceux
qui éprouvent ce besoin cherd:hent a occuper des postes de responsabilité, de
direction, ’

3- Besoins de relations personnelles : les individus qui éprouvent ce besoin

cherchent aussi a développer et & établir des relations amicales dans les groupes
et cherchent des emplois ou l'environnement permet de développer de telles
relations personnelles. ‘
3-2-3- Les théories de Clavton Aldelfer ERD :

Par ailleurs: la theome‘EiRD (ERG)" qui fut développée par Clayton

Aldelfer en 1969, suggere queiia motivation des individus soit provoquée par

des forces internes c'est 4 dire & travers la satisfaction de trois besoins qui sont:®

1- Besoins d'existence (E) : ces besoins correspondent aux besoins
élémentaires de premiére nécessité et les besoins de sécurité, comme ceux
présentés par la théorie de Maslow.

2 - Besoins de rapports sociaux (R) : ce sont des besoins qui consistent a

développer, a entretenir des reldations amicales avec les autres.

- « Principe du management »— George R Terry et stephen Franklin édition economica 1985, p. 354.

* ]:Mbt(.n(l("l relaledness and growth.
- « Rémunération, motivation et satisfaction au travail »,P. Roussel édition economica 1996, p. 35.
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3 - Besoins de développement personnel (I)) : ¢'est le besoin de réalisation de

so1, par la recherche du grand succeés et surtout du défi, ce besoin peut étre
satisfait. - |

Ce qu'il faut retenir de ces deux théories, contrairement a celle de
Maslbw, ¢’est que chaque besoin peut étre satisfait de fagon simultanée, suivant
I'intensité du désir ou du degré de satisfaction.

3-2-4- La théories de F. Herzberg Bi-factorielle :

C’est une autre théorie des besoins est celles de David Herzberg appelé
théorie bi-factorielle ou communément par « la théorie de motivation et de
’hygiéne de vie» qui considere que les besoins de I’homme peuvent étre
classer en deux catégories :

1- Facteurs d’insatisfactions (facteur d’hygiéne) :

Connu aussi sous le nom c}e facteurs de maintenance ou d'ambiance, ce
sont des facteurs nécessaires au bon équilibre mental de l'individu. Herzberg les
considérent comme des facteurs d'msatlsfaction car leur présence ne motive pas
réellement le personnel d'une entrepmse du f‘dlt qu'elles ne procurent guere de
satlsfactlon Par contre elles peuvent générer de l'insatisfaction.

Herzberg rassemble ces facteurs d‘msatisfactlon dans les points
suivants :' 8 ‘

» Le supérieur (qualités et defauts)

La politique et I admmlstratlon de l'entreprlse

Les conditions de travail.

Les relations avec les collégues, les subordonnés et le supérieur

Le prestige.

La sécurité de l'emploi.

» La rémunération.

« Les facteurs de vie professionnelle.

I, « Rémunération, motivation et satisfaction au travail »,P, Roussel, p 38.
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Il remarque aussi que ces facteurs d'hygiéne de vie se rapportent au

contexte du travail.

2- Facteufs de satisfaction ifac_teurs de vie) :

Appelé aussi facteurs de motivation, ce sont les facteurs qui procurent de
la satisfaction. Ce sont des facteurs liés aux aspects de la tdche ou au travail, ils
incitent 'homme au travail & agir pour 'amélioration de ses performances et ses
compétences, et a exécuter son travail avec efficience et efficacité, ils le
poussent & déployer des efforts en plus. Dans ce cadre. Herzberg propose une
liste rassemblant ces facteurs de motivation : '

» Le travail lui-méme - le défi posé. |

« Accroissement de responsabilité.

» Possibilité d'avancement.

*» Reconnaissance des accomplissementé.

« La possibilité de développement personnel.

Plusieurs conclusions ont été tirées par Herzberg®. Qu’on peut présenter
dans les points sujvants :

- La réduction des sources d'insatisfaction dans le travail ne suffit point pour
motiver le personnel, mais il faut au contraire s'intéresser aux facteurs de
satisfaction qui peuvent augmenter l'intérét de I’individu au travail et par
conséquent, on peut le motiver,

- La restitution & l'homme au travail, afin d'augmenter son intérét pour
Iactivité ? ce que le taylorisme et I'OST lui avaient confisqué, il s'agit de :

+ L’autonomie. |

* Des responsabilités.

* Des marges de participation dans la définition de leurs modes opératoires.

* Des taches d'autocontrdle de leurs performances.

+ Réduction de la division horizontale et surtout la division verticale du travail,

Uy
- Ibid, p 39.
S, Organisatior: et gestion d’entreprise », P. charpentier, édition Nathan, 1997, p 172.
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La remarque faite rar George. R. Terry et Stephen. G. Franklin est que la

théorie de Herzberg est toujours liée aux concepts de contenu de travail et de
cadre de travail. Le contenu de travail concerne le travail lui-méme dont les
facteurs de motivation font partie, on parle «alors de facteurs intrinséqﬁes, qui
sont lides & 'nomme au travail. Par contre, en ce qui concerne le cadre de
travail, il est conside’l_*é comme un ensemble de facteurs de soutien, ici on parle
de facteurs extrinséques parce qu'ils sont externes au travail,
La cenclusion que fait Herzberg, plus tard est celle qui consiste & faire
distinction entre satisfaction et insatisfaction qui sont deux choses
indépendantes. A travers cette conclusion, il conclut que la satisfaction peut
étre procurée par les facteurs de motivation, qui peuvent dans le cas contraire
provoquer de la non-satisfaction, mais ils ne sont point a l'origine de
l'insatisfaction. Par ailleurs, ’insatisfaction est produite par des facteurs
d'hygiéne, ces derniers ne peuvent guere provoquer de la satisfaction.

Les fondements de l'approche de Herzberg sont précis et clairs, car a
travers les changements réalisés dans la nature du travail de I'individu, par un
enrichissement du travail, que peuvent étre accrues la satisfaction au travail et
la motivatibn. |
| Pour Herzberg, cet enrichissement du travail « cherche a améliorer a la
fois lefficience et la satisfaction en permettant dans le travail, plus
spécifiquement, une plus grande place pour ! ’aécomplisseme.nt personnel, des
tdches plus motivantes, une plus gmnde responsabilité, et plus d’oppérrunités
pour l'avance individuelle 3 L |

Finalement Herzbe-rgé a été conduit a faire une classification des besoins
de I'nomme au travail qui ehglobe deux catégories de besoins *:

« Les besoins physio logiques associés aux facteurs d'hygiéne.

. Les besoins psychologiques liés aux facteurs de motivation.

'~ « La structure du travail ’Job design’’ », Didier Mottay,cahier de recherche n® 2001-05, p 6.
? . « Organisation et gestion d’entreprise », P. charpentier, Op.cit, p 172.
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Certes, c-omme toutes les autres théories, celle de Herzbe‘rg a subi des
critiques,.‘qui ont touché son contenu, ainsi que son contexte, nous nous
limiterons aux deux critiques suivantes : |
- Le principe de ia liaison qui lie motivation et satisfaction sur lequel Herzberg
batit sa théorie, est critiqué, car plusieurs r@é:herches sur ce sujet ont confirmé
que la motivation et ]a satisfaction sont deuk :concepts différents.
= L'exclusion de la rémunération des fal:teurs de motivations a été aussi a la
base des critiques qui ont touche la class1ﬂcT‘at1on catégorique de Herzberg des
facteurs de motivation, ainsi que son interprétation de ces facteurs.

Aussi selon Didier Mottay, un des problémes de la théorie de Herzberg

était [’absence sur la fagon de mesurer|la présence des caractéristiques

nécessaires que doit réunir un emploi pour étre motivant, De ce fait, il était
difficile de tester la théorie afin de vérifier si elle était capable de prévoir les

effets des changements dans le travail. '

3-3-LES THEQRIES DE PROCESSUS :

3-3-1- Les théories de la justice olgahisationnelle et de I’équité :

C'est au début des années 60 avec les travaux d'Adams que cette théorie
yoit le jour et qu’elle a eu son apogée. Au mi:lieu des anndes 1980 un nouveau -
souffle a été donné a cette théorie avec les apports de Greenberg sur le concept
de la «justice organisationnelle »* ‘

Adams a travers sa théorie définit la motivation au travail comme une
situation de comparaison dans laquelle l'individu compare sa situation
personnelle & celle des autres.

Cette comparaison prendra en compte d'une part les contributions ( Cp )

~ de l'individu vis a vis de son entreprise, il s'agit de :

'~ « La structure du travail *’Job design’’ », Didier Mottay, p 7.
. Rémunération, motivation et satisfaction au travail » P, Roussel, p 42.
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- Performances.

- Niveau de formation.

- Ancienneté (expériences pratiques).

- Efforts fournis...ete.

Et les avantages retirés ( Ap )de son travail, il s'agit de :
- Salaire.

- Conditions de travail,

- Statut.

- Reconnaissance.

- Promotion...etc. :

« Alors s'il y a équilibre entre les contributions fournies. et les avantages
retirés, c'est a dire si le ratio Ap/Cp est positif, en le comparant & celui d'un
autre Aa/Ca dans ce cas, le déclenchement d'un comportement qui va le
pousser a déployer des efforts lui permettant de surpasser ce sentiment
d'iniquité, ce qui provogue une motivation interne de l'individu » g

Certes, cette comparaison effectuée par l'individu repose sur des
perceptions subjectives de l'environnement professionnel, le poids accordé a tel
contribution ou tel avantage différe d'une personne a une autre,

Pour ce qui concerne le concept de I'injustice organisationnelle qu'a
développé Greenberg, le probiléme de I'équité dans les entreprises comporte au
fond de lut deux dimensions qu'il faut distinguer, il s'agit de :

- Lajustice distributive.
- La justice procédurale (ou des processus).

L'équité chefchée par l'individu dans la théorie d'Adams, cette équite est
analysée par Greenberg dans sa théorie et trouve qu'elle a une liaison avec le
sentiment de la justice distributive qu'il développe, par conséquent ressentir-le

sentiment de cette justice, en ce qui concerne l'attribution par I'organisation des

' - Rémunération, motivation et satisfaction au travail »,P. Roussel, p 43.
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récompenses équitables, renforce le sentiment de justice distributive chez les
individus d'une organisation.

Il ajoute a cela le sentiment de justice a [’égard, des procédures et
procéssus impliqués par ’organisation dans le cadre d’attribution des
récompenses, tels que . les systémes d’évaluations, d'avancement et de
promotion, ainsi que les processus de participation dans la prise des décisions.

Cette justice, il la nomme justice procédurale.

3-3-2- La théorie des attentes : |

Dans ce type d'approche, nous aborderons le modele développé par

Vroom, qui sera repris par ses successeurs plus tard, il s'agit des modéles de
Porter - Lawler et Nadler.

L’aspect intermittent ou épisodique par lequel Kanfer qualifie ces
théories vient du fait que ces théories : « somt centrées sur les attentes et les
valences par rapport & des comportements particuliers, dans des situations
particulieres ou intermittentes » ! |

En ce qui concerne le modéle de Vroom : qui considére que « lu
motivation au travéil est une fonction multiplicative des attentes des employés
a l'égard des résul_i‘ars futurs et de la valeur personnelle qu'ils accordent a ces
résultats »*. '. |

De ce fait, la combinaison multipliéative de trois facteurs détermine chez
Vroom le pl'ocessfgs motivation|hel comme une force incitatrice, ces facteurs
sont : |

1- Les attentes (expectation) : c'est la croyance de l'individu qu'il y a relation

entre une action et ses conséquences. Les attentes sont l'indicateur qui mesure
le degré de croyance qu'une action particuliére débouchera sur un résultat

particulier. On dist;ingue deux types d'attentes :

'. « La motivation de I’entreprise », Claud Levy- Leboyer, édition d’organisation, Paris, 2001, p 58,
. « La motivation au travail », concepts et théories,Patrick Roussel, p 10.
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Llentneprise et o motivation

+ Attentes sur les reallsatlons associées aux efforts, ce sont ceux qui

impliquent une croyance d'une personne que les efforts déployés méneront a

des réalisations reelles
» Atténtes sur les ré
impliquent qu'une per

spemﬁque

2- L’mstrumentallte R

recevolr - une recomp

sultats associées aux réalisations, ce sont ceux qui

sonne croit qu'une réalisation conduira a un résultat

c'est ce que per¢oit l'individu par ses chances de

cnse en fonction de sa performance réalisée par

l'instrumentalité et le ra{pport. attente sur performance.

3- Valence : c'est la val

c'est-a-dire la valeur g

négative ou nulle, car e
| f

chaque résultat réalisé. |

Ces trois facfteuf

eur, la préférence accordée par un individu 4 un résultat,

3'on attache aux conséquences. Elle peut étre positive,

ile _dépendzdu niveau de la satisfaction qui est tirée apres

L

5 agissent de maniére multiplicative, de ce fait Vroom

considére la motivation|

comme le%résultat du produit de ces trois facteurs'.

Attentes sur les Attentes sur les Valence Niveau
réalisations associées' X résultats associés X = dela
aux efforts aux réalisations Valeur du résultat Motivation

Le modele (iéve
chercheurs, qui ont; abq
les modéles de jPoé‘tefr.
Porter et Lawler est

l'explication de la ﬂnoti’

Attentes Globales

loppé par Vroom a été repris et aménagé par d'autres
utit a des modéles un peu plus complets, nous citerons

I

iwler et le modele Nadler Lawler. Celui établi par

le plus connu et le plus utilisé, qui considére que

vation se fait par le biais de I’effort déployé. Cet effort

est considere comme l

Donc le modele

mclicateuri capable de mesurer la motivation au travail.

Portel Lawler montre Pintégration des relations qui

'. « Principe de management >>,§G€0rge R. Terry et Stephen G. Franklin, p 367.
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itre | : 2, wise et la metivation
enbiep

existent entre les perceptions, les efforts, les gratifications et la satisfaction. Ce
modele repose sur neuf variables a savoir :

1- Valeur de la gratification. _

2- Probabilité pergue que 1’effort conduira a une gratification.

3- L’effort.

4- Capacité et traits de personnalité.

5- Perception du réle.

6- Réalisations (performance).

7- Gratifications (récompenses).

8- Gratification percue comme équitable.

9- Satisfaction. |

On peut illustrer tout cela a travers le schéma suivant ':

e I
| . | |
Valeur de Capacité et traits Gratifications pergues {
o o - |
la gratification de personnalité : comme €équitables |
|
!
i
|
Gratifications ll
intrinséques |
|
|
|
!
¥
Efforts K2 Réalisations Satisfaction
> ; v,
L—_— (accomplissements) 1
Gratifications
Probabilité pergue Perception du extrinséques
Efforts  gratification role

' - « Principe de management », George R. Terry et Stephen G. Franklin, p 368.
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Chapitre I Llentreprise et ba motivation

3-3-3- La théorie de fixation des objectifs :

Cette théorie s'intéresse 3 la fagon par laquelle les individus sont motivés,
selon le fondateur de cette théorie Locke, la maniére la plus efficace pour
motiver les employés au fravail, consiste a fixer des objectifs. En conclusion, la
motivation chez Locke est la liaison qui lie I’objectif accepté par les individus
et leur comportement orienté vers cet objectif.

Initialement, cette théorie a été concue au début comme une méthode et
des techniques de motivation. Ce n'est que plus tard que son aspect formel fut
enrichi paf de solides et cohérents concepts. L’apport de la théorie de fixation
des objectifs était capital et d'une importance primordiale pour le management
par objectifs (DPO), car ce que remarque Locke dans ses différentes
expériences, c’est que les organisations qui fixent des objectifs a leurs
employés, permettent d'améliorer la performance de ces derniers. Il préconise
que ces objectifs doivent étre difficiles, précis et bien définis pour qu'ils soient
incitatifs aux yeux des individus.

Locke et Latham identifient quatre qualités du processus motivationnel
qui peut dans ces conditions aboutir & un déclenchement et a une orientation du
comportement vers la réalisation des objectifs, ces qualités sont : ’

« La capacité de I'objectifs d'attirer vers lui I'attention de I'employé.

« La capacité de l'objec.:tif 4 mobiliser les efforts de I'employé sur les taches
(intensite).

» La capacité de I’objectif d'encourager la mobilisation des efforts sur la tache
(persistance).

« La capacité de l'objectif 4 faciliter le développement des stratégies.

1 - « La gestion des ressources humaines », William B, Werther, Jr, Keith Davis, Helene Lee-Gosselin, p 430.
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Chapitre 1 _ | Llentneprise et ba mativation

Conclusion :

Le comportement ne Se laisse jamais totalem.ut expliquer par la
inotiv'ation.' Toutefois un comportement est motivé quand il est consciemment
voulu, quand il a un objectif et un sens. La motivation est un processus
psychologique qui cause le déclenchement, I’orientation et le maintien d’un
comportement.

Elmie st do,nc basée sur deux postulats fondamentaux :

1/ Phomme est libre de choisir%de ce qu’il fait ou ne fait pas ; ses actions sont
toujours orientées vers un objecﬁif, qu’ils oit conscient ou non.

Dans la mesure ou il incombe a 1’encadrement de veiller 4 ce que ses

collaborateurs ne se ralache,nt pas mais redoublent méme leurs efforts, il est
indispensable que tout cadre ait des idées aussi exactes que possibles sur ce qui
motive et stimule les gens au travail. I’idée la plus répandue est que les gens
travaillent parcequ’ils y sont obligés. Ils traviallent pour gagner de I’argent,
pour vivre d’abord, vivre bien ensuite. Iis travaillent parcequ’ils se sentent en
devoior de le faire. Cela moytive a travailler mais pas de notre mieux.
2/ Deuxiéme postulat, c’est que ’activité de I’homme est détareminé par sa
personnalité, son réle social, son environnement immédiat. Les gens
travavillent par tradition , habitude est nécessité. Ils choisissent un travail plus
ou moins fortuitement mai parmis un nombre trés limité de possibiliotés
auquelles leur milieu et leur cheminement antérieur les a exposé. Ils
accoplissent ce travail avec zéle s’1ls y trouvent un véritable sens.

En ce qui concerne I’évolution des motivations, elles-mémes, elle a été
fortement variée au cous de !’histoire. Dans ’antiquité, le travail est réservé
aux esclaves, 1’idéal de vie des hommes libres, riches ou non est le « non
travail ».

Au moyen age, le travail est une nécessité expiatoire religieuse plutot

qu’un devoir. A partir du Xeme siccle, le travail a une valeur salvatrice,
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Chapitre I : Llentreprise et la mativation

Avant la réforme, on voit apparaitre une réhabilitation d’un travail dans
I’idée de choisir un travail pour se conformer « aux dons » que I’on a regu et de
les faire fructifier. Le terme de motivation est apparu au xx™™ siécle, dans les
années trente, mais les dirigeants d’entreprises ont toujours tenté de susciter
’engagement des personnels. Depuis les années soixante, les études portent sur
la motivation se sont mulipliées. Kurt Lewin fut I'un des premiers chercheurs &

traiter le sujet avec une certaine rigueur scientifique.
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Chapitee 11 | Les autibs stnatégiques de la motivation

Introduction :

Alors que ’on assiste aujourd’hui 4 la mondialisation des marehés de
la main-d’ceuvre compétente, il est capital pour les entreprises nationales
(publiques et privées) de comprendre les principes et les bases du management
des ressources humaines adopté dans les orga,isations hautement performantes.

Il est nécessaire & I’entreprise aujourd’hui d’attirer les ressources
humaines pour son bor fonctionnement, elle doit se préoccuper de la
motivation et la satisfaction de ses employés. En plus, elle doit veiller & assurer
un systéme de rémunération et un plan de formation adéquat et équitable.

Dans cette optique, il est primordial d’assurer aussi un sysﬁéine de
récompense-reconnaissance pour avoir une motivation durable et une relation
satisfaction-rendement élevée. |

Mais la question qui se pose, c’est comment la rémunération, la
formation et les récompenses influencent-elles la motivation et la satisfaction
des employés.

Dans notre présent chapitre, on va essayer de discuter I’importance
stratégique de la rémunération globale, la formation et les récompeHSeS et leur

impact sur la satisfaction professionnelle des employés et leurs rendements.
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1-1- Définition et éléments de la rémunération globale.

1-2- la rémunération et I’administration des ressources humaines.
1-3-  Une enquéte sur la détermination des salaires.

[-4- Les régimes de rémunération au rendement.

1-5- La satisfaction a I’égard du salaire.

1-6- Le salaire et la formule d’équilibre satisfaction-compétitivite.
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Chapitre 11 Les autils stnatégigues de la mativation

1-1- DEFINITION ET ELEMENTS DE LA REMUNERATION
GLOBALE :

« La rémunération globale est ['activite consistant a evaluer la

contribution des employés a I'organisation afin de déterminer leur rétribution
monétaire et non monétaire, directe et indirecte, en accord avec la législation
existante et la capacité financiere de ['organisation » g |

A partir de cette définition, on peut lire en filigrane, que la rémunération
est composée de : |

a) La rémunération directe :

Elle comporte le salaire de base et la rémunération au rendement.

b) La rémunération indirecte :

Qui sera présentée & la deuxiéme section du chapitre deux. Elle a trait
aux programmes de protection, avantages sociaux et services divers aux
employés. |

Au-dela, la rémunération Eglobale est le total des paiements directs et
indirects aux employés. A ce stad:e, nous montrerons I’importance des éléments
de la rémunération globale dan§s la motivation des travailleurs, au sein de

I’ organisation.

' « La gestion des ressources humaines au seuil de {’an 2000 », Shimon L. Dolan, Randalls S. Schuler, édition
du renouveau pédagogique, Canada, 1995, p 234.
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Les autils stratégiques de la metivation

Schéma de la rémunération globale'

Rémunération globale

!

Rétribution intrinseéque

{non monétaire)

- sécurité d’emplol.

- symboles de statut.

- marques de
reconnaissance sociale.

- satisfaction personnelle au

travail

Rétribution extrinséque
(monétaire)

Rémunération
indirecte

Rémunération
directe

Rémunération

Salaire de
au rendement
base
{Incluant les -option
primes pour d’achat
horaires d’action
variables et -primes.
le temps -
supplémenta rémunératio
ires) n au mérite
-stimulants

|

Régimes de Protection privée Absences Services et
sécurite publics rémunérées priviléges
- sécurité sociale - pensions - Formation - conseils
- chomage. - épargne. - Pauses. juridiques
- mvalidité - prestatioils - Jours de maladie - Soins aux aines
complémentaires - Vacances - Garderies
de chbmage - Congés fériés - Programme de
-assurances - Congés pour bien &tre
motif personnel - consultation
- Période de repos - avantages
accessoires
- indemnité de
déménagement

' bid, p 234.
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Chapitee 11 . Les autils stratégiques de la motivation

Au-dela, P'importance d’une politique de rémunération fiable, est
primordiale pour la motivation des employés d’une part, et la compétitivité de
l’éntreprise d’autre part.

A ce niveau, I'importance de la rémunération tient aux multiples buts' :

1- Attirer des candidats potentiels (un salaire suffisant intéressent les

personnes qualifiées).

2- Conserver les compétences de I’entreprise.

3- Motiver les employés: la rémunération globale aide & améliorer la

motivation au travail des employés en établissant un lien entre la rémunération

et le rendement au moyen d’incitatifs & la productivité,

4. Administrer les salaires en conformité avec les lois en vigueur (la

réglementation qui touche la rémunération globale.

5- Faciliter P’attente des objectifs stratégiques : (objectifs de croissance,

survie ou d’innovation).

6- Obtenir un avantage concurrentiel parzle contrdle des cofits de la main-
i

d’ceuvre. |

7- Respecter les lois en vigueurs.

8- Récompenser les comportements désirés .

A partir de cela, on peut affirmer fque les salaires jouent un rdle

stratégique dans la motivation et la satisfaction des employés.

« Cependant, les travailleurs ont souvent le désir de se joindre a une
enireprise, et de lui fournir un bon rendement pour des motifs dépassant la
guestion monétaire, ¢’est-a-dire des récompenses non monétaires, qui

. .y o - . . I .. 2
constituent un outil incontournable a la satisfaction de I'individu »”.

i .
- Ibid, p 235.
‘oqlLe manager a |'écoute du socielogue », Pierre Morin, Eric Delavallée, édition d’organisation, Paris 2000, p

215
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1-2- LA REMUNERATION ET L’ADMINISTRATION DES
RESSOURCES HUMAINES :

Dans le monde des organisations, on ne peut pas, imaginer une entreprise

sans une administration 'chargée de la gestion des ressources humaines. Mais la
responsabilité est lourde, elle doit répondre & de nombreux objectifs, dont la
question principale, est la mise en ceuvre d’un systéme des salaires approprié a
chaque emploi. Cependant I’administration des salaires doit :

a. Assurer I’équité salariale des postes comparables ;

b. récompenser les comportements souhaités ;

c. controler les cofits ;

d. respecter les lois et les conventions collectiveé du travail.

Au-dela de ces objectifs, la rémunération, influence d’autres activités
telles que le recrutement, la sélection, les relations patronales — syndicales,
I’évaluation du rendement et la planification des ressources humaines.

Mais la question qui se pose, ¢’est comment |’administration des salaires
peut classer et évaluer lés emplois (valeur d’emploi — prise d’emploi), afin
d’étre compétitive d’une part et équitable aux yeux de ses employés d’autre
part 7 |

Donc, c’esta partif de ces étapes qui apparaissent dans le schéma suivant,

qu’on peut répondre a cette question pertinente :
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‘Appariement de la valeur

Chapitre I : Les outils stratégiques de ba motivation

PHASE 01'
Identification et €tude des emplois

Analyse des postes

Identiﬁcati on Deeription NorrLes de
des fonction - de poste rendement

PHASE 02
Equité interne

évaluation des emplois

| |

Rangement classification comparaison méthode des
de facteurs points

PHASE 03
Equité externe

enquétes sur les salaires et la rémunération

Ministére consultants en associations associations enquétes
eniploi . rémunération d’employeurs professionnelles maison
PHASE 04

Inferne et externe —— 1 Deétermination
\ Du salaire ; '

Valeur selon = Appariement = valeur

~NS

L’évaluation des postes marché

Fourchette de salaire pour
chaque poste

Principales étapes de la gestion de la rémunération

' -« La gestion des ressources humaines », Wiiliam B, Werther, Jr. Keith Davis, Helene Lee-Gosselin, p 439,
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1-2-1- L.’analvse des postes :

L’importance de ’analyse des postes, réside dans 1’évaluation des
emplois, et la description des postes. Cette étape vise a classer les emplois et
les taux de salaires rattachés aux individus, et aux postes.

Cette analyse permet d’éditer deux documents nécessaires ':

a- la fiche de poste.

b- le profil du tituiaire de poste.

L’étape d’analyse des postes permet de recueillir I'information par des
enquétes, observations ou des discussions avec les employés et leurs
superviseurs. « Cette information peut servir de base a la formulation de norme
de rendement utilisées pour ['évaluation du rendement et les décisions de

’ v . 2
remuneration ».

Caractéristiques d’un poste de travail Titulaire de poste
|
Environnement | Environnement!{ Contenu des Qualités requises
institutionnel ‘matériel tAches
- place dans - matériel mis || - définition des - connaissances
I’organigramme ;| a disposition méthodes scientifiques,
- mission du - budget - division des - connaissances
poste accordé tAchesen techniques et
- dépendance ! opérations professionnelles.
vis-a-vis de la | élémentaires - qualités
hiérarchie | - durée des | psychologiques
- intégration ‘ taches - qualités de
dans un groupe - fréquence des sociabilité
| tAches
Fiche de poste Profil du titulaire de
| | poste

i'

‘ .

'. « Economie d’emi‘eprise,;?savoirs et techniques », J. R, EDIGHOFFER, C. GIRAUD E. DE LANGHE, N,
PICAULT, S. PIHIER, J. L. TREBUCHET, édition NATHAN, 1996, p 181.

. lbid, p. 236. :

[10



Chapite 11 | Les eutils stuatégigues de la mativation

1-2-2- L’évaluation des emplois :

L’évaluation des emplois, est la deuxiéme procédure pour déterminer la
valeur relative & chaque emploi ou poste de travail dans ['organisation.
L’évaluation vise & déterminer qQuels emplois doivent étre rémunérés plus que
d’autres dards la structure salariale.

A partir de cela le comit€¢ d’évaluation des emplois, prends la
responsabilité d’évaluer et d’analyser, a partir de ’information des tAches. Pour
I"évaluation, les experts utilisent les méthodes suivantes :

a) la méthode du rangement.

b) du classement des emplois.

¢) de la comparaison par facteurs.

d) la méthode d’attribution des points.

Pour approfondir notre compréhension autour de 1I’évaluation de ’emploi,
et ses liens avec le niveau du salaire et poste de travail on va choisir & étudier la
méthode la plus fréquente, celle de Iattribution des points :

* La méthode des points :

'Elle est la méthode la plus utilisée pour I’évaluation des emplois. « Elle
permet d’évaluer chaque facteur critique des emplois. Toutefois, pour ce faire,
elle ne se sert pas des taux de salaires, qui peuvent étre le reflet de répartitions
antérieurs injustes. :Elle utilise plutét des points dont la valeur est d’avantage
neutre ». _

Cette méthode ;ést plus précise que les autres, elle comprend six (6)
ctapes : -
Ftape 1 : - Détermineriles facteurs critiques. Par exemple on peut citer
(1) la responsabilite,
(2) Les habiletés,
(3) L’effort,

'. « Economie des ressources humaines », Frangois stankiewez, 2™ édition, édition la découverte, Paris, 1999,
page 444.
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Les outils strtégiques de ba mativation

(4) Les conditioni de travail, et les sous facteurs,

Etape 2 : déterminer des niveaux pour chaque facteur. Exemple du minimum,

faible, moyen, élevé.

. Etape 3 : Attribuer des points a chaque sous facteur,

|
‘ Etape 4 : attribuer des points & chaque niveau.

Par exemple :

Tableau représentatif d’une matrice du systéme des points'.

Niveaux
Minimum  Faible = Moyen Elevé
Facteurs critiques I II 111 IV
1. Responsabilités
a} Sécurité des autres 25 50 75 100
b} Equipement et matériel 20 40 60 80
¢} Assistance an
personnel en formation 5 20 35 50
d) Qualité des services et
produits, 20 40 60 80
2. Habiletés
a) Expérience 45 90 135 180
b) Formation/Instruction 25 50 75 100
3. Effort .
a) Physique 25 50 75 100
b} Intellectuel 7 35 70 105 150
4. Conditions de travail
a) Conditions 20 40 60 80
désagréables '
b} Risques 20 40 60 80
‘| Total des points 1000
Etape 5: établir un registre de pomts il contient une description de chaque

élément d’emploi. La description de chaque élément est comme suite

I,

« Respgonsablll.tes . équipement et matériel »

Respons a‘oilités :

Equipement et matériel.

Chaque employé est responsable de la

conservation de l;’éciuipement et du matériel de |’entreprise. Cela inclut qu’il

doit rapporter toute Eiéfectuosité de I’équipement et du matériel, garder propres

et en bon état de marche I’équipement et les matériaux, réparer ou modifier

' - « La gestion des ressovrces humaines », William B, Werther, Jr. Keith Davis, Helene Lee-Gosselin, p 445.
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I’équipement et les matériaux conformément aux exigences des tiches de
Pindividu. L’entreprise reconnait que le degré de responsabilité & 1’égard de
’équipement et du matériel varie grandement a travers |’organisation.
Niveau I. L’employé rapporte un mauvais fonctionnement de I’équipement ou
du matériel défectueux a son superviseur immédiat.
Niveau II. L’employé s’assure du bon état de I’équipement ou commande les
matériaux et s’asqure de la sécurité de I’équipement et des matériaux.
Niveau III. L’emlloyé veille a Ientretien préventif de I’équipement et exéeute
les réparations mineures sur l’éq_ﬁipement ou corrige les défectuosités mineures
du matériel. | |
Niveau IV. L’employé procéde & I'entretien majeur de I"équipement ou & sa
remise en état, ou encore doit décider du type, de la quantité et de la qualité
des matériaux a utiliser.
Etape 6 : Appliquer le systéme }des points. Lorsque la matrice des points et le
registre sont préts, la valeur relative 3 chaque emploi peut €tre déterminée.
Apres le total des points pour chaque emploi, ces derniers sont ranggs et
révisé par les gestionnaires pour assurer la justeése et I’equité interne.
La méthode des points, présente plusieurs avantages :
a- Elle permet de comparer les postes sur une méme base entre les
entreprises.
b- C’est une méthode quantitative simple.
c- Les valeurs en points, on peut les convertir en classe de postes et
de salaires,
d- La cohérence et I"uniformité.

e- Elle est précise et nettes.
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1-3- ENQUETES SUR LES SALAIRES :
|

La question centrale dans les enquétes sur les salaires, consiste a

déterminer le montant du salaire qui sera versé, et spécifier s’il sera considéré
comme équitable par I’environnement.

Du c6té de I'organisation, elle doit assurer une ceftaine équité interne.
Les entreprises comptent sur des « enquétes salaires» pour déterminer un
niveau équitable de rémunération sur le marché. « Ces enquétes, permettent de
savoir quel est le salaire payé par d’autres employeurs s approvisionnant sur

le méme marche du travail, pour des emplois équivalents ».'

Parmi les enquétes les plus utilisées, on va voir deux points de départ :
(a) La source d’information sur la rémunération
(b) Les méthodes d’enquétes.

a- Source d’information sur la rémunération :

Les eanétés sur les salaires fournissent les jalons, qui permettent aux
analystes de comparer les niveaux de salaires de l’organisation, a ceux de
Penvironnement.

Pour mener ces enquétes d’une fagon fiable, il y a beaucoup de sources
d’informations :

I- le ministére de I’emploi,

2- les consultants en rémunération,
3- les enquétes maison,

4- les associations d’employeurs,
5- les associations pfofessionnelles.

NB : Les enquét'es sur les salaires n’accordent aucune importance aux
autres rétributions, sauf, le salaire horaire. Le probléme de ces enquétes, est que
chaque entrepriée surveilie ce que font les autres entreprises, sur le marché, ce

qui influence leurs projets salariaux.

' _ « Economie des ressources humaines », Frangois stankiewezr, 2™ édition, édition la découverte, Paris, 1999,
p 444,
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b- Méthode d’enquéte :

Généralement, ces enquétes sont faites par les services des ressources
humaines, mais par contre, ces enquétes salariales sont coliteuses, longues et

lourdes. Le résultat du processus d’évaluation des emplois, est rangé selon leur

’

valeur relative, or, le salaire verslbj a des postes repéres est celui qui est sur le

marché du travail.

1-3-1- Détermination des sal'aires :

‘Toute organisation qui existe dans I’économie, doit & son tour déterminer

les salaires, et la valeur relative |a chaqu_e emlploi, « issue de 'évaluation des
emplois, est couplée & la valeur sur le marché idu travail ».'

Ceci implique, deux activités : la détermination du niveau de salaire
approprié de chaque emploi, et la éstructure salariale.

a) Niveaux des salaires :

Pour déterminer le salaire approprié a chaque emploi, et sa valeur qui

correspond, 1l faut que :

1- L’emplot soit déterminé par sd;n rang grécje‘ au processus d’évaluation et ce
que le marché du travail offre pour un travail équivaient.

2- Si la méthode des points, est utilisée, donc l'aide d’un graphique est
nécessaire. On retrouve sir ’abscisse la valeur des emplois en points, et sur
I’ordonnée les taux des salaires moyens,

3- On va indiquer ["emploi repére et son niveau de salaire qui correspond au

nombre de points de chaque emplol.

'_ « que sais je 7, la rémunération du travail », Michel et M.J Ricouard, édition presse universitaires de France,
Paris, p 42.
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Etablissement d’une courbe de tendance des salaires' :

i

{EMPLO
9  BEGCONDAIRE B
w2 H‘MF‘LOI HEPEHE A :
Ei‘ | : : .
.-Qj- 8 ! i H . . ()
ﬁ S A I S
7 ol
% * o COURBE DES
. . SALAIRES
w6 )
4] i
o S !
7 B

100 200 300 400 500 600 700 800 900 1000
Valeur en points
4- On trace la courbe de tendance des salaires. Elle permet de relier la valeur en

points (équité interne) aux salaires payés sur le marché (équité externe).

Remarque importante :

« Pour que I'établissement d’une courbe de tendance des salaires soit
. , I e - . r 2
bien calculée, il faut utiliser la méthode des « Moindres Carrés »“.
On peut utiliser cette méthode dans le cas ol nous avons un ajustement

appliqué a une fonction linéaire de la forme :
Y=ax+b

La méthode consiste & ajuster le nuage de points (x;, ;) par le calcul de :

1) Le calcul de la variation marginale :
-1 -
S ty=—
| . n...Zx’ oty n...Zy"
' " 2) Le calcul ;de :

Vix)= -i_zxf—iﬁ et
11...

- « La gestion des ressources humaines », Wililam B, Werther, Jr. Keith Davis, Helene Lee Gosselin, p 450.
- « Statistique descriptive », Hocine Hamdane, édition O.P.U, 02-1998, p 215.
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I 2 -
VOO=;ija—y2
3) Le calcul de la covariance deaet a

Covaf‘r (x? y) = Z Xi yr B 5}

(a)estle: a= cov(x, )
: V(x)
(Bestle: a= cov(x, )

V(y)
(a) et (a) sont les coefficients numériques dans les formulesy=ax+b
4) Ajuster et tracer la courbe de régression D et D’ par le calcul de I’équation
de la droite D de régression de y en x et, I'inverse par D’ de x eny :
a—>y=ax+betda=>x=ay+b'
Pour pouvoir tracer Dx/y, on écrit I’équation sous la forme :

10
y=—x——

1 '

a a

4) Tracer les deux droites D et D sur le plan cartésien’'.

RS

v

0 5 10 15 20 x

X
i

. , ! A
- Les deux droites ramenées aux mémes axes forment entre-elles un angle «

appelé angle de régression.

' « Statistique descriptive », Hocine Hamdang, édition O.P.U, 02-1998, p 220.
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Comme ces deux droites D et D’ ont un point commun (:j) elles seront

. . 1
confondues si leur pentes sont égales a=—

-
On dit qu’il existe une liaison fonctionnelle entre x et y. '
Mais la question qui se pose, c’est comment établir les niveaux des
salaires dans une organisation de taille, ou le rendement des employés est

différent dans la méme classe d’emploi ?

On va répondre a cette question pertinente, dans la deuxiéme étape de la
détermination des salaires et qui est intitulée la structure salariale :

b) La structure salariale :

Comment on va établir les niveaux des salaires dans une organisation de
taille o le rendement des employés est différent dans la méme classe d’emploi ?

Comment la différence de quelques points entre deux emplois est
justifiée ? |

Comment on peut garder I’équité interne recherchée par I’évaluation ?

Face 4 ces problémes, « Les spécialistes en organisation, utilisent un
éventail de salaire ou « fourchette des salaires (taux variable), pour chaque
classe »*.

Cette éventail correspond 4 une gamme de salaire payé pour chaque
classe. Ainsi deux autres lignes sont tracées de part, et d’autre de la courbe des
salaires. Cela détermine un salaire minimum, maximum et moyen.

Le graphique suivant, Tontre comment on peut offrir un salaire

maximum, moyen ou minimum 4 un employé en paralléle a son rendement.

'. « Statistique descriptive ». Hocine HAMDAN, édition 1’office des publication universitaires, 02 — 1998,

page 2154220,
-« La gestion des ressources humaines », William B, Werther, Jr. Keith Davis, Helene Lee-Gosselin, p 450,
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'
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Classes d'emplois

Fourchette de salaires pour chaque classe d’emplois’.

On péut établir un écart de (1DA) et deux droites, I'unes (0,50 DA) au-
dessus de la premiére droite, et I’autre (0,50 DA) en dessous.

Donc :

-1- Si ’employé a un rendement minimal, il peut recevoir un salaire
minimum du salaire moyen (7,5 DA).

-2- Si un employé & un rendement supérieur & la moyenne, il peut
recevoir un (0,50 DA).

-3- S1 ’employé a un rendement supérieur & la moyenne, il peut recevoir
un 0,25 DA.

-4- Si Pemployé 4 un rendement qui se maintient un autre 0,25 DA, peut
lui &tre attribué. |

-5- Si un employé recoit le maximum dans sa classe, il ne peut avoir une

augmentation, mais une promotion pour passer dans une autre classe d’emploi.

'. « Travail compétitivité performance », Jack Henri Jacot et Jean Frangois Troussier, édition économica, Paris,
1992, p 320.
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1-4- LES REGIMES DE REMUNERATION AU RENDEMENT :

Dans notre étude sur la corrélation motivation — rendement, le rle de ces
régimes et primordial & la satisfaction des individus d’une part, est la
productivité de I’organisation d’autre part. Ces régimes ont un lien direct entre
la rémunération et le rendement, ils comportent deux catégories principales :

I- Les régimes de rémunération a caractére incitatif.

II- Les régimes de rémunération au mérite.

I- Si on prend le premier cas, le rendement est souvent mesuré a ’aide des
normes de productivité et d’indice direct de la production d’individus. Ce
régime renferme lui aussi deux sous catégories :

1- Les régimes incitatifs individuels est formé de'

Régimes de rémunération a la piéce.

IS

Régimes & normes horaires.

Régimes & la journée de travail.

o o

Régimes d’incitation a la vente.

®

Régimes d’encouragement des cadres.
f Régimes d’encouragement a Iinitiative.
2- Les régimes incitatifs de groupe, qui visent & motiver les individus par la
participation aux bénéfices.
I1- Dans le deuxiéme cas, les spécialistes en management des
ressources humaines utilisent des mesures du rendement moins directs
(rangement, ou la motivation).

Les objectifs de la rémunération au rendement :

Si I'entreprise modeme veut répondre a certains défis, en matiére de
politique de rémunération, elle doit donc, mettre en ceuvre une stratégie flexible
des salaires, qui réside dans les régimes de rémunération au rendement. Ces

régimes ont prouvé leur efficacité dans I’amélioration du rendement, par apport

". « Le rendement, P"homime et I"entreprise », Pierrette Sartins, édition Hachatte, Paris, 1961, p 88,
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aux autres reégimes, qui cnt un impact plus faible sur la productivité (divers

modes de participation, I’enrichissement des tdches). Mais avant d’appliquer

ces régimes individuels de rémunération au rendement, il y a certaines

conditions qu’il faut remplir du cd6té de ’organisation, et de 'autre coté

certains aspects qui semblent important pour les employés.

On peut résumer ces conditions et aspects sur le tableau suivant' :

Aspects importants aux

(employés)

Condition a remplir (organisation)

1. L’employé doit percevoir
une relation étroite entre le
rendement et la rémunération.
2. L’employé doit attribuer
une valeur importante a la
rémuneération.

3. Doit étre capable d’atteindre
un rendement élevé.

4. Ne doit pas étre expose a
des dangers.

5. La mesure des rendements

doit étre équitable.

1. Inspirer un haut niveau de confiance aux

-employes.

2. Informer les employés du fonctionnement

du systéme de rémunération.

3. S’assurer que ’employé puisse exercer un
‘contrdle sur son rendement.
4. Utiliser un systéme d’évaluation du

rendement qui ne comporte aucune partialité.

5. former les gestionnaires a donner une
rétroaction aux employés.

6. prévoir une somme d’argent pour la
rémunération au mérite.

7. L’évaluation des emplois doit étre valide
pour que la relation salariale dans son entier

agisse équitablement.

On peut citer aussi d’autres régimes, comme par exemple les régimes

incitatifs organisationnels, Mais par contre, on peut dire qu’il y a des défis qui

entrainent des perturbations dans certains politiques salariales, comme la

concurrence, le marché de travail et son évolution, la compétitivité de

Pentreprise elle-méme et la pénurie d’une main-d’ceuvre compétente. .. !

bk Organisation et metivation », Pierre Mortn, édition d’organisation, Paris, 1989, p 14.
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A ce niveau, ces régimes sont une source de motivation et de satisfaction,

pour ’employé et ’organisation.

1-5- LA SATISFACTION A L’EGARD DU SALAIRE :

« Les grandes organisations s 'apercoivent que la rémunération peut étre

un facteur stratégique important, car elle renforce ['excellence dans une
Jonction ou un domaine particulier ».
EDWARD. LAWLER 1II

A partir des paroles de ce sj:)éciaiiste, la rémunération peut jouer un rble
d’excellence pour |’organisation d’une part, et un facteur de motivation pour les
travailleurs d’autre part. Donc, on peut déduire qu’une politique des salaires
souple, représente un facteur clés de succes pour les emplois et les employés. Si
la rémunération extrinséque (salaire direct = salaire de base + salaire au
rendemerit), que regoivent les employés en échange de leur travail, est adéquate

voire équitable, on peut dire que le service de la gestion des ressources

humaines, a relevé le défi, et que cette activité a permis a |’organisation

d’attirer, de soutenir, d’encourager et de conserver une main-d’ceuvre efficace
et motivée. Cependant les trois principaux facteurs de la satisfaction au plan

salarial, sont ’équité, le niveau des salaires et les pratiques de gestion de la
: | .

’ ‘ . |
remuneration.

1-5-1- L.’équité salariale :

Ce systéme doit respecter trois types d’équité®

a) L’équité externe, c’est-a-dire, un salaire qui corresponde aux taux des

salaires sur le marché.
\

byL’ equlte interne, corlespcmd a la valeur d’emploi.

¢) L’équité personnelle, établie q:n fonction du rendement de I’employé.

- « La gestion des ressources humaines au seuil de I’an 2000 », Shimon L. Dolan, Randalls 8. Schuler, p 244.
- « Economie des ressources humaines.», Fran¢o:u stankiewez, 25™ &dition, édition la découverte, Paris, 1999,

page 435.
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NB : |

L’écart en matiére d’équité salariale entre les cadres et les autres
employés engendre une vive insatisfaction parmi les travailleurs et le public en
général.

1-5-2- Le niveau des salaires '

Si le niveau attendu de salaire correspond au niveau effectif, les
individus sont satisfaits. Par contre si le niveau de salaire est inférieur au

niveau attendu, on aboutira a ’'insatisfaction et 4 la démotivation des salariés,

1-5-3- La gestion de la rémunération *:

Si une entreprise veut assurer une meilleure gestion des salariés, il faut
donc assumer :

a) 1’équite externe,

b) I’équité interne,

¢) 1’équité personnellé ‘:(ies régimes de rémunération au rendement d’une

fagon précise). "

Mais, d’autre part, si les salaires sont inadéquats, on peut donc vivre un
sentiment d’insatisfaction et on peut vivre des conséquences considérables de
la baﬂ des employés qui traduiiront par :

1- Une diminution de I’investissement personnel (retard, absentéisme) ;

2- Une diminution de la productivité (concentration sur la qualité plutdt que
sur la quéntité dans un systéme de production a la piece).

3- Des agissements préjudiciables & |’entreprise (vandalisme, sabotage).

4- Retrait du poste de travail (mutation ou démission).

5. Réduction de la qualité de vie au travail, et limitation du rendement.
Le tableau suivaﬁlt indique comment une telle insatisfaction a ’égard du

salaire limite la productivité :

' Ibid, p 245.
- Ihid, p 246.
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1-6- LE SALAIRE ET LA FORMULE D’EQUILIBRE
SATISFACTION — COMPETITIVITE :

Pour assurer une meilleure compétitivité, il faut, que ’administration des
RH paye un salaire & ses employés, qui vise, & récompenser le comportement
souhaité, mais néanmoins une rémunération trop généreuse est source de
.problémes. Comme Paffirment beaucoup de spécialistes : « Un systéme des
salaires élevé peut nuire a ['organisation et a ses membres, entrainant de
['anxiété, de la culpabilité et de ['inconfort. Un coiit de rémunération élevé
limite la compétitivité d'une entreprise et sa capacité a offrir des emplois. Cet
équilibre entre la satisfaction envers la rémunération et la compétitivité de
l'organisation sous-tend la plupart des efforts du service des ressources
humaines en matiére de rémunération » .

Face 4 ce défi, les chercheurs en organisation et le service des RH,
essayent de relier les ob_]eétifs stratégiques de I’entreprise, par I’insertion d’une
culture organisationnelle qui vise a transformer les attitudes des employés en
associant la rémunération au rendement des employés en égard a la stratégie de
l’drganisatibn.

A ce stade, on peut déduire, que la flexibilité d’une organisation en
matidre d’équilibre entre la satisfaction et la compétitivité, ne parvient jamais,
d’une simple politique de rémunération : on a vu que la motivation extrinséque,
joue un réle trés important a la satisfaction des employés au travail et la
productivité, mais la capamte al repondre a un défi de ce genre d’équilibre
stratégique, mérité que lentreprlse assure toute la gestion des ressources
humaines, parce que, la po:hthue des rémunérations, n’est pas la seule
responsable, et il ne lul appartiie;ntj pas d’harmoniser toute seul le rendement du
personnel et la stratégie de I’entreprise. A ce niveau, on peut compter aussi sur

la planification de% RTL le recrutement, la sélection, 1’affectation, la
|- :

. Eiw
- « Economie des ressources humamm », Flangms stankiewez, 2°™ édition, édition la découverte, Paris, 1999,
p 436
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planification des carriéres et la rémunération indirecte y compris les avantages

soclaux.

Plus loin que cela, il y a beaucoup de facteurs qui influencent la

rémunération et qui sont résumés dans le tableau suivant' :

Acteurs d’influence

Qualité d’influence

- Les forces du

marché d’emploi

La « prime de marché » ou les forces du marché de
’emploi : c’est une prime qu’il faut verser d’une
fagon supérieure a la valeur, afin de conserver la
les « taux

main-d’ceuvre nécessaire on appelle

encerclés de rouge » ou « taux étoile ».

- Le pouvoir syndical

Si il y a une bonne négociation syndicale, on peut
avoir des taux de salaires supérieurs de la valeur

relative,

- Les politiques des
salaires et de la

rémunération

La politique de rémunération vise 4 augmenter les

taux des salaires pour attirer les travailleurs,

’évitement d’une concurrence déloyale sur le marché
d’emplol, ou par une politique d’ajustement

automatique en fonction de ’indice du colit de ia vie.

- Les contraintes

gouvernementales

Il faut que I’état, assure le bien étre des travailleurs
soit chez le (privé ou publique) par la loi et les

reglements.

- La productivité

Un taux des salaires élevés est un handicap pour la
performance de Uentreprise, et a sa position

concurrentielle.

- Salaire égal pour un

travail équivalent.

Pour avoir I’équité, il faut une révision de la
procédure d’évaluation par des experts compétents

afin d’éviter la subjectivité.

Yo bid, p 440 - 445,
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Les expressions travail comparable, travail équivalent
ou travail de valeur égale son des notions importantes

dans la GRH.

- Productivité et colit

de main-d’ceuvre.

Pour faire face au colit de la main-d’ceuvre il doit
réduire ses colits pour :

- Appliquer la structure salariale & deux paliers
(structure pour le personnel actuel, et I’autre pour les
éventuelles recrues).

- Pour une augmentation de la productivité le controle
les frais par le paiement forfaitaire et par les
augmentations des salaires.

- Faire un programme partage des profits incitatifs
entre la productivité et les gains.

- Réduire les frais d’avantage sociaux ou changer les

par d’autres formes de satisfaction.




2-1

(3]
1
b

23
24
2.5

Définition et éléments de la rémunération indirecte.
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2-1- DEFINITION ET ELEMENTS DE LA REMUNERATION
INDIRECTE :

Dans le monde du management des ressources humaines, la réalité du

changement s’impose a tout jamais. Les régimes de rémunération mise en
application depuis longtemps ne pourront plus assurer la survie et la réussite
des entreprises qui sont confrontées a des défis de grande importance.

Dans ce cas la, et pour résoudre ces problémes, notamment d’ordre
economiques et sociales, les spécialistes en ressources humaines, conseillent les
entreprises de promouvoir la rémunération indirecte.

Aujoui*d’hui, et pour faire face a ces défis, les organisations, constatent
que pour obtenir un avantage concurrentiel, il faut attirer, retenir et motiver ses
clients (les employés), avec des programmes d’avantages sociaux aussi
attrayant que jémais.

Et comme ’avait bien souligner, le spécialiste en ressources humaines
monsieur Peter W. Stronebraker : « les pratiques de rémunération - et plus
particuliérement les avantages sociaux — sont plus dynamiqués, visibles et
compétitives que jamais auparavant ». '

A cette étape, et pour conserver, une main d’ceuvre qualifié et
compétente, la rémunération directe (le salaire) a elle seule ne résoudra pas tous
fes problémes.

A ce propos, et dans nos deuxiémes sections du deuxidme chapitre, on va
voir le role cruciale des avémtages soctaux dans la vie des employés (motivation
et satisfaction), et leurs influence sur le rendement et la performance de
Pentreprise.

Mais tout d’abord, on va définir la rémunération indirecte . « De fagon

plus formelle, la rémunération indirecte référe aux récompenses accordées aux

-« La gestion des ressources humaines », William B, Werther, Jr. Kcith Davis, Helene Lee-Gosselin, p 489.
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employés pour leur participation ou leur présence dans I’entreprises. La
rémunération indirecte peut étre divisée en trois catégories :

|- Les régimes publics et privés de sécurité du revenu ;

2- Les absences rémunérées sur le lieu de travail et a ’extérieur ;

3- Les services et priviléges a.ux individus.

Certains de ces avantages sociaux sont obligatoires en vertu des lois et
convention collectives nationale et international et ils doivent étre gérés dans ce
cadre.

Maintenant, on va exposer dans le tableau suivant les éléments de la
rémunération indirecte.

Elements de la rémunération mdlrecte Rétribution extrinseque

| (monétaire)'.
Régimes de . . Absences Services et
LS . Protection privée . gy . ors
securité publics remuneérees privileges
- séciurité sociale |- Pensions - Formation - Conseils juridiques
- chomage ~ Epargne - Pauses - Soins aux ainés
- invalidité - Prestations - Jours de maladie | - Garderies
| complémentaires | - Vacances - Programme de
de chomage - Congés fériés bien-étre
- assurances - Congés pour - Consultations
| ‘ ; motifs - Avantages
| personnels ~ accessoires
- Périodes de repos| - Indemnité de
déménagement

? Cette derniere figure montre ‘l’importance des avantages sociaux au sein
des iorganisations modernes. Ils constituent un colt considérable pour les
entreéprises dont la majorité d’entre elles sont payées en totalité par ’employeur.
La réémunération indirecte est associée au fait d’occuper un poste dans une
entréprise et non au rendement dans ce poste. Elle est proportionnelle a la

masse salariale.

' « La gestion des ressources humaines au seuil de I’an 2000 » Shimon-L. Dolan, Randall-S. Schulex, , édition
du renouveau pédagogique Inc, Québec 1995, p 234, :
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Ce type de rémunération est devenu un ¢lément majeur de-la gestion des

ressources humaines.

2-2- LES LIENS ENTRE LA REMUNERATION INDIRECTE
ET LES AUTRES ELEMENTS: DE LA GESTION DES
RESSOURCES HUMAINES

La remuneranom mdwecte entretient un ensemble de relations avec les
||
autres activités de la G notEmmen‘c avec (a) le recrutement (b) la formatlon

‘\
]
et (c) la santé et la SGCLII‘I“LB dut avail

a- Le 1e\,rutement et la’ sélection : Les entreprises doivent offtrir

bequcoup d’avantag s sociaux pour attirer des candidats qualifiés
mais par. aﬂleﬂn‘s '1e candidat ne connait la rémunération indirecte
offerte par [’ knployeur qu’au moment ou il est recruté.

b- La formation ‘et le pelfectionnement . Pour certains employés, la
formation Joue un wrole tres 1mportant pour leur carriére car, les
employes SpeCllahSBS réussissent 4 réintégrer mpzdement le marché du
travail que les iemployes non qualifiés.

De phis, -pl.usieU’rs: ':en'tréprises' offrent des subventions aux employés qui
désirent poursuivré leurs études soit a I"université, colléges ou d’autres centres
de formation. |

c- La santé et la sécurité du travail : Les problémes de santé et de
séeurité du travail augmentent sans ce_sse dans les entreprises et le
taux ‘d’indemnisaition augmente en Conséquence. Pour les
organisations, ce ;iJhénoméne a pour effet d’accroitre le colt de la

| : .

rémunération indirecte.
; S
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2-3- LE ROLE DE LA REMUNERATION INDIRECTE :

| Dans ce présent théme, on va discuter le role de la rémunération indirecte
afin de rﬁie_ux comprendre leurs objectifs, sociaux, brgani_sationnels et les
objectifs des employés’.

a) Objectifs sociaux :

Au cours de la grande dépression des années 1930, une grande proportion des
salariés s’est retrouvée sans emploi. Depuis ce temps, les sociétés industrielles
ont recherché des solutions de groupe aux problemes sociaux afin d’assurer une
certaine sécurité financiére en cas de maladie, d’incapacité temporaire ou
permanente et lors de la retraite.

b) Objectifs organisationnels :

Pour certains employeurs, la rémunération indirecte représente pour eux un
véritable colit. Par contre d;autres organisations considérent les avantages
sociaux comme un investissement. A ce niveau, quel est [’avantage
organisationnel de cet investissement ?

A vpartir des recherches trés avancées en matiére de gestion des
ressources humaines, la- rémunération indirecte est considérée comme un
facteur de concurrence dans le marché du travail.

Dans le méme ordre d’idées, « les avantages associés a la retraite, aux
soins de sant¢ et a l'invalidité peuvent éviter aux employés de se préoccuper
des frais de soins de santé et de retraite, de méme que leur permettre d’étre
plus productifs »*.. |

tifs des employés :

s recherchent les avantages sociaux et les services offerts

par l’entreprlse parce qu "ils sont generalement moins coliteux et facilement
disponibles. Pa;w exemple les ﬁ.aas d’assurance sont la plupart de temps

moindres parce q.ue I’employeur paie une partie de prime.

- « La gestion des ressources humaines », William B, Werther, Jr. Keith Davis, Helene Lee-Gosselin, p49l.
- lbid, p 492..
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Méme lorsque I’employé doit payer la prime en entier, celle-ci est souvent plus
faible dans le cas des régimes collectifs, parce qu’ils sont gérés et vendus a un
moindre colt que les régimes individuels.

A cette étape, on peut déduire que les efforts de la société, de I’entreprise
et des salariés ont encouragé une croissance rapide des avantages sociaux et des
services. Cette croissance a touché les assurances, la sécurité, le paiement

d’heures chémées et les horaires.

On va discuter ces différents secteurs dans 1’étape suivante.

2-4- LES DIFFERENTS SECTEURS DE LA REMUNERATION
INDIRECTE :

Dans ce monde dominé par la concurrence mondiale, les régimes de

rémunération indirecte doivent étre modernes et efficaces afin d’assurer
I’existence et le succes de ’entreprise a .longue échéance. |

Pour les organisations 1’établissement d’un régime flexibles « avantages
accessoires » est nécessairé, voire cruciale.

A ce stade, et pour assurer une meilleure compétitivité, les spécialistes en
ressources humaines réclament toute une gamme des éléments des avantages
sociaux composés de'

(1)~ L’assurance.

(2) — Les avantages touchant la sécurité du personnel.

(3) - Les congés payés.

(4) — Les horaires de travail.

(5) - Les services aux employés.

Maintenant on va voir le réle et I’influence de chaque secteur sur la motivation

et le rendement des employés.

'- « Gestion des ressources humains », J.P. Citau, édition Armand Colin, Paris, 1997, p 69-70.
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2-4-1- L’assurance :

Elle limite les risques financiers qu’encourent les employés et leurs
familles. Ces risques sont partagés par la mise en commun des fonds sous la
forme de primes d’assurance. Ainsi lorsqu’une perte ou un accident assuré se

produit, ’employé couvert de méme que les membres de sa famille recevront

une compensation.,

Pour I’assurance, elle comporte ' ‘

a) — L’assurance-vie : Elle est la premiére forme d’assurance offerte par
les employeurs a leur personnel. ;%;Elle est devenue un élément
universel au sein des programmes d\ls avantages sociaux.

Les régimes d’assurance-vie sont non contributifs, c’est-3-dire que 'employé

n'y contribue pas financiérement.

Ces régimes offrent une couverture élargie pjour les membres de la famille de

"'employé. F
i I

Au plan stratégique et en dépit de son colit, les entreprises incluent ce genre de
protection pour ne pas se laisser dépasser par_;l:J:urs concurrents.

b) — L’assurance-maladie : Elle couVre les frais de base et les services

d’hospitalisation complémentaire. w.n peut citer par exemple, les
médicaments, les frais d’ ambulance

c) — L’assurance dentaire: Ce -regg 1e est en croissance rapide, elle

comporte trots types :
(1)les obturations simples, les rgt}wgraphles
(2)les interventions majeures 0|omme les ponts, les prothéses, les
couronnes,... /| |
(3)les travaux d’orthodontie
d) — L’assurance-salaire : Plusieurs entreprises s’offrent des régimes
d’assurance-salaire protégeant le salarié au cas ou il serait victime

d’une telle situation (cause de maladie).

'~ « La gestion des ressources humaines au seuil de I’an 2000 », Shimon L. Dolan, Randalls S. Schuler, p 220.

134



Chapitre 11 © o Les eutits stnatégiques de la maotivation

e) — L’éls-surance-invalidité: On sait que les régimes d’assurance-
maladie couvrent généralement les courtes absences du travail pour
cause de maladie, un régime d’asSurance—invalidité couvre les
absences de travail occasionnées par une incapacité temporaire. Les
absences de longue durée sont couvertes par des régimes d’assurance-
maladie ou d’assurance-invalidité prolongée.

Selon les spécialistes en ressources humaines, les régimes d’assurance

jouent un rdle capital dans la satisfaction des employés et I’amélioration de leur

rendement.

2-4-2- Les avantages touchant la sécurité du personnel :

Leur role est ’'améioration de la sécurité du personnel. Ils ont pour but
de garant'ir un revenu au salari¢ avant et aprés sa retraite. Elle comporte :

a) la sécurité du revenu,

b) les régimes de retraite.

A ce stade, on va voir U'importance et le réle de chaque élément :

a) la sécurité du revenu 't On peut considérer la sécurité du revenu

comme une protection ﬁnanci_ére des employés (cadres ou non cadres). Elle
prend la forme soit d’un emploi assuré, soit d’une indemnité de départ dans le
cas d’un licenciement ou d’une démission.
Dans la méme vision, certains employeurs recourent de plus en plus aux
« clauses dorées d’emploi»® pour retenir le personnel compétent. Parmi ces
« clauses dorées d’emploi » on peut citer ; |

¢ Les «parachutes dorés»: se sont des ententes par lesquelles

Pentreprise garantit aux gestionnaires qu’ils seront compensés par des

primes s’ils étaient remerciés lors d’une fusion ou d’une acquisition.

' Ibid, p 300 - 30L.
* - Ibid, p 315.
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o Les «cercueils dorés» : se sont des dépenses assumées par
[’organisation lors d’un accident.

¢ Les « menottes dorées » : ont pour but d’inciter les cadres a rester ou

a joindre 1’organisation

Ces avantages ont un impact positif sur:le plan moral des salariés. Leur

role en matiére de rendement est trés efficace.

¢) Les régimes de retraite : Les régimes| de retraite ont initialement été

congus pour récompenser le personnél ayant accumulé de nombreuses

années de service,

Economiquement le mot retraite c’est: «la situation d'un agent

économique ayant cessé son activité professionnelle. Elle correspond pour le
salarié au fait qu’il ait atteint un certain dge a partir duguel il se retire du
marché du travail. L'dge légal de cessation d’activité est généralement fixé
entre 60 et 65 ans. 1l s agit & d’un droit et non d’'une obligation. Dés 60 ou 65
ans, I'individu peut ainsi percevoir une pension de retraite »'.

Les régimes de retraite englobent notamment :

e les régimes de retraite privés (PRP)

s les régimes des rentes

» laretraite anticipée

s les pensions

s les conseling préretraite et poste-retraite

* les régimes complémentaires
Dans le domaine de retraite, on peut citer deux types de régimes de retraite.

1- les régimes de retraite contributifs ; et

2- les régimes de retraite non contributifs,

Le régime de retraite a pour but de protéger socialement les salariés par

des aides financiéres ou sociales contre certains risques majeurs de la vie.

- « Dictionnaire de I’économie de A-Z », Pierre Bezbakh et Sophie Gherardi, édition Larousse et le monde,
Paris 2000, p489.
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Ils ont un impact extréme sur la motivation et la satisfaction des employés. Par

contre leur role sur le rendement est limité.

2-4-3 Les congés pavés :

Parmi les avantages les plus importants, on peut compter aussi le temps
chémé payé. C’est un avantage social non négligeable et c’est 'un des
avantages les plus coGteux.

L.es congés englobent notamment '

a) les pauses: c’est ’avantage le plus fréquent dans la catégorie des

congés payés. Elles comportent :

¢ les pauses-café

e les pauses-repas

e les temps consacrés pour se laver (poussiére ou risque de

contamination)

Les experis en ressources humaines ont affirmé que les pauses
permettent d’interrompre 1’effort physique et intellectuel, de limiter la fatigue ;
elles sont donc susceptibles d’avoir un effet positif sur le rendement,

b) les congés de maladie payés: face a I'hypocrisie et les fausses

déclarations de maladie, la plupart des entreprises offrent un nombre limité de

-« jours de congé personnel ». Cette approche permet aux employés de

s’absenter 4 cause d’une maladie ou pour d’autres raisons.

¢) les vacances annuelles : les politiques de I’entreprise en matiere de
vacances varient grandement. Certaines organisations voient en ce sens qu’elles
paient la valeur des vacances en argent.

Mais malheurecusement les expériences menées par les spécialistes de

ressources humaines ont démontré le manque de sagesse de cette stratégie.

" - « Recruter el motiver ses collaborateurs », Jermy Roffe- vidal, Christie Vambremeersch, édition First
interactive, Paris, 2002, p 76.
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Dans la réalité, « ['obligation de prendre des vacances a un impact

positif sur la productivité, alors qué le travail continu tend a la réduire »',

d) les congés avec ou sans traitement: les congés sont souvent
accordés de fagon a permettre a certaines personnes de prolonger leur
congé de maternité ou leur congé parental.

On peut citer aussi d’autres avantages comme les absences rémunérées sur le
lieu de travail a cause du stress ou d’une maladie physique ou mentale.

A ce propos certaines entreprises offrent des infrastructures sportives sur le lieu
de travail pour encourager les employés a demeurer en bonne forme.

. y, F . ris . 7 2
« Les activités sportives améliorent le rendement des salariés » *.

2-4-4 1es horaires de travail :

Depuis ["année 1970, divers efforts ont été faits pour.changer la durée et
I’arrangement de la semaine de travail. Parmi les changements importants, on
peut citer” : |
a) la semaine éomprimée : comme son nom !'indique, la semaine
comprimée réarrange les 40 heures de travail en moins de cing jours
complets. C’esi-a-dire la semaine de quatre jours de dix heures
chacun. Cette version révéle une amélioration du moral de la majorité
des salariés, une augmentation de la productivité et une réduction de
Pabsentéisme. |

b) Les horaires flexibles ou horaires variables: ils permettent
d’éliminer la rigidité des heures du début et de la fin de la journée de
travail. « Cette souplesse est créée par la détermination de plages
mobiles ou variables, ¢'est-a-dire des périodes au cours desquelles le

personnel peut entrer au travail et repartir & sa convenance et de

'Lgla gestion des ressources humaines », William B, Werther, Jr. Keith Davis, Helene Lee-Gosselin, p 500,

2 .
- Ibid, p 501.
Y.«la gestion des ressources humaines au seuil de I’an 2000 », Shimon L. Dolan, Randalls S. Schuler; p 470,
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- | plages' fixes, soit des périodes pendant lesquelles tout le personnel
doit étre & son poste »'. |

c) Le‘temps partagé : « il s'agit du trava_il a temps partagé ». cette
formule permet a deux ou plusieurs personnes d’occuper un méme
poste et d’exécuter le travail a des heures, des jours ou des mois »2,

- Le principal avantage est d’augmenter la productivité et réduire

la fatigue.

2-4-5- Les autres services aux employés :
Parmi ces services offerts aux employés ‘:

- a) le service éducatif : ce service a pour objectif de rembourser les
colits et les frais de scolarité ou de formation.

b) Le service financier : il permet au personnel d’acheter les produifs de
I’entreprise 4 prix réduit. On peut citer aussi les programmes d’achat
d’actions ou programmes d’épargne.

- ¢) Le service social : pour 1’amélioration de producti\}ité, certaines

entfeprises mettent en ceuvre des programmes sociaux pour aider les

employés a dépasser leurs problémes personnels ou familiers.

2-5- I’IMPORTANCE DE LA REMUNERATION INDIRECTE :

Comme nous 1’avons vu auparavant, la rémunération indirecte fait partie

de la rémunération globale et elle partage donc plusieurs buts avec cette
derniére. Lorsqu’une entreprise veut établir ou élabdrer un régime de
— rémunération indire.cte; elle doit prendre en considération les aspects suivants :
* lattrait: les avantages sociaux doivent &tre intéressants si
Pentreprise désire du personnel qualiﬁé, [’attrait comporte deux

conditions :

) '- « La gestion des ressources humaines », William B, Werther, Jr, Keith Davis, Helene Lee-Gosselin, p 502.
2 .
— 7. lbid, p 502.
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-

les avantages sociaux doivent susciter une volonté de produire, de
travailler. o | _

Les avantages sociaux doivent avoir pour effet de convaincre les
employés que entreprise est un lieu de travail intéressant,

la rétention : les avantages sociaux devraient constituer un moyen de
retenir les employés que 1’on désire garder au sein de ’entreprise. Les
employés qui sont satisfaits dans une entreprise, contrairement a ceux
qui y sont malheureux, sont moins enclins a4 considérer 'option de
quitter Uentreprise. !
Le contrdle des coiits : ce facteur est trés important. Si le niveau de
productivité de l'entreprise ne justifie pas le colt des avantages

sociaux, une évaluation de ’ensemble de la rémunération indirecte

s’avére nécessaire.

« Par ailleurs, les entreprises doivent chercher a atteindre les objectifs

suivants

- rehausser le moral des employés

- réduire le roulemerit du personnel

- augmenter la satisfaction du persomnel a [’égard des conditions de

travail

-~ motiver les employés au travail

- améliorer I’image de marque de lentreprise »".

La plupart des entreprises tentent déja d’atteindre ces objectifs par la

rémunération indirecte, mais le fait d’utiliser celle-ci comme ¢lément

motivateur est une attitude plutét récente. Pour susciter la motivation, la

récompense offerte doit correspondre au besoin d’un individu @ un moment

précis.

'« Lla gestion des ressources humaines au seuil de I’an 2000 », Shimon L. Dolan, Randalls S. Schuler, p 285

-286.
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Du point de vue de I’employeur, 'importance des avantages sociaux
réside précisément dans leur aspect comparatif qui a pour effet de réduire le
stresse environnementaux susceptibles d’influer sur le rendement des employés.

Les employeurs jouissent d’une exemption d’impdt pour un bon nombre
de ces avantages sociaux ce qui les stimule encore plus a inclure de tels
incitatifs dans le régime de rémunération globale.

Mais pour que la rémunération indirecte atteigne les résultats escomptés,
elle doit étre soigneusement planifiée en fonction des besoins prioritaires des
employés. Une bonne fagon de connaitre les besoins des employés est de
procéder par sondage,

Le résultat désiré ultimement est de créer une atmosphére dans laquelle
’employé concentre toute son attention & ’emploi qu’il occupe. L’atteinte de
ce résultat comporte évidemment plusieurs facettes étant donné les besoins
multiples et différents des employés. Le dévouement du personnel chargé
d’élaborer le systeme de rémunération indirecte est indispensable si I’on veut
que celui-ci donne des résultats positifs. L’équipe du service des ressources
humaines doit chercher a satisfaire ses salariés. Les avantages sociaux
permettent de réunir une équipe pleine de ressources et de savoir-faire, apte a
accomplir un travail de qualité.

I1 est opportun de faire la remarque qui suit. « La rémunération indirecte
représente souvent, pour les employés, une simple condition de travail plutét
qu'une récompense. Les employés percoivent les avantages sociaux comme des
mesures de sécurité assumées par les organisations en vertu de la
responsabilité qui leur incombe »',

Remarque importante : Les employés ont une vision de plus en plus

étendue de ce qui doit faire partie de leurs droits et de leurs conditions d’emploi.

' Tbid, p 286.

141



Chapitre 11 :  Leo outils stratégigues de ta motivation

A ce propos, la perception des employés s’accroit considérablement avec
le temps, passant du régime de retraite a l’assurance médicale, jusqu’aux
congés prolongés. Malheureusement, parali¢lement a cette conscience
croissante de leurs droits, leur sens des responsabilités décline.

Dans la plupart du temps, la rémunération indirecte est exemptée d’impot.
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3-1- La formation : un investissement durable pour une motivation
massive.

3-2- Lapromotion : un facteur de reconnaissance.

3-3- La motivation par les récompenses.

3-4- Les nouveaux systémes de rémunération.
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3-1- LA FORMATION : UN INVESTISSEMENT DURABLE POUR
UNE MOTIVATION MASSIVE :

Dans le monde du management, les entreprises devront investir

massivement dans le domaine de la formation et du perfectionnement, car les
connaissances sont rapidement dépassées et les nouvelles technologies sont
mises en application de plus en plus vite sur les lieux de travail. |
Par contre, il n’existe pas d’obligation légale de formation, mais
- I"entreprise a une obligation morale auprés de ses collaborateurs de les faire
progresser et les motiver, afin d’améliorer la productivité et la performance.
Dans ce sens, on va essayer de définir la formation et d’elxpliquer sa

typologie et sa finalité économique et stratégique dans les organisations.

1) Définition : « La formation est un 'ensemble d’activités destinées &
l'acquisition et a 'amélioration des connaissances tant théoriques que
pratiques nécessaires & [’exercice d'une fonction, d'un emploi ou d’une
techniques » g
En plus de la forrnation initiale, celle qui vise le perfectionnement est
essentielle ; « elle peut couvrir des matieres aussi variees que la maitrise
d’outils infOrmatiques,' la diversité de la main-d’ceuvre, le harcélement sexuel
et l'implantation de nouveaux procédés ou de nouvelles techniques »,
La formation peut se faire en milieu de travail, a l'extérieur ou les deux a
la fois. |
La formation dans I’entreprise peut étre organisée par les dirigeants.
Dans certains cas elle prendra la forme de :
¢ soit des séances de formation planifiées ; ou
o formation sur le tas ; elle comporte :
- les stages en milieu de travail,

- ’apprentissage

'~ « Cornportement humain et organisation », John R. Schermerhorn, James. G. Hunt, Richard N. Osborn,
édition du renouveau pédagogique, 2% édition, Paris 2002 pl61,
. lbid, p 162.
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- larotation des postes

Par ailleurs, la formation & I’extérieur de [I’entreprise s’appuie

généralement sur des cours, des vidéos, et des exercices de simulation.

Au niveau des besoins en formation, la GRH a établi un plan de

formation qui prévoit le déroulement, fixer les modalités de formation ainsi que

les techniques d’évaluation de la formation.

Pour identifier les besoins la DRH a établi le plan de formation suivant' :

Il est établi par la DRH aprés analyse des besoins en formation de ’entreprise.

Besoins
en
Formation

Ouver ] Stages de remise a
uverture culturelle et . \ o
_ W Incellectulle ———— niveau ou d’acquisition
Besoins des de connaissances
Salariés
\i Meilleure maitrise
De techniques Satges de
perfectionnement,
Amélioration du d’entretien ou
' / rendement d’adaptation
\ Becsins de et de Ia flexibilité
r .
Entreprise | s Formations a de —® Stages de prévention
i \7 nouvelles technigue
Transformation des Sages de reconversion,
compétences " de reclassement

2) La typologie des actions dé formation :

- Plusieurs types d’éctions de formation sont recensés de maniére
universelle. Ils diffél‘ent d’un type & un autre par [’objectif qui
est recherché nous noterons principalement :

1- Pintroduction au poste

2- le perfectionnemént au poste par I’apport de connaissances ou
de savoir-faire dafls un domaine déterminé.

3- La reconversion totale ou partielle, selon qu’une technologie

change ou que le poste est complétement supprimeé ou transféré.

'. « Economie d’entreprise, savoirs et techniques », J. R. EDIGHOFFER, C. GIRAUD E. DE LANGHE, N,
PICAULT, S. PIHIER, I, L. TREBUCHET, p 187.
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.
b

La formation a des postes supérieurs dont ’activité est

cependant le prolongement de la formation antérieure.

Lh
1

Le recyclage constituant un rafraichissement périodique des
connaissances et qui peut déboucher sur un réélargissement de

’optique du titulaire du poste.

6
7

La formation & la polyvalence

La formation au travail en équipe ou en groupe.

3) Les finalités de la forma_tion :

Les finalités de la formation sont & apprécier 4 un double plan : Ientreprise et
|
le salarié’.

a) Pour I’employeur : elle consiste & :
e concourir & la réalisation des obj ectifs de rentabilité, de prestige ;

e &tre un instrument {de poursuite d’une politique d’expansion,

- . ! r . . r
d’automatisation et de|développement des activites.
En co}urs, la formation devient Iun instrument d’adaptation et d’ajustement par
| !
rappoh aux changements internes et externes a |’entreprise.

b) Pour le salarié :

iPour les employés, la formation est la mise en ceuvre d’un ensemble de
moyens susceptibles de les aider & acquérir des capacités, des connaissances et
des aﬁitudes (réflexion et aisance). Elle contribue & 1’efficacité de leur activité
professionnelle en vue de : |
o leur insertion dans I’établissement ou dans le groupe d’appartenance
| (professionnel).
¢ Leur promotion ou d’une autre maniére leurs projets de carriere.
o La maitrise de techniques nouvelles et généralement celles de leur

fonction actuelle.

' . « Tous DRH pratique de gestion des ressources humaines a I'usage des dirigeants et superviseurs », Peretti J.
Marie, édition d’organisation, 1996, p 282,
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¢ Lamise a jour de leurs connaissances antérieures, leur développement

personnel.

3-1-1- Les enjeux de la formation :

- La formation professionnelle est devenue un outil stratégique du fait des
exigences concurrentielles qui poussent a P’adaptation technologique et au
développement des savoirs-faire.

2- Pour faire face aux évolutions organisationnelles, les salariés doivent' :

* Enrichir leurs compétences ; |

* Transformer leurs pratiques ;

* Pour certains, changer d’emploi ;

Les entreprises peuvent les aider par une politique de formation

appropriée :

s [a formation évite « la sclérose des mécanismes mentaux ».

e Empéche le vieillissement des connaissances,

o Faute de réactualisation réguliére, certains savoirs deviennent des
actes réflexes empéchant d’avoir une conduite réfléchie et adaptée
devant des situations nouvelles.

e Elle aide a traverser les évolutions technologiques et
organisationnelles. |

e Apport des connaissances requises tout en rassurant sur Paptitude a
pouvoir affronter la nouveauté.

e (C’est un moyen d’apprendre et travailler ensemble

o De faciliter les relations fonctionnelles

e D’ouvrir des herizons

o D’enrichir les perceptions

® Apporter de nouvelles idées

' - « Ressources humaines », Stratégie de formation et développement des compétences dans Ientreprise :
Dimitri Weiss, édition d’organisation, 1999, p 52 — 53,
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3- Un systéme de formation est complexe, il lui faut concilier.:

3- Des objectifs généraux |

4~ Des besoins propres a chaQue service

5- Des demandes individuelles |

Par rapport aux fonctionnements courants: la formation a pour but
d’améliorer les aptitudes professionnelles et la performance des équipes de
travail.

Dans le cadre de la gestion previsionnelle : sa tache est d’obtenir que des
compétences des salariés soient plus adaptées aux objectifs organisationnels
avec des capacités d’interactions et de flexibilité.

Une telle démarche passe par la formation d’experts sur des postes-clefs par le
renforcement technique de certaines filiéres d’emploi et des mises & niveau des

personnels sous-qualifiés.’

3-1-2- Le role stratégique de la formation et perfectionnement :

Il vise a combler les lacunes actuelles et futures sur le plan du rendement
d’un employé en augmentant sa capacité d’accomplir les tAches qui lui sont
demandées, « a travers ['amélioration de ses connaissances, de ses habiletés et
de ses attitudes (CHA).

Le rendement de I'employé peut étre décrit au moyen de la formule suivante .
| R = f (CHA)

R = f (connaissance, habileté, attitude, situation).

O le rendément (R) est fonction (f) des CHA et de la situation »2,

Une formation est donnée aux employés lorsque leur rendement est
déficient ou peut &tre touché par un ou des facteur(s) propres a une situation

donnée, comme la technologie ou la qualité de la supervision.

' CD ROM de la GRH : Formation : Recherche frangaise.
*. « La gestion des ressources humaines au seuil de I’an 2000 », Shimon L. Dolan, Randalls S. Schuler, p 399

- 400.
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Pour cerner les faiblesses sur le plan du rendement au sein des
organisations, certaines questions se posent concernant le pfogramme de la
future formation : -

e En terme de cdnnaissances — Est-ce que l’employé posséde les
connaissances nécessaires pour faire le travail ?

e En terme des habiletés — Est-ce que lemployé est en mesure
d’accomplir les tdches qui lui sont demandées ?

¢ En terme d’attitude — Bst-ce que Pemployé est motivé ou désire
accomplir efficacement son travail ?

La réponse & ces questions par les managers est impérative car elles sont
a la base de tous les programmes de formation et de perfectionnement,

Dans ce cas 14, « la formation se rapporte a I’amélioration des habiletés
nécessaires pour accomplir plus efficacement le travail actuel et le
perfectionnement concerne l'amélioration des connaissances en vue de mieux
accomplir un travail ultérieur »'. Ces deux approches visent & I’amélioration
des compétences et les CHA des employés. |
Du point de vue des entreprises, la formation et le perfectionnement consistent
a permettent aux employés de vivre des expériences 'd.’app‘!rentissage visant a
améliorer leur rendement, « ef ce en apportant des modz‘ﬁcajtions aux CHA. Au
sens large, les expériences d’apprentissage pourraient étre déestinées a:

o enrichir les connaissances |

o metire a jour les habiletés

e préparer les individus a des changements de carriere

e combler les lacunes en matiére d’habiletés et de conhaiss.ances.

e Susciter des attitudes positives a ] ‘égard de Demploi et de

. . 2
["organisation »”.

'~ Ibid, p 400.
% . Ibid, p 400.
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C’est grice a la formation et au perfectionnement qu’on peut accroitre le
sentiment d’appartenance des employés a |’organisation et d’améliorer leurs
perceptions de 1’organisation pour laquelle ils travaillent. |

On peut voir aussi un taux de roulement et d’absentéisme moins €leves

‘pouvant conduire a une augmentation de la productivité.

Il est évident de comprendre qu’il y a des avantages et des inconvénients

liés a chaque programme de formation, le tableau suivant résume |’avantage et

les désavantages de chaque méthode

150



Chapitre 11
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Résumé des avantages et des désavantages des programmes de formation

offerts en milieu de travail et a 'extérieur du milieu de travail' ;

AVANTAGES

DESAVANTAGES

Méthodes utilisées

en milieu de travail
Dans le cadre des activités réguliéres
Initiation au travail

Apprentissage

Internat / Assistanat

Rotations d’emplois

Assistance professionne! / Mentorat

En dehors des activités réguliéres
Formation programmée

Bnades-vidéos

Formation interactive par vidéo /
Formation informatisée

Méthodes utilisées a Pextérieur
du milieu de travail
Cours traditionnels / séminaires

Conférences / Ateliers
Etudes de cas

Simulation

Feux de rbles

Facilite le transfert de I’apprentissage
Nul besoin de salle de formation

N’entrave pas le rendement au travail
Procure une formation 4 long terme

Facilitent le transfert de 'appreitissage
Donnent une de ce qu’est un emploi rée

Permet de se familiariser avec beaucouy
d’emplois '
Correspond 4 un réel apprentissage

Facilite le perfectionnement
Rétroaction constante sur le travail
effectué

Correspond & un apprentissage
individualisé :
Apprentissage plus rapide

Transmettent de I'information
systématique
Sont stimulantes

Stockent un grand nombre de données
Permettent un rythme libre
d'apprentissage

Sont peu coliteux
Scnt généralement bien organisés

Sont peu cofiteux
Sont stimulants

Suscitent des discussions et favorisent b
pratique. Favorise la rétroaction

Favorise le transfert de 1’ apprentissage
Crée des situations sembiables 4 celles
qui se visent au travail

Favorisent le développement des
habiletés dans les relations
interpersonnelles

Entrave le rendement
Peut causer des dommages au matériel

Dure longteinps
Est coliteuse
Peut'ne pas &re li€e & l'emploi

Ne permettent pas d’assumer ’ensemble
des tiches
L’apprentissage est négligé

Ne développe pas le sens des
responsabilités

Période trop courte au sein des divers
postes

Résultats varient selon le type d’assistance
professionne! requ
Peuy structuré

Prend beaucoup de temps

Est colteuse

Sont dispendicuses 4 concevoir
Auctine rétroaction n’est donnée

Coltent extrémement chére 4 concevoir
Nécessitent I’acquisition d’un matérie!
cofiteux

Nécessitent de bonnes habiletés verbales
Ne sont pas toyjours liés 4 'emploi
Rétroaction limitée

Ne disposent pas toujours ¢'un matériel
bien structuré

Ne constituent qu'une expérience fimitée
Ne parvient pas toujours & reproduire
exactement les situations qui se visent au
travail

Ne sont pas toujours significatifs

Les méthodes de formation utilisées au milieu professionnel

' Ibid, p 421.
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3-1-3- Former et motiver les employés :

« La formation consiste dans la 1 ’augmentation des connaissances,
aptitudes et attitudes d'un employé pour lui permettre de mieux faire son
travail »".

Dans le monde économique, la contribution des RH a la réussite de
I’entreprise prendra indéniablement une importance de plus en plus grande.

« En fait, les compétences du personnel pourraz'em‘ bien éme le facteur
déterminant de la survie des entreprises »".

Et pour assurer la survie d’une entreprise, il faut faire progresser d’une
part la satisfaction et la performance des employés et, d’autre part, la
productivité de |’organisation et ce par le biais de la formation et le
perfectionnement.

Du point de vue des experts en GRH, la formation touche les esprits et
les émotions des employés. Elle brise la routine quotidienne du travail et
permet de combler les lacunes professionnelles et, dans ce sens, la formation
peut constituer une forte motivation pour les salariés.

En terme de rendement, « sa productivité va augmenter ainsi que sa
contribution a ['entreprise et cette constatation accroit sa motivation ».

A ce stade, on peut constater que la formation est un investissement
nécessaire a |’amélioration de la productivité et la satisfaction des individus
afin d’étre en mesure d’affronter les nouveaux défis du marché du travail.

Concernant le marché du travail et de ['emploi, certains experts
confirment que le milieu du travail, sera de plUsl en plus caractérisé par la
souplesse dans le choix du lieu et de ’horaire de travail par la diversité sur le

plan de la main-d’ceuvre et de ses compétences, de méme que par la complexité

' « Recruter et motiver ses collaberateurs », Jermy Roffle-Vidal, Christie Vambremeersch, édition First

interactive, Paris, 2002, p 205.
? . « Investir dans son personnel », Olivier Boutou le capital humain moteur de la réussite, édition collectiona

savoir 2003, p 38.
3.« Recruter et motiver ses collaborateurs », Jermy Roffle-Vidal, Christie Vambremeersch, p 206.
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des tiches a effectuer,' résultat de Pévaluation rapide des exigences
professionnelles et de la masse d’informations.

C’est pour ces raisons 14 que les managers aujourd’hui doivent cerner les
besoins de renforcement de 1’équipe avec des plans de formation bien adaptés.

A partir de ces effets, « ['impact d’une formation sur les employés est
généralement trés positif: ils ont tout d’abord le sentiment, justifié, que
Ventreprise investit sur eux et croit en leur potentiel ',

De plus, les nouvelles compétences acquises leur permettent réellement

d’apporter plus de valeur & ’organisation et par la méme d’y étre plus heureux.

3-1-4- Plus de satisfaction par les formations diplomantes :

Les formations dipldmantes sont souvent présentées comme nécessaires
a Doptimisation et ’acquisition des compétences pour un prochain poste.

Lorsqu’elles sont financées par I’entreprise, ces formations représentent
un élément de motivation important pour le collaborateur : un Master cofite
moins cher & 1’entreprise qu’une augmentation de salaire et donne au salarié le
sentiment qu’on investit sur lui.

De plus, un salarié¢ qui fait une formation financée par son entreprise est
lié¢ & cette derniére par des « menottes psychologiques »2. 11 lui est en effet
difficile de quitter son employeur juste aprés son retour de formation pour un
autre poste plus alléchant ; surtout si son organisation lui offre des perSpe'ctives
d’évaluation a court terme, Cependant I’ajout d’une ligne sur le CV est trés

important pour I’employé.

'- « Recruter et motiver ses collaborateurs », Jermy Roffle-Vidal, Christie Vambremeersch, p 207.
2. « La gestion des ressources humaines au seuil de ’an 2000 », Shimon L. Dolan, Randalls 8. Schuler, p 282
- 283,
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3-2-LA PROMOTION: UN FACTEUR DE RECONNAISSANCE
ET DE RECOMPENSE :

« L absence de visibilité d'une carriére conduit rapidement & une

démotivation forte... »'.

En GRH, une personne est promue « lorsqu’elle est déplacée d'un
emploi vers un autre dont le salairve, les responsabilités et/ou le niveau
organisariolnnel est supérieur »°. La promotion est généralement pergue comme
un événement heureux tant par l’organisatipn que par ’employé concerné.

* (’est une reconnaissance de la part dé l’organisation du rendement de
Pemployé et de son potentiel a développer. Elle agit sur les émotions, non
seulement par la fierté d’un travail bien accompli et reconnu, mais aussi par
leur valeur symbolique.

Cette derniére est généralement accordée en fonction du mérite ou de
’ancienneté. |

a- Les promotions en fonction du mérite :

Sont accordées pour reconnaitre le rendement supérieur d’un individu dans son
emploi actuel,

b- Les promotions en fonction de Pancienneté :

Dans certaines situations, C'est 1'employé qui est & 1’emploi de
P’organisation depuis le phis de temps qui est promu. Elle est objective, il est
suffisant de comparer les dates d’entrée de chaque candidat pour déterminer qui
sera promu. Selon les experts en organisation, les promotions sont considérées

comme un facteur de satisfaction; c’est un événement positif dans la vie

professionnelle de ’employé.

' . « Recruter et motiver ses collaborateurs », Jermy Roffle-Vidal, Christic Vambremeersch, p 264. _
? . « La gestion des ressources humaines au seuil de I’an 2000 », Shimon L. Dolan, Randalls S, Schuler, p 283,
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3.3 LES RECOMPENSES -

Aprés avoir étudié le systéme de rémunération directe et indirecte, la

formation et la promotion, il nous reste & voir un dernier élément clé de la
gestion des RH: la mise en place d’un systéme de récompenses/
reconnaissance, « Car, la compensation monétaire ne suffit pas parfois a
rendre les gens heureux dans leur environnement professionnel »',

Reconnaitre un travail bien fait donne aux employés un sentiment
d’importance, cela ne demande pas beaucoup de temps ni d’argent, mais juste
un peu de bon sens et d’engagement pér le biais d’un programme de
reconnaissance et de récompense des salariés.

La mise en ceuvre d’un tel programme encourage les employés et
améliore l_eurs rendements ; ainsi, la reconnaissance est un facteur extrémement
important de satisfaction et de motivation.

Par ailleurs, ce qui est nécessaire a signaler ¢’est que ces programmes de
récompenses doivent &tre attribués de fagon rationnelle, juste et équitable.

De nombreuses études mettent d’ailleurs en valeur I’existence d’une
forte corrélation entre la satisfaction des employés et la valeur générée par le
biais de récompense. Cependant, il existe trois principales formes de
reconnaissance” :

1- les récompenses financiéres

2- la reconnaissance interprofessionnelle

3- lareconnaissance symbolique
On va développer ces éléments dans les paragraphes suivants :

1- Les récompenses financiéres @

Automafiquement un complément de salaire 1ié a une attitude ou a un résultat

positif va contribuer a motiver ’employé.

'_ « Recruter et motiver ses collaborateurs », Jermy Roffle-Vidal, Christie Vambremeersch, p 270,
2. Ibid, p 274 — 275,
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Il existe plusieurs facons de récompenser financiérement les employés, parmi
eux |

(a)—_Les stocks option ou régime d’option d’achat d’action :

C’est la possibilité d’acquérir des actions et de participer a la croissance en
valeur de la société. C’est un outil efficace pour la motivation des salariés.

(b)— Les primes d’encouragement :

Elle dépend de I’évaluation individuelle des résultats de chaque employé.
Ces primes peuvent étre offertes aux employés ayant accompli un travail
remarquable ou d’une conscience professionnelle hors du commun.

{¢)—_La planification financiére :

C’est a D'entreprise de souscrire un régime d’épargne retraite collectif aupres
d’une banque. Il permet : |

* de gérer leur portefeuille sans frais administratif.

* offrir une planification financiére éclairée a long terme et
personnalisée selon les besoins et la situation particuliéfe de chacun.

* une fiscalité particuliérement avantageuse.

- 2- Les recompenses affectives :

Parmi les récompenses affectives,'on peut citer les cadeaux qui agissent
sur les émotions, non seulement par la fierté d’un travail bien accompli et
reconnu, mais aussi par sa valeur symbolique.

Les récompenses affectives renferment ;

- La célébration des anniversaires.
- La célébration de ’ancienneté.

- Les fétes récurrentes.

- Les prbmotions.

- Les récompenses au mérite.

- Les récompenses données « sur-le-champ ».
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3- Encourager les suggestions :

C’est une maniére trés efficace d’impliquer les employés dans leur
travail tout en les valorisant suivant le systéme des suggestions.

Ce systéme repose sur la création d’un environnement réceptif & la
créativité et ’innovation. Mais avant d’installer un tel systéme de suggestions,
il faut fixer les régles, spécifier les domaines de suggestions et créer les

catégories en adéquation avec nos besoins.

3-4 LES NOUVEAUX SYSTEMES DE REMUNERATION :

La rémunération est une récompense extrinséque particuliérement

complexe. Elle peut contribuer a attirer et & retenir des travailleurs hautement
competents, combler ces travailleurs et les motiver @ maintenir des niveaux de
rendement élevés. Cependant en cas d’insatisfaction des travailleurs, elle peut
aussi entrainer une greve, des griefs, de l'absentéisme, un taux élever de
rotation du personnel et méme des probléemes d’ordre psychologique ou
physique.

Pour que la récompense extrinséque devienne un élément motivateur des
salariés, ’expert en gestion EDWARD LAWLER confirme que : « pour que la
rémunération soit uresource de motivation, les travailleurs doivent considérer
qu 'un rendement élevé est le moyen d’obtenir une rémunération importante » L

A cet effet, les recherches en management (de rémunération) confirment
la logique d’instaurer de nouveaux systemes de rémunération afin d’améliorer
la satisfaction et le rendement des travatlleurs.

Parmi ces systémes de rémunération novateurs, on trouve généralement :

|- « Comportements humain et organisation », John R, Schermerhorn, James. G, Hunt, Richard N, Osborn,,
pi7i.
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1- La rémunération au mérite :

« C’est un systéme de rémunération selon lequel le salaire et les
augmentations sont directement liés & 1’évaluation de leur rendement pour une
période donnée » . | |

Pour que ce systéme fonctionne d’une fagon idéale, il faut donc une
évaluation réaliste et objective du rendement de chaque employ€ et convaincre
ce dernier qu’il doit donner un rendement élevé pour obtenir une rémunération

importante.

2- La rémunération fondée sur les compétences :

« Ce systeme est fonci‘z‘%m de [’acquisition ou du perfectionnement
d’habiletés liées au travail : les travailleurs sont rémunérés selon la diversité
et ’étendue de leurs compétences plutdt que selon leur affectation »°.

Dans la plupart des cas, les habiletés recherchées sont liées aux nouvelles
technologies, les travailleurs $0nt payés -pour le fait_de les posséder et
d’accepter de les mettre au servijoe de l’organi_éation. |

Ce systéme soupl# compoﬁe plusieurs avantages :

e La formation mutuelle des trav-ailleurs :
e Un besom moindre de superwseurs
o Une att1tude moins passwe du personnel en matiere de
remuneranon les travailleurs savent ce qu’ils doivent accomplir
pour recevoir une augmentatlon et peuvent ainsi prendre les
mesures appropriées. ;

Parmi les inconvénients, on trouve§ i’augmen’tation des colits de la

formation - salaire et la difficulté d’attrlbueTr une valeur monétaire juste et

équitable a chaque compétence.

. Ibid, p177.

2 Ibid, p 177.
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3- Le partage des gains de productivité :

« Ce sont des suppléments de rémunération proportionnels aux gains de
la productivité » .

Instauré en 1937 dans une aciérie américaine par un délégué syndical qui
lui & donné son nom, le plan "SCANLON" est sans doute le plus ancien et le
plus connu de ces programmes d’intéressement.

Ce systéme comporte les avantages suivants :

o Il augmente la motivation du personnel

o Cette augmentation pécuniaire li€e au rendement constitue une-
véritable incitation, Elle contribue & la performance de%
I’ organisatjon. |

o Grice & leur dimension participative, les partages des gains de
productivité de productivité peuvent favoriser I’esprit dei
coopératiori et le travail d’€quipe. H | ;

o C’est un outil de récompense des cadres qui affichent une
performance supérieure aux normes ou aux attentes de
I’ organisation.

4- Les programmes de participation aux bénéfices :

« C’est un systéme de rémunération qui récompense les travailleurs en
liant leur ré’munération & la performance globale de I'organisation » .

Ces programmes s’appuient sur une €valuation de la productivité brute.
[1s servent & financer les fonds de retraite et sont donc assimilés a des avantages

plutdt qu’a des primes incitatives.

Y- Ibid, p 178.

- Ibid, p 179.
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5- Les programmes d’actionnariat des travailleurs :

« C'est un systeme de rémunération qui, comme les programmes de
participation aux bénéfices, récompense les travailleurs selon la performance
globale de ['organisation, mais par des actions de la société plutét que par
["argent » g

Dans ce cas 13, la récompense prend la forme d’actions de la société

données ou vendues a un prix inférieur & celui du marche.

6- Les programmes d’augmentations salariales forfaitaires-:

« C'est un systeme de rémunération ou les travailleurs peuvent choisir
de recevoir le montant de leuwr augmentation salariale en un ou plusieurs
versement(s) forfaitaire(s) » 2

Ce programme permet aux employés de contenir leurs cofits de main-
d’czuvre tout en donnant plus d’argent aux traifaille‘urs si les profits de
Ientreprise le permettent. Ce systéme est basé sur une forme de partage des
gains. I1 a un effet positif sur la motivation des individus.

7- Les programmes d’avantages sociaux a la carte :

« Ces programmes permettent au travailleur de choisiv des avantages
vraiment adaptés a ses besoins » 3,

Les organisations doivent tenir compte des caractéristiques et besoins
individuels lorsqu’elles mettent sur pied de tels programmes, si non cette forme

indirecte de rémunération risque de perdre tout effet motivant.

' bid, p 179
*- Ibid, p 179.
¥ - ibid, p 180.
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Conclusion :

A la suite de ’embauche de candidats, I’entreprise doit évaluer leur
rendement (évaluation du rendement, voir chapitre 3 section 1) pour établir une
rémunération globale adéquate. L’étude des causes d’un rendement
insatisfaisant pour conduire a modifier le systéme de rémunération ou a mettre
sur pieds un programme de formation et perfectionnement particulier ou de
nouvelles mesures incitatives comme les récompense et les reconnaissances.

Selon les experts, il y a beaucoups de critéres qui entrent
habituellement en jeu dans 1’établissement de la rémunération des employés, a
savoir la nature de leur poste, leur contribution personnelle a la bonne marche
de Dentreprise et leur rendement. Fonder la rétribution sur le rendement
renforce généralement la motivation au travail de I’individu. Cependant, la
rémunération indirecte (les avantages sociaux) constitue un véritable enjeu
stratégique. Celle-ci vise a rendre ’entreprise plus attrayante potuF les nouveaux
éléments et a maintenir les employés actuels.

I1 est important de dire que le._choix du mode de rémunération —direct
ou indirect — correspond 2 une décision rationnelle et fasse I"objet d’une étude
sérieuse de la part du service des ressources humaines de |’entreprise.

Les spécialistes en RH voient pour qu’un systéme de rémunération soit
efficace, il doit comprender :

o ].a détermination de la rémunération directe par ’évaluation des
postes.

o La détermination de la rémunération directe pai‘ I’évaluation du
rendement.

o [’octroi d’un éventail d’avantages sociaux A |’ensemble des

‘employés de Ientreprise.
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Introduction :

Initialement, la question pertinente qui s’impose a ce niveau de I’étude
et dont nous sommes obligés et engagés d’apporter une réponse plausible et
convaicante a travers l’expositiofi des différentes études et recherches réalisées
dans le domaine et celles qui s’interessent a la relation qui existe entre la
satisfaction professionnelle et le rendement employés au sein des organisations,

Selon les experts, la motivation des employés est devenu un facteur clé
de succés pour le développement psychologique de lindividu; elles lui
fournissent 1’occasion de jouer un réle plus actif dans ’organisation. Un réle qui
lui permet d’accroitre un bon rendement et répémdre aux attentes de ’entreprise
qui a investi sur lui (formation, récompense ou éalaire élevé),

Dans notre présent chapitre, on va étudier le processus d’évaluation du
rendement et son impact sur les comportements, le rendement et la satisfaction
professionnelle des employés. |

Puis on va essayer de répondre a la problématique centrale de notre
recherche dont la question principale est celle qui s’intéresse a la relation entre
la satisfaction professionnelle des travailleurs et le rendement dans les
entreprises et orgabnisations.

Enfin et dans la troisiéme section, on va expliquer ce phénoméne par
I’établissement d’un modéle qui se base & intégrer les diverses théories de
motivations dans un modéle global fondé sur la relation entre le rendement et la

satisfaction proféssionnelle.
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1-1- définition et importances de 1’évaluation du rendement dans le
management des ressources humaines.

1-2- Utilité et éléments clés du systé_me d’évaluation du rendement.

1-3- Les objectifs de I’ evaluatwn du rendement.

1-4- Les dlmensmns et les normes de l’evaluatlon du rendement

1-5- Les méthodes d’évaluation du rendement.
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1-1- DEFINITION ET IMPORTANCE DE I’EVALUATION DU
RENDEMENT DANS LE MANAGEMENT DES RESSOURCES
HUMAINES S “

|
Avant de deﬁmr le progessus d’evaluanon du rendement, il faut bien

prendre une idée générale sﬁr cette etape prlmorchale de la gestion des
IeSSOUrces humames par I’avis es experts. ;

Selon l’experte Henr1ette Trembley « Dévaluation du rendement peut
étre un stimulant a la creaz‘zvzz‘e et un facreur de contribution directe a
I'amélioration de la qualité du Serwce »

A partir de ce point de vde de cette expgrte en management des ressources

humaines, on peut remarquer que I’étape diévaluation du rendement, est une

¢tape importante voire centralge dans la gejﬂbn' du personnel afin d’assurer
efficacite, la rat_'ionalitaé‘ et la gperformance de lforganisatidn d’une. part, et la
motivation des emp'loy'é‘s' d%uétre part. Cependant il est important de savoir
quelles sont 'les utilités, lesé objectifs et :f les méthodes de ce processus
d’évaluation des hommes dans i’entreprise médeme.

CAvant d pprofondu no&e étude sur le processus d’évaluation du
rendement, 1! faut avant tout, ‘le définir : « l_efvaluatfon dL:t rendemen't est un

processus qui permet d evaluer sysre-maz‘zquomenr le rendement quantitatif et

qualzz‘arvf des membres du personnel et de fourmr une rez‘roacz‘ion a partir de
laquelle on pourra apporter les amehomz‘zom voulues »°.

A cet effet, et 4 partir de cette deﬁmuon I’évaluation du rendement est
considérée comme un element clé de la Uestlon des RH, il peut au cadre comme
au subordoriné d’assurer I’ aglequat1on entre les _e;ngences de [’organisation et du
poste et les caracté‘ristiqueé ae Pindividu. Ca -

Ce processus doit se fonder sur :

«Lag gestion des ressources humaines », William B, Werther, Jr. Keith Davis, Helene Lee-Gosselin, p373.
- « Comportement humain et organisation », John R. Schermerhorn, James G. HuntN Osborn, édition du
renouveau pédagogique, 2™ édition, 2002, p166.
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Chapitre 111 La maotivation, quatioﬁaction puefessionnelle et le endement des empﬁoy,eo

o Lanalyse du poste : la description du poste (ses exigences telles
qu’elles sont établies par I’organisation) ;

¢ Le profil de candidature : les caractéristiques que doit présenter
son titulaire

Ces deux éléments sont au coeur de ce processus d’évaluation.

1-2- UTILITE ET ELEMENTS CLES DES SYTEMES

D’EVALUATION DU RENDEMENT :
]

Les organisatiolls ont 5besoin d’évaluer le rendement de Jeur personnel

afin de pouvoir décider des acblons a entreprendre. « Créer, c’est non seulement

planifier, organiser eri dzrzget.l mais c’est aussi exercer un contréle afin de

réajuster les actions pra‘ses '

~Avec !’ evaluatlcm du L?ndement, on peut changer les comportements, les
résultats et décisions ad’TIHISﬁ atlfs

Il génere auSSI II information qui permet au service des ressources

~

humaines d’évaluer son fole Lt ses actions dans I’organisation, Ainsi, de bonnes
. W :
|
o

ou de mauvaises évahj fépétées contiennent des renseignements sur

T
/ Pefficacité des méthjdesg ‘ dé rendement, de sélection, d’orientation,

d’affectation, de formatjbn uti is es par le service des RH.

Dans le méme [prd idées, I’ organistaion bénéficie de I’évaluation du

rendement parce qu | :met aux empioyes aux superviseurs, aux

gestionnaires et au seg resources hu1f;1a1nes de réajuster leurs actions
pour qu’elles correspo ‘::3: :qui est nécesés‘aire de faire pour I’efficacité de
I’organisation. ' |
E.s des évaluatig;)ns du rendement’ :

Toutefois, voicylles utili

. « Le rendement, ’homme et | eﬁtrebriisegg‘, I_Fierret’u—: Sqrtin, Hachette édition, Paris, 1961, pd6.
% « La gestion des ressources hak iaines bW filiam B, Werther, Jr Keith Davis, Helene Lee-Gosselin, p377.
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Chapitre 111 La nwtimﬂcn, éLémﬂmtm pWéMianneffe e le wndenwm‘, des employés

o L’amélioration du rendement la rptroactlon sur le rendement permet

aux employés, aux gestionnaires et aux spe01ahstes des RH d’intervenir de

fagon appropriée pour méliorer le rendement.

o L’ajustement de la rémunération ; ’évaluation du rendement aide &
identifier les personnes qui d?vraient recée:vi(?ir une augmentation de salaire,
Plusieurs entreprises accordent la totalité “o'ﬁxg?lune partie de I’augmentation de
salaire ou de la prime de grauﬁcatlon en fonctlon du mérite ; celui-ci est

surtout déterminé par les év uatlons dure dement

o Décison d’affectation : les promouons mutatlons et retrogradatlons sont

généralement fondées sur i]e rendement passe et sur celm prévu. Les

promotlons sont souvent une \recompense p@ur un bon rendement passe.

e Besoins de formation e de devel_p_gement un faibie rendement peut

Hik T

indiquer un besoin de fo:matlon De };a‘ méme maniére, un excellent
‘ i

rendement peut indiquer que la personne ‘a un potentiel sous-uttilisé qui

devrait &tre developpe

e Planification_des carriéres de devel‘om)ement la rétroaction sur le
Hi
rendement gulde les décisions d’ orlen‘ua}rion professionnelie et permet

d’1dentifier les cheminements de carricre a eIplorer

¢ Lacunes du processus de dotation : des rendements mLufﬁsants ou bons

peuvent impliquer des faiblesses ou des fdrces au mveau du processus de

dotation du service des RH. o 1

o Inexactitudes de I’ information : un faible rendement peut aussi indiquer

des erreurs dans I’information contenue dans I’analyse du poste, dans les

plans de RH ou dans d’autres parties du systéme d’information de la GRH.
. . ro_ & * ! 3

Fondée sur des renseignements inexacts, des decwlonsi d’embauche, de

formation ou de counseling erronées ont pu étre prises.
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Chapitre 111 Lo motivation, la satisfaction professionnelle et le rendement des employés

s Erreurs dans la définition du_poste : un faible rendement peut étre

symptomat1que de la mauvaise deﬁn1t1on d'un poste L’évaluation du
rendement permet au551 de découvrir ces erreurs.

° Reductlon des rlsques de dlscrlmmatlon : des evaluatlons qu1 mesurent

le rendement par rapport aux. d1men31ons pertmentes du poste assurent que les

décisions de dotation 1nterne‘ne sont pas d1;scr1m1nato1res.

o Défis externes : le rendement d’une personne peut étre influencé par des
facteurs extérieurs & l’environnement de travail, tels que la famille, la
situation ﬁnanéiér.e, la santé’: et d’autres questions personnelles. Lorsque
I’évaluation du rendement révéle de telles influences, le service des RH peut
alors étre en mesure d’offrir son aide aux personnes qui en ont besoin.

En conséquence, la figure suivante indique quels sont les éléments d’un
systéme d’évaluation écceptable. Les composantés essentielles sont donc
I’identification des critérés de rendement, des mesures valides de ces critéres, de
I’information représentative des divers aspects du po_ste‘ et finalement une
rétroaction destinée aux personnes évaluées ef au service des RH.

Eléments clés des systémes d’évaluation du rendement_1 :

luation d ) .
- Rendement E\:‘zn dét;rc:gntu Rétroaction a
de I'individu 3 ' I’emplové
F 3
Mesure du
rendement

Critéres de rendement
reliés & ’emploi

Décisions de |4 Dossiers des [

la GRH _ | ‘emplloyéS'

h

' - « La gestion des ressources humaines », Willlam B, Werther, Jr. Keith Davis, Helene Lee-Gosselin, p378.
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Chapitwe 111 La motivation, la satisfaction professionnelle ot b nendement des employés

1-3- LES'OBJECTiFS DE I’EVALUATION DU RENDEMENT :

Tout systeme d’évaluation du rendement se trouve au cceur des activités

de gestion des RH au sein d’une organisation. L’évaluation du rendement vise
a; |
L* determmer les criteres prOpres au poste qui serviront de baréme pour

I’évaluation ; ‘is .
2* évaluer de fagon précise l%c rendement dénné par le titulaire de ce poste.
[
3* justifier les recompenses fttrlbuees aux. 1nd1v1dus ou aux groupes, c’est-a-

dire a établir la dlfference : htre rendemgnt élevé et rendement faible ;

| |
4% déterminer les besoins de; formation d|u travallleul évalué pour I’ aider 3

ameéliorer son rendement ‘dans son poste a(ctuel et a se preparer A assumer

des responsabilités plus importantes dams l’avemr

aux deux grands objectifs que

Ces quatre fonctions Lorresponden
devrait permettre d’atteindre un bon systéme cl évaluation du rendement’ :

(1)-_L’évaluation proprement dlte : En elle-méme, I’évaluation du
‘ |

rendement permet aux travallfleurs de savo;r ol ils se situent par rapport a

certains objectifs et & certaines/normes ; en ce sens, elle sert de fondement aux

décisions sur I"atiribution des récompenses ainsi qu’a I’administration générale

des fonctions du personnel de l’orgamsatmn

- (2)-_La_rétroaction 'et le perfectlonnement des compétences :

L’évaluation du rendement facilite aussi llapphcatlon des décisions sur la
formation continue qui vise le;;perfectionnerr;ent des subordonnés ; elle permet

de bien la planifier et contribue & convaincre les travailleurs de son importance.

I'_ « Comportement humain et organisation », John R. Schermerhorn, James G. Hunt N. Osborn, p166 et 167.
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Chapitue T11 - La metiveiion, b satisfaction professionnelle et le xendement des employés

1-3-1- Les décisions administratives découlant de I’évaluation :
L’évaluation du rendement détermine -des décisions adxﬁinistrtaives
telles que les :
o les promotions
° les mutations
e les mises a pieds et les augmentations de salaire.
Cependant, 1’information recueillie au cours du processus d’évaluation
sert également a la prise de déci.éi_on surla:
e la sélection et l’affe'c‘lcation des mé-mbres du personnel.
- Dans ce cas, on examine: les résultats;'ides évaluations du rendement au
regard des diverses caractéristiq;ueé indivliduellés L
. formation scolaire | ._
0 aptitudeé eﬁ'mathémati_qUes‘
e capacité a bien s’exprimef
_9. compétences manuelles ou motivation, afin de déterminer lesquelles
de ces cafactéristiques ont le plus d’influence sur 1-é rendement.
Enfin I’évaluation du rendement Sert de base a tout systeme de

récompense lié au rendement.

1-3-2- La rétroaction et les décisions touchant le

perfectionnement :

I.’évaluation du rendement sert également a faire savoir a la personne
évaluée ou elle en est par rapport aux attentes et aux objectifs de I’organisation.
La rétroaction qui suit wne ¢valuation du rendement devrait comporter une
discussibn approfondie sur les points forts et les points faibles du travailleur au
regard de son poste ; ces données pourrorit ensuite servir a fixer ses objectifs de

perfectionnement.
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Chapite I . La.metivation, ba satisfaction prefessicnnetle et e wendement des employés

Selon la théorie des attentes, « cette rétroaction stimule la motivation
des employés dans la mesure oil elle [ui donne une idée plus précise a la fois
de : | |

o ! instrumentalité : le type de récompenses qu’il recevra s'il fournit

" un bon rendement.

o les attentes : les mesures a prendre ou les efforts a fournir pour
atteindre le rendement voulu »'. |

D’autre part, la rétroaction peut permettre au manager de déterminer les
besoins d’assistance professionnelle ou de formation du travailleur afin de

P’aider & palier les lacunes qui I’empéchent de donner un meilleur rendement.

1-3-4- Qui procéde a ’évaluation du rendement :

Traditionnellement |’évaluation du rendement d’un travailleur peut étre
faite par la personne elle-méme, par exemple son supérieur, ses collégues et
méme ses subordonnés.

Maintenant les organisations utilisent ce quelles appellent les
experts, « la rétroaction & 360 degrées. Cette approche consiste a une évaluation
du rendement par la clientéle et par d’autres personnes avec qui le travailleur
est en contact a l’extérieu}' de son unité de travail ainsi que 1’ autoévaluation »°.

Toutefois, ’autoévaluation est une reflexion de I’individu sur son
rendement. La rétroaction & 360 degrés convient particuliérement bien aux
nouvelles organis.ations il structure aplanie, orientées sur le travail d’équipe et
qui visent la gestion intégrale de la qualité ou de la haute performance.

'L"informatique facilite grandement la collecte et [’analyse des données
fournies par diverses formes qe rétroaction a 360 degrés.

Parmi les systémes d’évaluation novatrice, on peut citer un exemple qui

est fondé 4 la fois sur ’autoévaluation d’un subordonné et 1’évaluation de son

[} .
- Ibid, p167.
2. que sais-je 7 la rémunération du travail, Michele et M. J. Ricouard, presses univérsitaires de France 1961, p33.
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Chapitie TI1 - Lamotivation, b satls faction prefessionnelle et le vendement des employés

supérieur. Ici le subordonné évalue I’importance d’une fonction de son poste sur
son rendemen’t d’ensemble puis fivalue son rendement dans cette fonction ; son
supérieur se hvre a une évaluation semblable. Un 1oglclel degage les aspects sur
lesquels les deux évaluations sont les plus dlvergentes

Seu le la personne éval hee regoit ce rap'port et ¢’est & elle de décider si

elle veut en discuter ave sonf”‘ upeneur a quel moment elle le fera et quelles

questions élle abordera. ‘

Remarque : « L autoevaluatzon est une reflexion de I’individu sur son

rendemenr surle deroulement Siui‘ les czrconstancea et sur les résultats de son

' @jr de la descrzprzon de postes, des mandats ou

des objeoz‘zﬁ fzxas et des‘arrenre,;, ¢
: : : : w=_"' ‘

1-4-__LES DIMENSI"-NS ET LES NORMES DE
L’EVALUATION DU RENDEMENT: =

“ L :
du 1%‘dement S mtefessent Tvide

de I'or gamsarzon a son endr oit » '

Les evaluatlons ment aux résultats

i 1 i e e .
obtenus mals pas exclu51vemé1t; les compmrtement': et ;lies' activites dont ils

découlent y prennent souvent u f.le importance _,ons;derl

a) L’evaluatlon des resultats : ; %'
R | e
De nombreux emplms 1es ala Vente ou ala p;'off

ction permettent de

mesurer de manlere 1mmed1ate les resultats du\travall

aun tra\-'aﬂleur de fin de l1gne ﬁEn objectli horaire de 15 m

facile de contréler le n‘om}bre‘dé momteurs assemb]es‘} un temps donne,

Ientreprise peut fixer une norme de quantlte Dans ¢ as, on évalue le

rendement sous son aspect qucultltatif Le nombre d’artzc 3 ‘assemblés & I"heure.

Mais |’entreprise pourr it y ajoutei une n01me de quallté :

i b i ) .
évalué non plus seulemenh sur Je nombre de: nomteuns alliheure, mais aussi sur
e
i

le nombre d’articles qui ladsse “TWec succes |’ 1nspect10ﬂ d:[e:' V: -"Ent?rc”)le de la qualité.

'ouvrier serait alors

! E ]
- & Compmtement humain et orgamsatmn % ]ohn R S:chermeThom James @.
I
I
!

] '.;f)sborn, ple6el 166 -
6 :

...
=
= .
= EN R =
B
L
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Les dimensions quantité qualité deviennent alors deux Criteres essentiels et
I"ouvrier ne peut privilégier Pun au détriment de lautre Aussi le temps
d’immobilisation de I equ1pement est trés 1mp0rtant

b) L’évaluation des activités :

Elle repose généralement sur les observations ‘e !”appréciation de

I’évaluateur tandis que celle des résultats découle des rapports de production,
ainsi que d’autres documents ét regzstres Les gestlonnalres se ‘tournent souvent
vers 1’évaluation des activités d’abord et avant tout 4 cause de la difficulté de
mesurer les résultats. Pourtan_t;',: r evaluatlon des activités produit des données
généralement plus utiles a la réEroaction et aux décisions sur le perfectionnement
que celles obtenues par la mesure des résultats.
il
1-5- LES METHODES D’EVALUATION DU RENDEMENT

Les méthodes d’evaluatlon du rendement se d1v15ent en deux grandes

catégones |
1- Les méthodes comﬁaaratwes elles rLgl oupent :
a- la méthode du classement ;
b- la comparalson par paires ;
¢c- la répartition forcée. |
2- Les méthodes de mesure absolue ; elles regroupent
a~ ’échelle d’évaluation graphique

b

la méthode d’évaluation par incidents critiques
¢- 1’échelle de comportement
d

Ici les méthodes comparatives d’évaluation du rendement cherchent a

la gestion par objectifs « GPO ».

déterminer le classement relatif de chaque individu par rapport & ’ensemble de

I’effectif évalué.

'~ Ibid, p §70
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D’autre part, les méthodes de mesure absolue ou les approches
comportementales visent & apprécier le travail individuel de ’'employé a partir
de criteres prédefinis. | |

A cette étape, on va essayer d’étudier les méthodes comparatives ;

a) Le classement ; I1 consiste a classer les employés évalués du meilleur

au moins bon pour chacun des aspects du rendement visé par 1’évaluation.
La qualité du travsil suit le méme plan et le méme cheminement.

"b)_La_comparaison_par paires : Elle consiste 4 comparer chaque

travailleur & chacun de ses collégues évalués. Le nombre de fois ol un individu
obtient la meilleure note dans toutes les paires utilisées pour la comparaison,
détermine sa notation finale.

¢) La répartition forcée : C’est une méthode comparative d’évaluation

du rendement fondée sur un nombre de catégories comme excellent, acceptable,

médiocre, insatisfaisant.

Dans la deuxiéme étape, on va étudier les méthodes de mesure absolue :

a) L’échelle d’évaluation graphique :

C’est une méthode de mesure absolue qui permet d’évaluer le niveau de
rendement selon divers critéres que ’on estime liés & un rendement satisfaisant
dans un poste donné quantité et qualité du travail, coopération, esprit
d’in‘itiative, assiduité, criteres auxquels I’individu est sensé é_atisfaire.

Le gestionnaire.indique sur |’échelle son apprééiation pour chacun de
ces critéres, par exemple, de trés supérieur a la moyenne a trés inférieur 2 la

B . I
moyenne, comme dans I’exemple suivant” :

'~ Ibid, p 171.
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Chapitre 111 La mativation, ba satis faction prafessionnelle et Ce vendement des employés

Nom de Pemplyé(e) : Juliente Bequchentin Superviseur(e) : Pr Tremblay

Service : pathologie ~_Date; 22/05/00

Quantité de travait - Qualité du travail ' Coopération .
1. trés inférieur & la moyenne ._. 1. tés inférieur A la moyenne ., |, trés inférieur 3 lamoyenne .__
2, inférieur 4 la moyenne . 2.inférieur a la moycnne . 2. inférieur 4 fa moyenne ot
3. moyenm, __. 3. moyenne . 3. moyenne ——
4. supérieur & la moyenne . 4. supéricur & la moyenne . 4. . supérieur & la moyenne .,
5. trés supérieu & lamoyenne .__. 5, trés supéiiev dlamoyenne .. 5. trés supérieu & la moyenne .__.
Nom de ’emplyé(e) : Camille Clayde! Superviseur(e) - Dr Rodin

Service : pathologie ! : _ Date;  18/07/00

Quantité de travail Qualité du travail Coopération

b, trés inférieur 4 la moyenne .. 1, trés inférieur 4 la moyenne ._. 1. trés inférieur & la moyenne .,
2. inférieur & la moyenne . 2. inférieurala moyenne e 2. inférieur 4 Ia moyenne -
3. moyenne . 3 moyenne —+ 3 moyenne -
4. supérieur & ta moyenne .. 4. supérisur 4 la moyenne w4 . supérieur 4 la moyenne .
5. trés supérieu 4 la moyenne .___, 5‘ tres supériev 3 la moyenne s 5. trés supérieu A la moyenne .__.

Echelle d’évaluation graphique . exemplé ‘d?éva]uation selhestrielle du rendement de deux employés.

b)Y L’évaluation par mcndents crlthues :

C’est une méthode d’ evaluatlon du reBdement ou ’on consigne dans un
registre des incidents critiques liés au comportement du travailleur : succes ou
échecs sortant de ordinaire et tbdchant diverses dimensions du rendement.

Ceﬁte_ approche donne d’excellents résultats pouf ce qui est de la
rétroactioﬁ; et du p,erfeétionnement du persohnel, ainsi que d.es informations
qualitatives. |

¢) L’échelle d’évaluation comportementale :

Pour établir cette méthode, il faut dresser un inventaire descriptif des
comportements de travail observables, tdche qui revient aux cadres et aux
spécialistes en RH. En fait, on évalue chacun de c,es,c.omportements pour
déterminer ’ils correspondent a un rendement faible ou élevé et jusqu’a quel
point. Puis‘on établit une échelle ol des comportements typiques précis servent
de référence, chacun correspondant 4 un niveau de rendement.

d) La gestion par objectifs :

La GPO est la plus directement liée 3 la chaine buts-moyens. Lorsqu’on
implante m sjétéme de GPO les subordonnés fixent conjointement avec leur

supérieur hiérarchique des objectifs liés & leurs tdches et qui contribueront ala
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Chapitee 111 La mativation, ba satisfaction professicnnelfe et be vendement des employés

réalisation des objectifé plus larges du supérieur, autrement dit, les résultats que
visent ses subordonnés sont pour le supérieur autant de moyens d’atteindre ses
propres objectifs.

Le superviseur et son sub(|)1 donné travalllent durant un certain temps a la

détermmatlon de ces .objecufs pour y artiver a un résultat qui ressemble

passablement a une analyse’ de :p, ’ste ala dlfference qu’il est axé sur I’ individu

plut6t que sur le poste. : -

La souplesse de la. rﬁ(fhode GPO perrnet a chaque employe de
poursuivre un ensemble d’obje;::f l’fs taillés sur mesule mais qui s’intégreront au
;,ts-moyens e [’organisation.

A cet effet, chaque mé

10de a des Tims forts et des points faibles, le

tableau suivant montre bien la ! W;E:Xibilité de Chaque approche selon le critere

. L L : T

d’évaluation’ : | ! | !
! . -
APPROCHES ' CRITERES IYEVALUATION
Développement Evaluation  Economie Exemption  Relations inter. Mise en Nivesu d ‘
| d’erreur personnelles . application acceplab.i]‘ilé

_____ e | - ! - -
Approches comparatives ou normatives _
Rangement . F E E F F B F
Rangement alternatif F E E B F B F
Comparaison par paires F E E F F B F
Distribution forcée F B E E B B F
Approches comportementales |
Evaluation descriptive F ' Fi E F F F F
Evaluation conventionnelle F Bi E F F F F
Incidents critiques. B F B B B B E
Liste pondérée d’incidents B B B B F B E
Formulaire de choix foreé  F B F E F B F
BARS B B F B E B E
BOS B B F B E B B
Approches axées sur la production _ _
Grestion par objectifs E E F B B B B
Normes de rendement B E F B B E B
Indices directs F E E B B E B
Dossires de réalisation E E F B B B E

Note ' F: Faible ; R Passable 4 Bon; E :'Trés bon 4 excellent

'« La gestion des ressources humaines au. seuil de I’an 2000 », Shimon L. Dolan, Randalls
S. Schuler, p 348.
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2-1- Le rendement : son impact sur la mo'pilvation des employés.
] -

2-2- 1 a satisfaction au travatl.

2-3- Le modele de motivati“ojn contributi

on-rétribution

177




Chapitre 111 La motivation, b satisfaction prafessionnetle et be vendement des employés

2-1- LE RENDEMENT : SON IMPACT SUR LA MOTIVATION
DES EMPLOYES. '

11 serait illusoire de procéder a une évaluation de rendement sans une

connaissance préalable du persohp?—:l (toutes teﬁdances confondues) car si le
rendement connait des hauts et desbas aléatoires ceci signifie que les criteres
établis pour une telle évaluation ‘:spsnt ou bien trop subjectifs (ils expriment un
éclectisme aberrant du chef hiérarchique), ou bien ils ne tiennent pas compte de
I’environnement de [’employé. |

Les employés aiment étre gratifiés (c’est ce qu’ont appelle la rétroaction) en
d’autre termes ’employé veutgéque son travail soit évalué quantitativement et
qualitativement sinon ¢’est la stagnation ou pire encore un rendement en dega de
la norme fixée. |

Quant aux employés qui ont Une certaine « épaisseur temporelle »
(I’antériorité ou P’ancienneté est un argument qu’ils arborent contre tous ceux
qui veulent les critiquer .Critiquer un ancien équivaut a un ctime de lése-
majesté .Donc ces employés 'peirc;oivent la rétl;*oaction corrective comfne élant
tout a fait négative d’ou ia néceissité d’un charigen'uent de conception en ce qui

concerne la gestion ® gérer n’équivaut nullement a la vieille recette du béton et

de carotte (notion obsoléte) gérer c’est faire des projections, orienter , élever la
. . P _

participation a son optimum' sans donner l.’irripression d’étre celui qui fait la
pluie et le beau temps (autoritarisme & la soviétique basé sur les OUKASES
péremptoires ). Entre autres, le manager doit procéder de fagon continue & des
réajusterhents moyennant les attentes des uns et des autres sans jaméis se
départir des standards explicites ou implicites. Autrement dit, 1’intervention du
chef hiérarchique ne doit pas étre intempestive mais rationnelle afin de
renforcer les résultats désirés (promo‘tion, affectations) .Par conséquent, les
superviseurs doivent exclure ce qu’on appelle les évaluations informelles qui
ont montré leur limite. |

D’autant plus que la GRH est confronté aux problémes des biais qui
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peuvent injustement pénaliser les employés. Pour ce faire il est urgent de trouver
les moyens pour minimiser les biais (cf, la théorie des biais et la fagon d’y
remedier).

Constat : I’évaluation du rendement n’est pas une sinécure elle nécessite
une « self - élimination » de gestionnaire c’est -a- dire qu’il doit mettre de coté
ses désirs et préférences car il se peut que la gestionnaire éprouve de la
sympathie vis -a- vis d’un employé grace a sa faconde ou peut —é&tre cet employé
ressemble & un membre de sa famille qu’il execre,

D’autre part les employés sont toujours sur le qui-vive en ce qui concerne
le probleme des répartitions et des gains. L’équite doit étre appliquée car celle -
ci a des racines profondes Chei Phomme : L’entreprise est comme le pere les
employés sont les enfants et malheur au pére qui maltraite sa progéniture
(comme ce fut le cas du droit d’alnesse). "

«Le m_a-nqu'e' d’équité peut entrainer des frustrations qui se répercutent
sur la qualité du rendement .On peut appeler ceite baisse de rendement le
comportement non verbal de I'employé »'. |

Et qui dit bonne gestion ne veut pas toujours dire bonne évaluation du
rendement .Il est possible que cette apparente bonne gestion tire sa force des
contraintes et menaces exercées sur l’empioyé. |

Il est & noter que certaines gestionnaires trouvent superflue une telle
évaluation en arguant qu’elle crée une rupture sur le rythme de leur activité.

Mais en réalité elle doit &tre intégrée et devenir non pas une simple
routine rriais‘un instrument efficace. Exclure ’évaluation du rendement ¢’est
metire entre parenthéses une multitude de facteurs tout aussi importants mais
c’est aussi se voiler la face en ne tenant pas compte de la dimensions humaine
du travail .I.’entreprise doit étre un lieu de convivialité et non pas unlsimple

organigramme oU on voit s’entrecroiser des fléches « anonymes ».

" « Les organisation — Problémes psycho- sociologiques », JG March et H.A. Sﬁnon, édition Dumon, Paris
1979, p 27 - 32.
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Rappelons que les critéres sur lesquels se base le GRH doivent étre en
étroite relation avec la nature de la tiche A accomplir, comme ils doivent teniir
compte du tempérament de I’individu et de la perception qu’il a de son €go.
Donc se baser sur :

-1- la tache et son degré de sophistication ;

-2- la compétence ;

-3-rétroaction qui peut réconforter I’employé pt probablement lui donner _envife
de s’investir intensément et pourquoi pas créer. |
-4- suggérer 4 'employé que la production lest sa production, c.’est ~a- ditée
qu’elle porte les empreintes de sa personnalité car I"homme (en général) 1
s’identifie moyennant deux « mécanismes » IMITATION, OPPOSITION . II

imite pour ne pas étre marginalisé¢ ou accusé de fou , et en méme temps iil

s’oppose pour « construire » sa personnalité pt ne pas se « fondre » dans le

ma0m3 de la société anonyme ',

IDENTIFICATION

IMITATION - OPPOSITION

Ceci étant dit, nous devons maintenant procéder 4 une énumération qui
nous donne un apercu sur la NOMENCLATURE des critéres qui sont
susceptibles de former la PLATEFORME de tout GRH . |

1-Prise en considération du phénoméne de rétroaction.

2- Ajustement de la rémunération : procéder a I’identification des personnes
qui méritent une « légitime » ou « légale » augmentation (on ne donne rien pour

. r . . ’ . . i
rien) varier les modes en préconisant différentes sortes de prime : Prime de

gratification, prime d’expectative. .. |

3- Formation épanouissement : ON-THE-JOB formation . en cours de trava11

' - 4 Sociologie d’entreprise », Philippe Segrestin, édition Massonand Colin, paris, 1996, p 111-112,
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faire en sorte que le potentiel sous utilisé soit exploite au maximum .L’employé
qu est sir de ses potentialités est toujours sur le qui- vive et attend
impatiemment un déclic pour s’investir.

4- Planification des carrieres afin d’explorer toutes les possibilités et de mettre
« sur rail » 'employé.

5- Combler les lacunes afin de procéder convenablement 4 la dotation du service
des ressources humaines, car la faiblesse des rendements implique une faiblesse
des dotations.

6- Maitrise de 'information : Les données erronées et les informations peu
fiables peuvent €tre a 1'origine de décisions inadéquates. Et par ricochet une
mauvaise appreciation du contexte économique le counseling peut en pétir.

7- Postulation aberrante et arbitraire : Si le rendement est faible ceci peut étre
di a I’atfectation de I’employé 4 un poste qui ne lui convient nullement.

8- Bannir les discriminations : Le rendement-p.eut atteindre un degré optimum
lorsqLie les décisions de dotation ne sont pas discriminatoires.

9-Les variables externes : Le GRH doit s’évertuer a chercher les causes « extra
Muros » q.ui.sont a lorigine de la baisse de rendement. IL se peut que 'employeé
souffre de problémes psychologiques générés par des conflits familiaux ou qu’il
soit victime d’une crise pécuniaire. La GRH peut intervenir en offrant réconfort
et compensation.

N-B : Ces facteurs sont aux yeux de GRH, des défis.
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2-2- LA SATISFACTION AU TRAVAIL :

On définit la satisfaction au travail comme €tant : « /'écart entre ce que
I'individu attend de son travail et ce qu'il trouve ; autrement dit, elle consiste en
Vattitude favorable ou défavorable d'un employé vis-g-vis de son travail »'.

Comme on peut le constater, cette définition montre bien que la
préoccupation importante de la GRH dans 1’organisation est la satisfaction du
personnel puisqu’elle influence le taux de roulement, [’absentéisme, les griefs et
le climat organisationnel lesquels agissent & leur tour sur le rendement de
’organisation.

Cependant, la satisfaction dans certaines entreprises est influencée par la
facon dont les spécialistes des RH exercent les activités de gestion des
ressources humaines. |

~ Les études montrent « que les services des ressources humaines
bureaucratiques, orientés vers les régles et méthodes, ont représenté dans le
passé une source d’insatisfaction pour la personne »*. Par contre, les services
des RH plus souples se sont efforcés de susciter la motivation, la croissance et la
satisfaction des employés.

Dans cefte section, nous examineronls le niveau de satisfaction des
employés en général et les variables influencant la satisfaction au travail :

2-2-1- Les tendances de la 'satisfaction au travail :

La satisfaction au trava‘ii est I'une des composantes de la satisfaction
globale & ’égard de la vie. Sel@ojn les experts, « La nature de I’environnement
extérienr au travail influence les sentiments de !'individu & son travail ». On
peut citer par exemple que léé' bouleversements économiques forment une

véritable menace a la sécurité de|I’emploi. Mais d’autre part, le travail constitue

'. Principe de management, Harold Kountz rJf CYrill O’Donneljle, édition Marabout p319.
1. Gestian des RH ~ 1. P. Citeau, édition Armand Colin, 1997 p28.
. Rémunération, motivation et satisfaction au| travail, P, Roussgl — édition economica, 1996 p39.
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une partie importante de la vie, la satisfaction dans celui-ci influe dans la
satisfaction générale de l'individu a V'égard de sa vie. « Par conséquent, la
satisfaction émerge d’'un ensemble complexe de circonstances, tout comme la

. . 1
motivation » .

2-2-2- La satisfaction au trzivail et le rendement :

La question qui se pose ici, ¢’est qu’elle est larelation qui existe entre la
satisfaction au travail et le 1'endehiént ?

Cette question a été déjaposée par les experts de I’école des relations
humaines. « Les tenants de cétt? école croyaient que des travailleurs plus
satisfaits étaient aussi plus produé;'tzfs .

Ies études ont clalremert démontré ‘que tout n’est pas si simple. On

. Ol : .
Cons1dere désormais « que ce niest pas la satisfaction qui entraine un bon
|
I

rendement, mais un bon rendement qui engendre de la satisfaction, tout comme

. : g . : . . 3
un meilleur rendement peut entrdiner de meilleures rétributions »”.

'Si ces derniéres sont| jugées éQuitableS, elles provoquent une
augmentation de la satisfaction, ijarceque les employés ont le sentiment qu’ils
regoivent des rétributions en ionction‘ de . rendement. Par ailleurs, si les
rétributions sont considérées ina;jdéquates par rapport au niveau du rendement,
cela engendre de 1’insatisfaction.ﬁj

Dans un cas comme d.ﬁms I’autre, le niveau de satisfaction d’une

personne constitue une rétroaction qui agit sur le rendement ultérieur, de sorte

que « les relations entre le rendement et la satisfaction au travail forment un
systeme continu »', _ |
Enfin la satisfaction au travail a un effet sur le climat organisationnel et

par conséquent sur la volonté des travailleurs a étre de « bons citoyens » dans

- « L.a motivation au travail, concept et theoues », Patrice Roussel Lihre umvers:te de Toulouse!, notes

!10340/0L.t0b16 2000,
- « La GRH », William B. Werther, J. R. kelth Davis, Héléne Lee-Grossiin, McGraw Hill Editeurs, , p 423.

-« Communication et motivation », Ernest RiChtel Berti édition, 1991, Algérie, p 48 ¢t 53
- thid. ‘
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I"organisation, soit leur volonté & s’entraider, & maintenir les lieux de travail

propres et & prendre soin des ressources de ’entreprise.

2-2-3- La satisfaction au_ travail, le taux de roulement et

I’absentéisme :

Dans les organigsations, le taux de roujlément et I’absentéisme sont des
préoccupations importantes de la gestion des% ressources humaines, Ces deux
variables constituent un veritable defi pour le fservice du personnel. Comme on
peut s’y attendre, « lorsque la satisfaction dz_z travail augmente, le taux de
roulement baisse. L inverse est aussi vrai »'. |

La figure suivante indique que les employés qui ont une faible
satisfaction au travail ont auési un taux de roul_enélent élevé.

Mbdél_e reliant'lé satisfactiqh _énu travail_aﬁx faux de roulement et

d’absentéisme®.

Haut

Taux de roulement

Taux d’absentéistng

Satisfaction au travail

FFaible
Faible Haut
Taux de reoulement et d’absentéisme

Cette situation ConsTitue en fait une simplification de la relation entre le
taux de roulement et la satisfaction au travail. D autres facteurs entrent aussi en

jeu. Premiérement, il faut tenir compte du niveau de rendement des travailleurs.

'L« La GRH », William B. Werther, J. R. Keith Davis, Héléne Lee-Grosslin, McGraw Hill Editeurs, p424.
? . 1bid, p 424.
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Ainsi, on note que les organisations seront davantage intéressées &
faire les efforts nécessaires pour satisfaire les employéé dont le rendement est
bon afin d’éviter leur départ (réaffectation, augmentation salariale, etc...) tandis
qu’ils laisseront plus facilement partir les employés dont le rendement et la
satisfaction sont faibles. Ainsi, le taux de roulement du personnel baisse en
période de récession économique et de haut taux de chomage.

En ce qui concerne le taux d’absentelsme, la relation est semblabie a
celle du taux de roulement « Les employés les moins satisfaits ont tendance a
s ‘absenter plus souvent de leur trgvazl »

Comme le montre la pente raide de Ia ﬁgure, I’effet de la satisfaction au

travail est plus faible sur le taux d’absentéisme que sur le taux de roulement.

2-2-4- L"ﬁge, le niveau occupationnel, et la satisfaction au travail :

Selon les chercheurs en management des RH, « au fur et a mesure que
les travailleurs vieillissent, ils ont tendance & devenir plus satisfaits de leur
travail »*.

Selon eux, plusieurs raisons expliquent cette satisfaction, on retrouve :

o la réduction de leurs attentes
o une meilleure adaptation a leur situation de travail
° leur expérience

Par ailleurs, les jeunes travailleurs ont tendance a étre moins satisfaits a
cause, entre autres, de leurs attentes plus élevées et de leur moins bonne
adaptation. La figure suivante indique que la tendance s’applique aussi bien

. . ;3
qu’aux femmes, aux gestionnaires comme aux employes” :

' Ibid, p 424
% 1bid, p 425- 426.
- Ibid, p 427.
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Haux
g
g
G
=
=] . : .
g Niveau occupationnel
L.CE e .
wn
=
53]
“
Iaible
Faible Haut-

Age et niveau
occupationnel

La figure montre que les personnes occupant des postes de niveau
supérieur ont tendance a étre plus satisfaites de leur emploi. Ces personnes
touchent généralement un salaire supérieur et ont de meilleures conditions de
travail, en outre, leurs emplois font un meilleur usage de leurs habiletés.

Elles ont donc de bonnes raisons d’étre satisfaites. Les pentes de la
figure indiquent que le niveau occupationnel est plus étroitement lié a la
satisfaction que ne ’est ll’éige.

Cependant, et selon la théorie de Hackman et Oldham, « la théorie des
caractéristiques des emplois peuvent stimuler ou freiner la motivation »' ¢’est-a-
dire lorsqu’on explore les caractéristques des emplois de niveau supérieur, on
reconnait la présence de caractéristiques de la tche qui répondent aux besoins
de croissance et de développement que possédent les individus et qui sont reliés
a la satisfaction des employés envers leur% travail, leur emploi et leur
développemenfpersonnel. |

Ces cinq caractéristiques sont :

- lavariéte
2- P’identité de la tache

3- la signification de la tdche

4- 1’autoniomie et m,[),, }l,jetﬁ,oacj\wn

'. « La motivation dans I’entreprise, modeles et stratégies », Claud Lévy-Lebo’yer', p i69.
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5- la rétroaction.

Quand on désire accroitre les chances que les travailleurs soient
satisfaits de leur travail, la théorie des caractéristiques du travail comporte des
implications importantes au niveau de la satisfaction au travail, du climat
organisationnel et aussl au niveau des principes a respecter lors de la conception

des postes de travail.

2-2-5- La taille de ’organisation et la satisfaction au travail :

La taille de [’organisation tend a étre inversement reliée a la satisfaction
au travail. « Au fur et a mesure que la taille de 'organisation augmente, la
satisfaction au travail tend & décroitre légérement jusqu’a ce que quelque chose
soit faite pour arréter ce mouvement. Si des mesures correctives ne sont pas
apportées, les grandes organisations ont tendance & écraser les individus et &
perturber les processus de soutien comme la communication et la
participation »'. Les employés commencent alors a éprouver le sentiment qu’ils
perdent le contrdle sur les événements qui les touchent parce que la possibilité
de prendre des décisions s’éloigne d’eux. L’environnement de travail perd ses
éléments d’amitié, de proximité des collégues et de travail en petits groupes qui

sont importants pour la satisfaction de plusieurs personnes.

2-3- LE_MODELE DE MOTIVATION CONTRIBUTION—
RETRIBUTION :

Tous les modéles ue la motivation ont leurs forces et leurs faiblesses ;

aucun n’est parfait, mais chacun ajoute quelque chose a notre compréhension de
la motivation .Le modéle qui combine les forces de ceux qui viennent d’étre
présentés est celul du rendement rétributions Il est illustré sous la forme d’une

rove & la figure ¥¥ parce quil présente une relation circulaire qui renforce

'« « Travail compétitivité performances », Jacques-Henri jacot et Jean-Frangois Troussier, édition Economica,
1992, Paris, p 69.
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régulierement le rendement de ["employé, ce qui assure le maintien de ce
rendement.
Comme le montre la figure, la motivation des employés s’inscrit dans un
systéme environnemental comprenant les facteurs suivants :
- letravail. -  2- les petits groupes. -3- ’organisation.
-4- ’environnement externe.

Modele de motivation rendement —rétributions',

Rétribution
Renforcements
pd Systéme environnemental o
- travail Satisfaction
- petits groupes
- organisation
rendement - environnement externe
/
| MPLOYE
| oy
|
; A
Image
de so1
Estime
de soi
Motivation
Pulsion "

Y
Attenites vis-a-vis
' De s0i- méme
Besoins de désir

.« La GRH », William B. Werther, JR Keith Davis, Héléne Lee-Grossiin, McGraw Hill Editeurs, p 421,
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Les quatre facteurs composent le systém'e environnemental de la
motivation, comme 1’indique la figure ces facteurs interagissent en un systeme
complexé de relation. Chaque facteur doit &tre examiné lors de la planification
d’une activité de motivation.

« La tdche de la gestion des ressources humaines est d’aider & établir

un sysiéme continu de récompenses qui assure le maintien du rendement durant
une longue période. En déterminant des rétributions adéquates, on renforce le
rendement de ['employé, on contribue & la satisfaction de ses besoins et on lui
permet de bdtir une bonne image de s0i »'. |

Le modéle montre que des rétributions adéquates doivent €tre maintenues
pour que la motivation & performer se mainjtienne Mais qu’est- ce -qu’une
rétribution adéquate? C’est celle qui rencontre les attentes de 'employé et
satisfait ses besoins.

Toutefois, le modéle contient aussi d’autres formes de rétributions qui ne
sont pas immeédiatement apparentes .Par exemple la plupart des gens sont
motivés a performer & un niveau compatible avec leur image d’eux —mémes.

Lorsque ce niveau de rendement est atteint , il réaffirme I'image que
Uindividu a de lui-méme et son estime de sol, ce qui renforce davantage ses
attentes face a lui -méme pour son rendement futur .Si le systeme
environnemental continue de fournir les renforcements ,I’image que 'individu a
de lui-méme va continuer de croitre et il sera motivé par des attentes
personnelles a fonctionner a un niveau supérieur de rendement .Le niveau plus
élevé de rendement est alors congruent avec 1'image de soi et I’estime de soi .

« En retour, si des rétributions adéquates sont regues en échange
du rendement supérieur l'image de soi les attentes envers soi, la motivation et

‘ 2
le rendement peuvent encore augmenter »”.

'~ Ibid, p 422.
* - Ibid, p 423.
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3-1- Qu’est-ce-que la satisfaction professionnelle ?

3-2- Satisfaction professionnelle, Rotation du personnel et rendement.
3-3- Que nous enseignent la théorie des attentes sur la corrélation
motivation rendement. | | |

3-4- L’intégration d’un modéle théorique de la fnotivafion au travail.

3-5- Comment la GRH Influence t-elle la motivation et la satisfaction des

-employés au travail ?
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3-1- QU EST-CE-QUE LA SATISFACTION PROFESSIONNELLE ?

Comme nous P’avons constaté les notions de récompense de processus

mentaux, de satisfaction professionnelle et de rendement sont inhérentes a toute
réflexion sur la motivation. Dans cette présente section, on va approfondir notre
étude sur la relation existante entre la satisfaction professionnelle et le
rendement. Mais avant ¢a, on va essayer de définir et cofnpfendre la satisfaction
professionnelle au travail. _ |

La satisfaction professionnelle : Elle se définit comme « le sentiment
positif que le travailleur éprouve a divers degrés, a l’égard de son emploi et de
son milieu de travail ; §i ce sentiment est négalif, on parlera d’insatisfaction
professionnelle »'. | |

Donc on peut déduire que dans les deux cas, il s’agit d’une attitude,
d’une réaction affective de I’individu au travail lui-méme (les taches qu’il doit
accomplir), ainsi quaux conditions matérielles et sociales dans lesquelles il
travaille. A premierevue, et si 1’on s’ingpire de la théorie bifactorielle, de F.
Herzberg, il suffirait d’intervenir sur les facteurs moteurs pour obtenir des
niveaux élevés de satisfaction professionnelle et de rendement individuel.

Mais, dans la réalité managériale, la question est plus complexe ! Dans
les organisations, les dirigeants doivent évaluer la satisfaction de tout et chacun
en observant et en interprétant avec soin tant le déroulement des activités que les
commentaires de leurs subordonnés sur leur travail. « If peut parfois s ‘avérer
h]'udicz'ez;x d’évaluer plus précisément le degré de satisfaction de groupes
particuliers de travailleurs »*. Pour cela, on pourra recourir a des questionnaires
et 4 des entrevues structurées, ou comme le font de plus en plus d’organisations,
4 de nouvelles méthodes comme les groupes de réflexion et les sondages
informatisés.

« Parmi les questionnaires qui ont fait leur preuves, on peut citer .

l - « Comportement humain et organisation », John R, Schermerhorn, James G. Hunt N, Osbom, pl46 el 147,
* - Toid, p 147
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® le « Minnesota satisfaction questionnaire (MSQ)
® le job descriptive index (JDI) » L

Cependent, le « MSQ» mesure la satisfaction vis-avis des paramétres

suivants :
i- les conditions de travail.
2
3
4

les possibilités d’avancement.

i

de degré de latitude dont juissent les travailleurs.

la reconnaissance des efforts accomplis.

1

“la réalisation de soi.

Lh
]

* Quant au « JDI », il évalue la satisfaction en fonction de cing critéres
I- le travail proprement dit: responsabilités, intérét et épanouissement
persormel.. |
2- la qualité de ’encadrement : soutien technique et social.
3- les relations avec les collégues : environnement de travail harmonieux et
respectueux. |
4- les possibilités de promotion : avancement professionnel.

5~ le salaire : salaire adéquat et perception d’un traitement €quitable,

3-2- SATISFACTION PROFESSIONNELLE, ROTATION DU
PERSONNEL ET RENDEMENT :

Selon les experts en management des RH et de la motivation, il y a deux

décisions que prennent les gens par rapport a leur travail qui sont intimement
lides 4 Jeur niveau de satisfaction professionnelle®.

s la premiére a trait a ’appartenance : ¢’est la décision de se joindre
a une organisation et d’y demeurer en tant que membre & part entiére.

e Ladeuxiéme concerne le rendement : ¢’est la décision de fournir un

travail de qualité et un rendement €levé. Ce sont deux décisions distinctes, car le

- Ibid, 147.
. Ibid, p 148.
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sentiment d’appartenance ne gararitit pas un rendement a la hauteur des attentes
de l’organiSation.

* Toutefols, la décision d’appartenance concerne I’assiduité et la
présence a long terme dans ’organisation, autrement dit, le temps que les
travailleurs décident de passer dans 1’0rganisaﬁon. En ce sens, la satisfaction
professionnelle a un effet 4 la fois sur I'absentéisme et sur la rotation du
peerlsorm‘el (voif chapitre 3, section 2). |

o Finalement, « les travailleurs satisfaits sont plus assidus au travail
et restent plus longtemps au service de l’orgaﬁisat_iqn » . |

Mais la question centrale ici, ¢’est quel est le lien entré le rendement et
la satisfaction professionnelle au travail ?

Selon les chercheurs, cette question est loin d’€tre réglée ; en fait, elle
suscite une énorme contfoverse qui oppose trois pointé de vue bien distincts :

e La satisfaction entraine le rendement

2- Le rendement entraine la satisfaction |

3- Les récompenses améliorent a la fois le rendement et la satisfaction.

On va voir maintenant les trois points de vue en détail :

1- La satisfaction entraine le rendement :

«Sila satisfaction professionnelle se traduit par un rendement élevé, le
message rici est clair : si les managers veulent augmenter le rendement des
travailleurs, il fam‘ les rendre heureux »°.

Cependant, les recherches indiquent qu’il n’existe pas de lien direct
entre la satisfaction professionnelle d’un individu & un moment donné et le

rendement fourni par la suite.
Telle est la conclusion 4 laquelle sont parvenus de nombreux chercheurs
en comportement organisationnel, bien que certaines études relevent un lien plus

marqué entre la satisfaction et le rendement chez les professionnels et les

' Ibid, p 148. :
1.« Le rendement, [’homme et Pentreprise », Pierrette Sartin, p 70.

193



Chapitie 111 Lo motivatien, b satiofactian prafessionnelle et be nendement des employés

catégorics supérieures de salariés par fapport aux non professionnels et aux
salariés des niveaux inférieurs.

La conclusion ici, c’est que, la satisfaction professionnelle n’est pas une
variable prédictive du rendement. |

2- Le rendement entraine la satisfaction :

« Si le rendement élevé emtraine la satisfaction des travailleurs, le
message ici est tout & fait différent du précédent : au lieu d’insister sur la
satisfaction des travailleurs, aidez-les a atteindre un rendement élevé en leur
donnant tous les moyens et toutes les ressources nécessaires et la satisfaction
devrait suivre d’elle-méme » L

Les recherches indiquent un lien empirique entre le rendement fourni
par un individu au cours d’une période donnée et la satisfaction qu’il éprouve
par la suite. | |

Selon un modéle fondé sur les travaux des chercheurs EDWARD
LAWLER et LYMAN PORTER, ’atteinte d’un rendement dlevé entraine des
récompenses qui, a leur tour, entrainent un sentiment de satisfaction.

Dans ce modele, «les récompenses agissent comme des variables
intermédiaires en " liant” le rendement & une satisfaction future. De plus, une
variable modératrice, la perception de 1'équité de la rétribution, intervient
également dans cette relation »*. Bn effet, le rendement entraine la satisfaction
seulement si la rétribution est pergue comme équitable; sinon, le lien
rendement-récompense-satisfaction ne tient plus.

3- Les récompenses améliorent a la fois le rendement et la satisfaction :

Ce dernier point de vue sur le lien entre la satisfaction professionnelle et

le rendement au travail est le plus convaincant des trois. « IL allégue qu’une

i - « Comporlement humain et organisation », John R. Schermerhorn, James G. Hunt N. Osborn, p 148..
* - Ibid, p 149.
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attributior ci-déquate des récompenses peut avoir une incidence positive a la fols
sur le rendement et sur la Sarégfaction..,lci, le mot clé « adéquate »'.

Si les études indiquent que les travilleurs qui regoivent d’importantes
récompenses ressentent une plus grande satisfaction, elles montrent aussi que les
récompenses liées au rendement ont bel et bien un effet sur les résultats. « Dans
ce cas, la taille et la valeur de récompenses varieront selon le rendement : elles
seront importanies pour un rendement élevé et faibles ou inexistantes pour un

.
vendement médiocre »”.

Méme si le fait de ne donner que de minces récompenses & un travailleur
au rendement médiocre peut faire naitre un sejntiment d’insatisfaction dans un
premier temps, le but recherché est de lui donne& I’envie de faire des efforts pour
améliorer son rendement et obtenir des récompenses plus importantes a |’avenir.

Le gestionnaire doit considérer la satisfaction et le rendement comme
des résultats du travail distincts mais rehes pmsqu ’ils dependent P'un de ’autre
de I’obtention des recompenses. |

En conclusion, on peut déduire que si la satisfaction professionnelle a
elle seule n’est pas une variable prédictive du rendement, des :recompenses bien

gérées peuvent améliorer a la fois la satisafaction et le rendement.

3-3- QUE NOUS ENSEIGNENT LA THEORIE DES ATTENTES
SUR LA CORRELATION MOTIVATION RENDEMENT :

Elle est élaborée par Victor Vroom (1964), «la théorie des attentes

postules que le comportement individuel s’explique par la valeur per¢u de ses
conséquences. End’ autres termes, avant d’adopter un comportement, I’ individu
soupeserait les conséquences potentielles des diverses options qui s ‘offrent a lui,

el choisirait celle dont il attend les récompenses qui est le plus valeur a ses

'« Renouveler la getsion des RM », Yves Emry, Presses polylechniques et universitaires, Romande, Lausanne,
2003 p 195,
. « Recruter et motiver ses collaborateurs », Jeremy Roffe-Vidal et Christie Vambremeersch, p 215.
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- yeux »'. Selon cette théorie, la motivation au travail résulterait donc d’un calcul
raticnnel, plus précisément, elle dépendrait de?

1. La conviction que les efforts déployés permettront d’atteindre le niveau de
rendement visé |

2. La conviction que la récompieﬁse sera proportionnelle au rendement donné ;

- 3. La valeur accordée a la recompense |

| Selon V. Vroom, la combmauson dynamlque de ces trois fwcteurs influe sur la
motivation. | '|‘ |
Comme le montre la ﬁglwe suivante, cette combmalson dynamique repose

sur trois concepts clé *: |

- Les employés fourni ‘Un rendement donné Les récompense liée

ssent le travail hE

v

“T* s acerendement
- o y , _ y
' Attentes Instrumentalit ~ Valence
y h 4 Y

a Choisir des travailleur Enoncer clairement les Evaluer les bescins de

s qualifies, les former récompenses lies au s travailleurs, Accorde
- et teur offrir les ressou rendement. Accorder | r les récompenses en

rces nécessaires. Etabl ¢s récompenses en se f onction de ces besoins
- ir des objectifs clairs. ‘ondant sur le niveau d
— | e rendement atteint.

Les termes clés des attentes et ses applications pour le gestionnaire.

A partir de ce schéma, les trois concepts clés sont :

b~

i, * « Comportement humain et organisation », édition de RP, page 140.
'w “« Repensez la gestion de RH », édition Econonnca page 234-235.

| i

- « Compoummmhumdm ot organisation », édition de RP, page 144‘
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1. Les attentes: C’est-a-dire la probabilité aux yeux de Pindividu -que les

efforts nwestls dans Pexécution d’ une tache se tradulront en un niveau donné de
rendement. Sur une échelle de 0 & 1, les attenies seront nulies (o) si | ’individu
croit qu’il lui sera impOssibIe d’atteindre un niveau de r‘endemé_nt envisagé, et
elles séront égales a 1 s’il est absolument certain d’y parven_ir,

2. L’mstrumentallte C est-a-dire la probabilité aux yeux de I’individu que le

niveau de rendemerit atteint se traduira par une juste récompense, probabilité qui
s’évalue également sur une échellede O al ;

3. la_ valence: c’est-d-dire la valeur accordée . par 'individu a chaque

récompense possible, valeur qui se mesure sur une échelle de (-1) (valeur tres
négative) & (+1) (valeur trés positive).

Selon V.Vroom, la relation entre la motivation (M), les attentes (A},
I’instrumentalité (1) et la valence (V) est par |’équation : M=AxIxV,
Ce que signifie a cause de ’effet multiplication, que dés q'une ou l'autre de ces
trois variables tendra vers (0) la motivation sera considérablement réduite, Pour
que P’effet motivant récompense se fasse vraiment séntir,' elles doivent étre
positives et avoir une valeur élevée,
Exemple :
Supposons qu’un gestiénnaire se demande si la perspective d’une augmentation
au mérite poufrait oUu non motiver un subordonné. Selon la théorie des attentes,
on peut prédire que la motivation a faire des efforts pouf obtenir I’augmentation
ne sera pas trés forte si ; |
* Les attentes sont faibles : le travailleur pense qu’il ne pourra pas donner le
rendement souhaité,
* L’instrumentalité . le travailleur n’est pas convaincu qu’une amélioration de
son rendement se traduira par une Juste récompense.
# 1 valence est faible : le travgul eur n’accorde guére de valeur a I’ augmentation

au mérite.
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La mailcurtum, éa satisfaction professionnelle et le vendement des employés
| L

Evidement, si deux ou t#ois%

encore plus faible. Comme 11a

|

de ces conditions ceexistent, la motivation sera

motivation est le produit d’une multiplication,

' e o ﬂ
pour la maximiser, le méanager dmt max1mlser{ \chacune des trois variables liées &

1

5 augmentatlon ou me,ite st 1
i'i

augmentation au merlté

de 0 dans 1’équatio

A ce stade e1 p()ur av?in

aux managers qu’il

|

1. Agir sur les attente;

formatlon adéquate, 1eur fou ;}"

de rendement précis ;

2. Agir sur I’ mstrum"entallte@

rendement et recomperse et ﬁu
réussites en matiere dé ren clem1 1

3. Enfin, il faut agir ’sur la va

besoins de chacun et aglap rer les
' T I

1} Ssent a%lr s‘ur

i

]
Qo
Q
=
—
u'T
O
St

\\‘
|

re preuve de coherence

‘lt,

=compenses a ces besqi

lence ce manager doit

\
un etablﬂ fement c]Jair;

rpe oul’ autr:. de ces variables est nulle (valeur
a ce que la perspective d’une
"otlvation de|son subordonné,

;ton, et un rendement élevé il faut

yil fauh cli oisir des tr T/allleurs qual lf}és, leur donner une
il

At’ besoins et le,urr fixer des objectifs

|

de.:.la relation entre

lorsqu’il récompense les

chercher 3 évaluer les

i
nsy

: UN MODELE THE

ATL -

dans le management des OLga”

elaborees par I’ economlste Vlcte

belon eette 1he0r1e laﬁn
\

factem S:

retrlbutlon

efforts mﬂ uencent son rendement

'f :;
b-| L estimation qu gt talt que ses effonts

DRIOUE DE LA

isations, on peut citer 1a theorle des attentes

ﬁ Vrom et ses collaborateurs en 1964.

otivation au travaﬂ est determlnee par trois

a- L’ estimauon que lemploye fait de la probab111te que ses

entraineront une

C- Lfattfait que présente pour lui cette rétribut_it?n.

198



—

Chapitre 111 La motivation, Lo satis faction professiciuetle et le tendement des emplogés

Ces facteurs.sont designes par les Conbepts suivantsh:
a) ’attente, b) I'utilité et c) la valence.

En d’autres termes si une personne désire fortement quelque chose et
que la fagon de I’obtenir est claire et a sa portée, elle prendra les moyens pour
obtenir ce qu’elle veut. |

Lorsqu’on multiplie la valence par Pattente et par 1utilité, on obtient le
niveau de motivation de la personne a entreprendre I’action en question.
L’équation est.alors la suivante : |

| Attente X utilité X valence = motivation

Mais la question qui se pose, ¢’est comment peut-on intégrer la theorie
des attentes et les autres théories de la motivation dans un modéle global fondé
sur la relation entre le rendement et la satisfaction professionnelle ?

La figure suivante schématise les grandes lignes d’un modéle intégré de

la motivation au travail®.

——
‘ Caracteristiques Récompenses
individuelles extrinseques et (quantite
—= type de programme de
Motivation Rendement renforcement) ——’
$-=—®Effort au travail —— . o
- niveau de Appreciation | Satisfaction
Soutien ___._ | difficulte de lequite |
organisationnel . : '
Récompenses

intrinseques

Modéle intégré de la motivation au travail.

On pewt remarquer que ce modéle a plusieurs points communs avec la

théorie des attentes de Vroom ainsi qu’avec le cadre conceptuel proposé par

i - « La GRH », William B. Werther, J. R. Keith Davis, Hélene Lee-Grosslin, McGraw Hill Editeurs, p 414.
-« Comportement humain.et organisation », John R. Schermerhorn, James G. Hunt N, Osborn, p 149,
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Porter et Lawler. « Dans ce didgfbmme, le rendement et la satisfaction sont des
résultantes du travail disrz'ncres mais potentiellément inrerdépendanres »'

Les facteurs qui 1r1ﬂuer1t Ie plus d1rectement sur le rendement sont :

o les caracterlstl" mdwxdu_}-l:lses (competences expérience,
. J.xrces, technologie) et. ..

. |
J — la variable sur laquelle la

motivation agit d

[La motivation d’un tra\(4 | e I’ampléur de ses efforts. La clé

f tude du gest onnaire & créer un cadre de travail

| . .
qui réponde aux besoins et aumobjectlfs de é acun. Un cadre de travail sera ou

\
e

de la motivation réside dans 1’¢

non motivant pour un individ
|

=&onne selon’ 1%‘ dlspomblhte des récompenses et

la valeur qu ’il leur attribuera. i'j ‘\ |

L’importance d offrir dés recompenses propomonnelles au rendement

atteint (loi du renforcement con}i!ngent)
|

Dans le méme ordre didées, les recdmpensés dowent suivre le plus
rapidement possible le comportement a renforcer (loi du rendement immédiat).

On peut déduire aussi, que dans ce modele intégré, les théories de
contenu aident a saisir les caractéristiques de c_ihaquc subordonné et & discerner
chez lui les besoins susceptibles de conférer un effet motivant & certaines
récompenses plutdt qu’a d’autres.

« Le fait Que le rendement d’un individu lui procure des récompenses
intrinseques awra une incidence directe et positive sur sa motivation. De plus si
cet individu percoit comme équitable la répartition des récompenses
extrinséques et Intrinseques, sa motivation en sera afccrue . Stnon, sa

satisfaction et sa motivation en seront diminudes »”,

Enfin les limites de ce modele intégré sont les suivantes :

' bid, p 149,
‘- 1bid, p 149
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Comme il repose sur des hypothéses associées & notre contexte culturel,

il n’est pas nécessairement exportable. Dans d’autres cultures, la valeur attribuce

a diverses récompenses intrinséque ¢

de méme que I’importance qu’ony a
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et méme personnels. Comme il'y ﬁwait des politiques des ressources humaines
ont aussi un effet indirect sur lé rﬁ;otivation et la satisfaction, par exemple on
peut citer le climat organisatioﬁnjéil (caractére favorable ou défavorable de
’environnement interne de l’ofgapisation aux yeux des personnes qui y
travaillent, ou la politique de santc? et de sécurité comme 1’indique la figure
suivante) H |‘ i

[

Influence de la GRH sur la motivation et la satisfaction au travail'.

[y, , o
Satisfaction +—

|
|
Influence directe |

- Orientation
- Formation et développément
- Planification des carriéres

- Counseling

La GRH

Superviseur employé

|
|
i
i
|
[
i
{
]
!
!
!

> =

—_—_————— e ————

Influence indirecte

- Politiques de santé et de sécurité
- Politiques de rémunération

- Autres politiques et pratiques

Motivation <

-

'« La GRH », William B. Werther, J. R. Keith Davis, Héléne Lee-Grosslin, McGraw Hill Editeurs, p 409.
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Mais pour comprendre ia:motivation et la satisfaction des gens, il faut
bien s appuyer sur la théorie de F.Hergbey, et qui porte sur les circonstances qui
meénent a la satisfaction dans le travail. Les circonstances qui procurent une
satisfaction au fravail sont: aéhévernent, reconnaissance, attraction du travail
lui-méme, responsabilité et av:ancelnént ; Cces %zcinq facteurs n’apparaissaient que
trés peu quand les intéresses parlent de leurs qﬁauvais moments au travail.

Les causes de dlssatlsfactlon étant provoquées par les cing autres
facteurs : la politique de la ﬁrmet et son admmlstratlon la supervision, le salaire,
les relations personnelles, les C@HdlthHS de travaﬂ Les cmq facteurs n’étaient
pas cités quand les intéresses parl aient de leurs bons moments au travail.

Leur absence n’était donc pas liée a la, satlsfactlon au travail. F Hergberg
conclut que la satisfaction et la dissatisfaction étaient associés a des besoins
différents de I’homme.

Selon F.Herzberg -I’entreprise doit permettre & chacun de mobiliser
I’ensemble de ses compétences dans sont travail en fotivant ses employés par
I’enrichissement des tiches au lieu de rationaliser et de simplifier le travail pour
accroitre la productivité. Ceci étant dit nous pouvons résumer ces facteurs dans

le tableau synoptique suivant' :

Facteurs de motivation 1 Facteurs d’hygiéne ou d’insatisfaction f

- Travail proprement dit. - Statut.
- Accomplissement. - Relations avec le supérieur.
- Possibilités de croissance. - Relations avec les collégues.
- Avancement. - Relations avec les subordonnes.
- Reconnaissance. - Supervision technique.
- Epanouissement 1 - Politiques et administration de ’entreprise.
- Enrichissement de travail. | - Sécurité d’emploi.

1 - Salaire insuffisant.

- Vie personnelle.

' - « Comportement humain et organisation », John R. Schermerhorn, James G. Hunt N. Osborn, p 141.
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Conclusion :

La productivité d’une organisation dépénd de plusieurs facteurs, La
motivation et la satisfaction des iemployés ne sont que_deux de ces facteurs;
mais ils sont importants quelle. qﬁé soit ’organisation.

Le service des ressources humaines influence la satisfaction des
employés a travers toutes ses activites :

e formation, perfectio@ement et développement,

o rendement et rémun'e%r.étion,

» gvantages sociaux et services divers,

o sécurité physique et financiére ; et'

santé au travail

Si ces éléments sont bien gérés et avec équite, donc on peut parler d’une
satisfaction professionnelle au travail. Cette derniére guide les employés &
accroitre un bon rendement et répondre aux aspirations et attentes de
I’organisation.

Cependant et selon les experts, les expériences montrent qu’il y a un lien
direct entre la satisfaction et le rendement des individus dans les entreprises.
D’autres chercheurs voient qu’il y a une forte corrélation réciproque entre ces

deux éléments (la satisfaction et le rendement) de la GRH.
Aujourd’hui la relation entre la satisfaction professionnelle et le
rendement est plus controversée. Actuellement, les managers s’intéressent plutdt

& la facon dont les récompenses peuvent avoir une incidence tant sur la

satisfaction que sur le rendement.

Enfin, on peut déduire que les experts les plus associés a la satisfaction
ou a linsatisfaction professionnelle sont :
e larémunération ;

¢ les conditions de travail ;
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' !
e laqualité de ’encadrement ;
¢ les relations avec les collégues et les relations hiérarchiques

‘o et les tAches proprement dites.
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Chapitie TV

étude de cas

1- H'ISTIRIOUE DE L’ENTREPRISE NEDROMEUBLES:

Neédroma Meubles :

Entreprtse econormque créce le 25 mars 1998 . Le.

statut de |’entreprise est une société par act10n au  capital soc1al de
| H

207.250.000,00 DA
NEDROMA wilaya de TLEM(
ZENATA et de 18 Km do GHA
[’usine des meubles de
1978, sous l'égide de la socié
restructuration des entrepr1ses
intégrée a l’entreprise nauonalﬁ
(ENATB) dont le siége était a
devenue ’entreprise NEDRO— b E_UBLES. ‘ :
L’entreprise s'étend sur J
couverte par les ateliers de fabrj
bloc administratif et la salle d’e)q‘
L’entreprise comporte 3 atehers|
1-I.’atelier de fabmcation
2-L’atelier de finition et';‘

3-L atelier de fabncatlori

A travers son bureau d’ etu
dispose de techniciens et de mo
spéciale pour I’ agencement €t ‘1

de réunions ,

le centre de vie ,

SGil logo

ﬁﬁ
il

est NEDR.MEUBLES Son 31ege social a

‘EN dlstante de 30KM de ’aéroport de

?tlonale du E'ege et de bois (SNLB) .Apres la

11984, l’unlt;' UMB 421 de NEDROMA fiit
ﬁl ameublem?nt et de transformation du bois

.lger jusqu’an 1% juin 1988 de sa filialisation

b - s ! : . o,
superficie |de 8 Hectares dont la moitié est

j_ition €t han?garS, les magasins de stockage, le

‘fsitiol’l et de,‘?vi‘ente's

'. f%d’ébénisterie NEDROMEUBLE

?yels et Ies jdmlmstratlons
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“changement de signe et de sigle :

S MLE

1
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étude de cao

MANUEL D’ORGANISATION

Réf : ADQ.1.PS.622.01
Version : V1

Date : 03/62/2005

- Admigistration. . .
~ etFinances - -

Nedromeubles ORGANIGRAMMLE D.E L'ENTREPRISE
oo A ¥ Cellule-qualits.
, :Cellule Audite - | ? e o
1 ooocrfinancier s T
-Direction . Direction '

 Commercile -

Lat e Etude

" Direstion

“et Technique

Département Département Gestion
» complabilité et finances d des stocks Matigres
. e e Premieres
Deépartement :
e Comptabilité . Département
Analytique et Budgat Approvisionneiments
Dépariement Dépasternent Ventes
" Adrinistration Généiale ¥ et Markeling

Mission genérale de 'entreprise ;

Nedromeubles est une socisté spécialisée dans la fabrication et commerciaiisation dj

meubles en bois sur catalogue ou « sur mesure ».
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MANUEL D'ORGANISATION Réf : ADQ1.PS.622.01

Version : V1

ANIGRAMME DE LADIRECTION  |Dale : 03/12/2005
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2-1’ANALYSE _REPRESENTATIVE _DES _RESSOURCES
HUMAINES DE I[’ENTREPRISE NEDROMEUBLES :

1- 1.’évolution des effectifs statutaires -

La prem_iére remarque 4 relever des : statistiques affichés concernant
I’évolution des effectifs de 1I-’entreprise NEDROMEUBLES est la baisse
successive de I’effectif depuis I’année 2005 jlﬁzs_‘qu_’au nos jours.

[La variation d’evaluation de effectif a__}té estimée & 43 postes de travail.
Cette évolution a touchée toutes :1és catégories f:_bcio— professionnelle.

La classe socio- professmnnelle qui a ;ub1 le plus cette diminution des

postes de travail est celle de la c1a$se &’ execu'{“ n. Par contre la classe des cadres
a commis une certaine . stablllsatmn pour la|meme période. Pour la categoue
maitrise on a remarqué une augmentatlon de 12 ‘agents pour "année 2006, et une
baisse de 06 agents a la suite de début de‘ 1 année 2007, ¢’est ce que nous
pouvons constater a travers le tableau suwant \

Tableau de |’ evolqtlon del effectlf de I’ entreprlse NEDROMEUBLES.

Catégorie socio- : . _Années .

professionnelle 2003 2006 Mars 2007
Cadres 19 509% | 19 5,42 % 19 5,75 %
Maitrises 42 11,26 % |- 54 15,42% | 48 14,54 %
Exécution : 312 83,64 % | 277 | 79,14% | 263 | 79,69 %
Total 373 ] 100% | 350 100 % 330 100 %

On peut citer aussi que le nombre d’effectifs. permanents a baissé de 52
postes de travail, par contre le nombre d effectifs temporaires a augmenté de 50
postes de travail. Le tableau suivant explique cette ¢volution & partir de ’année

2004 jusqu’a I’année 2006,

_ Effectifs : Années
Désignation 2004 2005 2006
| Permanentes _ 320 305 268
Temporaires 32 68 82
: 352 373 350

N
—
(o]
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La répartition des effectifs collectifs :

Histogramme d’effectif par collectif.

400 -
350 -
300 -
250 -
200 -
150 -
100 -
50 4

277

-] Personnel : Cadres

BRR personnel - Maitrises
XY Personnel : Exécutions

EHE  Personnel : en maladie longue durée
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La répartition de ’effectif par structure ;

Diagramme de la répartition des effectifs par structure :

300 -
280 -
260 -
240 -
220 -
200 -
180 -
160 4
140 -
120

235

28

0-1 b5 44

Direction générale 28 agent

RSN Direction vente et commerciale 38 agents

BR¥  Direction administratif et finance 29 agents,
N

Direction ¢tude, technique et production 235 agents,
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Tableau d’effectifs permanents et temporaires du mois de Mars 2007

Désignation Effectif mois de Mars 2007
Désignation CDD/
Permanents Total
C.S E Temporaires
Cadres 18 1,25 % 01 1,23 % 19 5,75 %
Maitrise 36 | 15&,51 % 12 14,81 % 48 14,54 %
Exécutions 195 78,62 % 68 83,95% | 263 77,69 %
e O.H.P 07 3,58 % 04 5,88 % 11 4,18 %
M .
g O.P 130 [6666%| 53 [77.94% | 183 | 69.58%
g 0.8 58 | 29,74% | 11 |16,17%| 69 26,23
Totaux 248 100 % 81 100 % 330 100 %

Par rapport au 2006, on peut remarquef une diminution de 01 poste de

travail dans Deffectif temporaire, la méme remarque concernant l’effectif

permanent, mais ici il s’agit d’une diminution de 20 postes de travail.

On peut constater que le nombre d’effectifs de toutes les catégories

socioprofessionnelle de I’année 2007 est comme suit :

- Le nombre des cadres représente 5,75 % de I’ensemble de I’effectif de

I’entreprise.

- Le personnel de maitrise est de 14,54 %,

- Etle personnel d’exécution est de 79,69 %.

A) La pyramide des ages de I’entreprise NEDROMEUBLES :

Tranche d’age Nombre agents
20-25 09 2,72 %
26-30 38 11,51 %
31-35 31 9,39 %
36-40 21 6,36 %
41-45 42 12,72 %
46-50 84 2545 %
Plus de 50 ans 105 31,81

Total 330 100 %
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I.a population de 'entreprise NEDROMEUBLES dermeure vieillissante :

prés de 32 % ont plus de 50 ans. On peut constater aussi que 25 % sont plus de

46 ans, et le niveau d’instruction demeure trés faible. A ce titre I’entreprise &

. i
pris la décision d’exiger un niveau minimum d’instruction par tout nouveau

recrutement.

Diagramine de pyramide des Ages.
51_ ‘3‘

200 -

150 - 3.

100 - | -

50 4 . 42 \
B, a& N
- m &\ _
20-25  26-30 31-35 3640 4;1?-45‘ 46-50 plas d‘e 50 ans
‘ s
Y Effectif
Pyramide des ages
_ _ Mois de Mars 2007
19 21 26 31 36 41 46 - 51 56 |
: Totaux

20 25 | . 30 | 35 40 4._5 50 55 60
Cadres 00 00 01 03 02 01 04 07 00 18
Maftrises OQ 01 05 09 03 03 08 11 06 48
Exécution | 00 | 09 | 32 | 19 | 16 | 36 | 72 | 42 | 39 | 264
Totaux 00 10 38 31 21 42 84 760 45 330

B) Bilan du mouvement Jes effectifs de ’entreprise :

Le taux d’évolution « Turn-over job» a Pintérieur de [’entreprise

NEDROMEUBLES est de 2 %, il concerne en particulier la catégorie

d’exscution.

A ce niveau, on va résumer ['ensemble des mouvements prises en

considération par I”entreprise dans sa nomenclature des mouvements internes et
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externes pﬁses dans la gestion des ressources humaine, et qui sont énumérés
comme suite : |
¢ Pour les entrées elles rassemblent les mouvements suivants :

- Le recrutement ;

- Promotion, affectation, reclassement ;

- Réintégration ; | |

- Retour de forrnationf;

- Retour de mise disponibilité, congé maternité.

e [es sorties rassemblent les mouvé‘ments sujvants :

- Démissions ; | |
- Licenciement ;

- Rejet de confirmation ;

- Départ pour la formation ;

- Départ en retraite ;

- Mise disponibilité et congé de maternité.

C) L’abseniéisme dans ’entreprise NEDROMEUBLES :

Le taux d’absence est en baisse de I’année 2005 2 nos jours. La baisse de
ce taux est traduite par : |
* [’assiduité dans le travail, car les employés sont trés attachés a leurs empilois.
La sécurité d’emploi représente pour eux un facteur essentiel de la sécurité de
leur pouvoir d’achat et leur vie. |
® Avoir un salaire complet et primordial pout les salari¢s.
» [a sanction et la perte des points sur leurs tiches sont trés importantes.
On peut signaler aussi qu’il y a une baisse dans les accidents de travail, ¢’est-a-
dire qu’il y a une amélioration de conditions de vie au travail.
= [’ intégration du systéme management qualite.
Accident de travail et maladies socioprofessionnelles :
‘Suite 4 une rencontre avec le responsable de [’administration du

personnel, les accidents de travail sont en baisse. Selon eux, on peut compter
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qu’il s’agitz d’un seul accident tous les | ou 2 mois. Cependant, les maladies
socioprofessionnelles son: nombreuses & cause du produit chimique et de la
poussiere. |
D) Les heures supplémentaires :

Pour le bon fonctionnement de I’entreprise NEDROMEUBLES, un

systéme d’horaires s’est appliqué de (1 x 8), ¢’est-a-dire (08 heures par jours, 40
heures par semaine) comme le prevois la réglementation en vigueur.

Par ailleurs et pour le resﬁeCt des délais de production, I’entreprise impose
des heures supplémentaires de travail a leur personnel.

Le personnel de I’entreprise a le choix entre les heures supplémentaires
payées ou la recompensation de ses heures de Fravail par des heures de congeés.
Le tableau si dessous résume le systéme des heures supplémentaires prévus par

Ientreprise : -

Désignation | Pourcentage des H.S Réglementation Observation
Les  heures - | Pour les (04) quatre
suppiémentair 50 % premiéres heures
es. ° effectuées de la 41°™
4 la 44°™ H.

Le payement de

Pour = les  heures cette indemnité se

allants au-dela de la

1] N ” 3 9
57 % 44 H pour les f’alt sur la base de
’horaire  nhormale
heures effectuées. .
: de travail
Pour les  heures
100 % effectuées entre 21H
1]

et 05 matin jours

fériés chOmeé et payé.
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2- La svnthése des comptes de résultats :U = KDA

Année ' '
Désionation 2004 2005 2006 20012005
Résultat T () 7.636 KDA | (-) 10428 KDA | (+) 6849 KDA | 65,67 %
d’exploitation ;

Résultat de[ (O 24791 () 23982 KDA | (+) 31880V | 113,250 %
I’exercice KDA

“Chiffre "aftaire | 315340 KDA | 318530 KDA | 326204 KDA | 102,41 %
La valeur gjoutée | 127618 KDA | 134574 KDA | 143035 v 106,28 %

- La représentation graphique des comptes de résultats :

S La valeur ajoutée
BEH  Le resultat d’exorcise

FEER  Le résulat d’exploitation

150000 -
00000 { §
0000 \
00001 |
§
-500004 5004

2005

20006

Notre but ici est d’étudier I’évolution des résultats économiques et financiers de

I’entreprise NEDROMEUBLES par ’analyse des rations de rendements sur une

période de trois années consécutives (2004, 2005, 2006).

En conclusion, ce qu’il faut déduire de ces chiffres ajoutés été positif. Elle

connu une augmentation de 6 % par rapport a ’année 2005.

Cette augmentation revient a :

»  La gestion rationnelle des ressources de ’entreprise.

= [ ’impact positif du systéme de manager_ﬁent de la qualité.
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= La demande exceptionnelle sur les produits de I’entreprise par les
différents types de clients. |
»  Une gestion des colits maItTISéS par I’ admmlstratlg!)n des finances.
Deuxiément, on peut noter que le chiffre d’affa1re a c?mme une augmentation
de 2 % en 2006 par rapport a I’ annee 2005. ‘ !
Ce qui concerne la production , ["entreprise a connue une forte demande en

cours de ces trois derniéres années. Le tableau suivant montre la répartition de

chiffre d’affaire par type de clienﬁs pour les trois années.

Tvype de clients e-lt répartitions par chiffre d’affaire..
1

Désignation " Répartition par chiffre d’affaire (10°) (DA et %)

Type de clients 2004 || Année | 2005 | Année | 2006 | Année

Entreprise publique 54632 || 1 17 % 366;1‘2 11% | 34240 | 10%

Collectivités locales

10497711 33 % | 124987 | 39% | 202144 | 62%
et administratives ¥

i
Revendeurs 72847 1123% | 46390 | 15% | 32321 | 10%
Particuliers 82974 1 T[ZT%  TI0j0 | 35% | 57300 | 18%
Total ' 315430 T 3=18;[5;39 100 % | 326005 { 100 %

fV | ,i ‘f'
Ce qu’on peut constater €

augmentation de la demande de la part des cé) \ ;E‘*ctivités locales et administration.

du la demande. Cette diminution est

Pour les autres clients, il y a unﬁ‘e d1m1nut1on

"
I 0
I R

causée par :

I i
¢ La forte concurrence par Iqs fentreprlses ﬁg'g[ionales et internationales.
|
; :

¢ Lacompétitivité sur le plan q{lahte / pmsg |

= -

¢ [ état critique de notre; enprc!pr‘lse sur le ; an de la performance par rapport

i

aux entreprises étrangeres. || |
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¢ La démotivation et le vieillissement du personnel de [Pentreprise
NEDROMEUBLES.

¢ L’implication difficile du personnel au n%yeau ju syst¢tme de management
de la qualité.

¢ Le prix élevé de la matiére premiére (la hausse des prix chaque année).

On peut schématiser la répartition du chiffre d’affaire par type de clients dans ce
|

diagramme circulaire.

Répartition du chiffre d’affaire par type de clients.

BB Particuliers. 18% B

B Revendeurs.10 %

Secteurs publics. 10 % ' J
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La masse salariale :

L’étude de la masse salariale de PPentreprise NEDROMEUBLES est tres

importante, car elle nous informe sur ’importance des cofits salariaux, et la
place des salariés au sein de |’organisation. A ce stade on va calcuyler :

1. la part des cofits salariaux du‘ chiffre d’affaire réalisé:

O Masse salariale -
na
hiffre d’affaire

Ces chiffres sont esumes en mll iers de dinars

- Pour I'année 2004 ; — 3167 3x: 100 = 29,53’%

315430kdd]| |
n

- Pour I'année 2005 3132 1l 190 =32, 37 e

31853%%kda; | ' | |[
| 5 g

- Pour I’année 2006 : —%8—2~g-~ KAoo = 2’65': 4
326224kd7; E

2. Le coiit moyen par agent :

- Pour 'année 2004 : =27 = 264,67KDA |
- Pour année 2005 : 222 = 276,49 KDA
- Pour Pannée 2006 = “122 =279, 49KDA |

En conclusion, ce qu’il faut déduire de ces chiffres :

- Une stabilité 1égeére de la-part;des colits salariaux du chiffre d’affaire réalisé par

I’entreprise. ]

- Pour le colit moyen par agent‘??on a constaté‘une augmentation légere, malgré la

dlmmuuon remarquée dans le nomb1e d’ effect1f de ’entreprise.

- Pour les frais personnels, on a constate une augmentat;on de 4 % en 2005 par

rappori au 2004, puis une diminution de 5 %3 ezg 2006. Cette diminution revient a

la baisse d’effectif en 2006.
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- A ce stade, 1l faut noter aussi les frais de personnel en 2006 comporte des
charges exceptionnelles telles que : |

o Rappel de primes de panter sur convention 2006 : 1344 DA.

o Prime de panier : 1457 DA.

o Indemnités de départ en retraite : 2000 DA.

o Indemnités de nuisance. ' |

o Indemnites femme au foyer

o Indemnités de complement de revenu (ICR)

3-  L’entreprise NEDROMEUBLES et les démarches de

management de la qualité totale :

Face & la concurrence, la technologie et les nouveaux systémes de
communication et de production, leé dirigeants de [’entreprise
NEDROMEUBLES, sont arrivés a comprendre que les principes du
management sont bien changés. Aujourd’hui un management moderne et
flexible est primordial pour notre entreprise nationale.

Pour eux (les dirigeants de NEDROMEUBLES) diriger et faire
fonctionner 1’organismes avec succes, ce n’esit pas facile. Une bonne gestion
nécessite :

o Une bonne orientation ;

o Un bon contrdle ;

o Et les méthodes de gestion de travail méthodiques et transparentes.

Cependant le succes. peut résulter de la mise en ceuvre et de I’entretient d’un
systéme de management congu pour une amélioration continue des
performances tout en repondant aux besoins & la fois du personnel et les
exigences des clients. A cet effet, le management d’un organlbme 1nclut le

management de la qualité totale parmi d’autres disciplines de management

moderne.

223



Chapite IV | R o étude de cas

A ce stade, la qualité est devenu un véritable enjeu stratégique des
entreprises. Elle a pour objectif d’assurer la prospérité, la pérennité (le survie) de
I’entreprise de I’organisation gréce :

- La motivation et la satisfaction professionnelle des employés ;

- La fidélisation des clients satisfaits par la safisfaction de leurs besoins,

La qualité est trés a la compéiition. Elle ﬁg:oncerne tous les domaines de
I’entreprise et fait en sorte que celle-ci soit {eader grice a une auto amélioration
plus rapide que la concurrence.

La qualite réponde 2 quatre enjeux de I’entreprise :

- Survivre et se développer face 2 la concurreﬁ(;e :

- Mieux répondre 4 I’attente des clients, a (;e stade la roue de Deming est
nécessaire 4 tous processus de démarche qualité total. La Roue de Deming
désigne en anglais «plan, do, check, act (PDCA)». Elle est décrite
succinctement comme suit : |

Plan : (planifier) : Etablir les objectifs et les processus nécessaires pour fournir
des résultats correspondant aux exigences des clients et aux politiques de
1’organismé.

Do (faire) : Mettre en ceuvre les processus.

Check (vérifier) : Surveiller et mesurer les processus et le produit par rapport
aux politiques, objectifs et exigences du produit et rendre compte des résultats,
Act (agir): Entreprendre les actions pour améliorer en permanence les

performances des processus.
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Plan (Planifier)

Act (Agir)

SJUSIO $30USBIXH
STUDI[D UOT}ORISIIES

Check Svérifier)

Adapter I’entreprise a 1’évolution des comportements socioculturels,

Maitriser la variabilité, c’est-a-dire reconnaitre la complexité des produits et
services fournis et minimiser les risques.

Dans cetfe optiques et pour mener ’organisme vus de meilleurs performances,
les huit principes de management de la qualité sont primordiale dans I’entreprise

NEDROMEUBLES.

I.es huit principes :

Définition :

Diriger et faire fonctionner un organisme avec succés nécessite de
Porienter et le contrbler méthodiquement et en transparence. Le succes peut
résulter de la mise en ccuvre et de Lentretien d’un systéme de management
congu pour une améliorétion continue des performances tout en répondant aux
besoins de toutes les parties intéressées, le management d’un organisme inclut le

management de la qualité parmi d’autres disciplines de management. Huit
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principes de management de la qualité ont été identifiés qui peuvent étre utilisés

par la direction pour mener |’organisine vers de meilleures performances.

Principe 1 — Orientation client

Les organismes dépendent de leurs clients, il convient donc qu’ils en comprennent les
besoins présents et futurs, qu’ils satisfassent leurs exigences et qu’ils s’efforcent

d’aller au-devant de leurs atientes.

Principe 2 — L.eadership

Les dirigeants établissent la finalité et les orientations de I’organisme. Il convient
qu’ils créent et maintiennent un environnement interne dans lequel les personnes

peuvent pleinement s’impliquer dans la réalisation des objectifs de I’organisme.

Principe 3 — Implication du personnel

Les personnes & tous niveaux sont I’essence méme d’un orgapisme et une totale

implication de leur part permet d’utiliser leurs apt"itudes au profit de I’organisme.

Principe 4 — Approche processus

Un résultat escompté est afteint de fagon plus efficiente lorsque les ressources et

activités afférentes sont gérées comme un processus.

Principe 5 — Management par approche systéme

Identifier, comprendre et gérer des processus corrélés comme un systéme contribue &

I"efficacité et I’efficience de I’organisme a atteindre ses objectifs.

Pfincipe 6 — Amélioration continue

Il convient que Pamélioration continue de la performance globale d’un organisme soit

un objectif permanent de [’organisme.

Principe 7 — Approche factuelle pour la prise de décision

Les décisions efficaces se fondent sur I’analyse de données et d’informations.

Principe 8 — Relations mutuellement bénéfiques avec les fournisseurs

Unr organisme et ses fournisseurs sont interdépendant et des relations mutuellement

bénéfiques augmentent les capacités des deux organismes a créer de la valeur.
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Ces huit principes de management de la qualité constituent la base des

normes de systemes de management de la qualité de la famille ISO 9000.

A ce stade et pour comprendre I'impact de systéme de management de la
qualité sur le travail et la motivation des employés, il faut bien lire et analyser la
cartographie de processus de management de la qualité au sein de entreprise
NEDROMEUBLES.

A ce niveau voici la cartographie des processus :
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Lecture de la cartographie :
A partir de cette ca.rtographie', on ,peut remarquer qu’il y a trois grands
processus de management :
1- Le processus de management ;
2- Le processus majeurs (de réalisation) ; et
3- Le'processus de soutien.

Dans notre étude sur la corrélation motivation- rendement, il me semble
nécessaire d’étudier I'impact de processus de soutien sur la motivation des
travailleurs d’un coté et leurs rendements de 1’autres coté.

Les fruits du systéme management qualité dans I’entreprise NEDROMEUBLES,
c’est 'implication et le soutien des employés a développer leur potentiels de
compétences par :

a) Le sous processus d’évaluatio_h des compétences ;

b) Le sous processus de formation ; |

¢) Le sous processus de recrutement ; et

d) Le sous processus de gestion de I’environnement de travail.
Dans le méme ordre d’idée, on va voir les objectifs de chaque sous processus et

I'influence de chaque un sur la motivation et le rendement des employés :

a) Le sous processus d’évaluation des compétences : il vise a :

- Connaitre les capacités du personnel pour une utilisation rationnelle des
moyens humains disponibles. |

- Déclencher la formation, le recrutement et les affectations, selon les résultats
d’évaluation.

Les résultats de ce processus sont positifs et le personnel de I’entreprise sont tres

motivés par cette action.

Pour mieux comprendre les étapes de ce processus voici le logigramme :
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FICHE. D'IDENTIFICATION DU PROCESSUS Ref; PS.622.01
e s o 2o e WSO V2
PROCESSUS D'EVALUATION Date : 03/10/2008
Nedromeubles DES COMPETENCES Page : 3/ 10

___ . Annexe 01 : Logigramme
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b) Le sous processus de formation :

Si le processus d’évaluation des compétences & sécréter des besoins en
matiére de formation, c’est donc & I’entreprise de prendre en charge cet

investissement, afin, d’avoeir une ‘_ain d’ceuvre qualifiée :

Ce sous processus vise a | '
. | _

- La satisfaction des besoins en m “Itiére dela Ifnain d’ceuvre qualifiée.
- L’adaptation permanente du coliiectif aux éhangements technologiques ou de
marché. _
- Développement des capacités hiumaines et maitrise de 1’outil de travail pour
faire face aux exigences.
- Motiver les employés a travers lgs plans de formation.

Les résultats de ce sous prgcessus sur I’état d’esprit et de motivation des

employés est excellente, mais cettains formations sont pas encore applicables

dans le terrain de production, cef} qui résulte 3 un rendement toujours stable et
constant. |

Voici donc le logigramme de ce sous processus de formation :
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FICHE DDENTIFICATION DU PROCESSUS

A Lot b

PROCESSUS DE FORMATION
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¢) Le sous processus de recrutement ;

Dans cette étape, on peut citer aussi que si le systéme d’évaluation des
compétences a secréter des besoins en matiére de recrutement, [’entreprise doit
donc veiller a €laborer un proces.sus de recrutement qui vise a ’adaptation des
travailleurs compétents a des postes permanents.

On peut citer aussi qué un recrutement de personnel motivé et de qualité, vise
a ameliorer le travail, le savoir falire et la production de I’organisation.

En conclusion, on peut déduif’c;e que le systéme de management de la qualité a
commencé & apporter ses fruits au sein de Ientreprise, les effets de ces
démarches qualité, constituent un véritable équilibre entre les exigences du
personnel, aspiration économiqhe et financiére de I’entreprise et les exigences
des clients.

Selon eux, le systéme management qualité aide ’entreprise a :

1. Augmenter le profit ; |
2. A baisser les coflits, et
3. A réaliser une meilleure qualité pergue en fonction du rapport qualite / prix.

4, Une organisation et une meilleure gestion de I’environnement de travail,

4- Les actions entreprises par NEDROMEUBLES dans le cadre

de I’amélioration des conditions de travail et de la motivation des

employés :

Dans la vie quotidienne, I’homme est poussé par un certain nombre de
motivations visant a la satisfaction de ses besoins. De méme, dans la vie
professionnelle, I’entreprise doit &tre & I’écoute des besoins que chacun envisage
de satisfaire dans et par son travail.

| ‘Dans notre étude de cas, on va essayer de comprendre qu’elle sont les
facteurs essentiels de motivation des employés de NEDROMEUBLES, et qui

leurs guident 4 atteindre un meilleur rapport satisfaction- rendement.
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‘Le tableau suivant résume les aspects physiques, sociaux, psychologiques
et environnementaux des conjitionsl de travail et de la motivation :

Tableau des aspects dé motivation et conditions de travail,
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Pour les employes de I’entreprise NEDROMEUBLES, le facteur le plus
frappant| et le plus motivanf, c’est le salaire. Selon eux le salaire actuel ne
représente aucune satisfaction. C’est un salaire qui ne couvre pas les besoins, car

le pouvoir d’achat est élevé.

Pour eux aussi, les indemnités jouent un réle trés important pour leur
satisfaction. Parmi les indemnités offertes par I’entreprise, on peut citer :
1. Indemnité d’expérienge professiohnelle' (L.E.P).
2. Indemnité de travail ﬂoste (I.T.P)'.‘
‘3. Indemnité de nuisances.
4. Indemnité du servicei?ermanent.
5. Indemnité compenséffbire du reécours 4 l'emploi des agents, les
journée de repos légallet fériées.
6. Indemnité de transport.
7. Indemnité ou prime de panier.
3. frais de mission pour toutes les catégories socio- professionnels.
On peut déduire aussi qu’il y a des rétributions, dans le cas ot il y a un
dépassement de I’objectif fixé.
On peut compter aussl des primes collectifs et les primes d’intéressement
individuelles,
- Ce qui concerne les régimes de retraite, 1l y a un régime d’assurance chomage.
En plus, les accidents et les longues maladies sont 4 la charge de l’exltrepriéé.
Remarque concernant la rémunération :
Selon Particle 159 de la convention collective, la rémunération c’est :
- Le salaire de base.
- Les indemnités versées en raison de :
¢ L’ancienneté du travailleur ;
4 Les'heures supplémentaires effectuées ;
¢ Travail poste et indemnité de zone.

- Une partie variable liée & la productivité et aux résultats de travail.
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Vu la situation économique délicate de notre entreprisé, Pentreprise
NEDROMEUBLES ne prévoit pas une augmentation des salaires. A cet effet les
employés sont démotivés.

5- _Enquéte par Sondage sur la corrélation . motivation-

rendement :

La_détermination de la taille d’échantillon :

C’est la méthode d’échantillonnage choisi qui déterminera la
représentativité de ’échantillon, d’autre part les résultats obtenus d’une enquéte
par sondage sont fonction de la taille de I’éc.hantillon, plus [’échantillon est
grand, plus le risque d’erreurs est minime, Par conséquent, « la précision d’une
estimation (k) qu’au rapport entre la taille de |’échantilion et celle de la
population total c’est-a-dire le taux du sondage (n/N) »'.

Dans notre cas, la population de I’entreprise « NEDROMEUBLE » de
Nedroma est au nombre de 330 éléments pour I’année.

* Leffectif en activité réelle est de : « ». -
* L’effectit en long maladie, court maladie et en formation est de : « ».

Le choix de la taille de I’échantillon a exclure le personnel en maladies et
le personnel en formation. .

Pour le choix de la taille de I’échantillon que nous‘ avons retenu, est que
(n) soit égale au 1/3 de 'effectif.

Par ailleurs, le tirage adopté pour déterminer les éléments de cet
échantillon, est un tirage' aléatoire, tiré au hasard et cela afin d’obtenir une
'représentatjvi'té réelle des catégories socio- professionnelles selon le
pourcentage de chaque cé.tégorie de I’ensemble de 'effectif de I’entreprise.

Le tirage & été effectué en présence de représentant suivants :
- Le directeur de département administration et finance.

- Le directeur de département étude et technique.

' Marketing - Yves CHIROUSZE - Edition OPU.
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Les résultats du tirage au sort des éléments faisant partie de I’échantillon ont été
comme suit, selon le pourcentage de chaque catégofie.socio- professionnelle de
I"ensemble de I’effectif de I’entreprise NEDROMEUBLE.

La taille de ’échantillon est égale a . |

n=330x1/3=110 nest le nombre de I'effectif général qu’est 330

Le calcul de la taille d’echantillons pour les cadres, maitrises et

exécution sont les suivants :

e Pour les cadres on a un total de 19 cadres, -
Donc 15 x 1/3 = 6,33 = 6 cadres.

o Pour les maitrises on a un total de 48 agents de maitrises :
Donc 48 x 1/3 = 16 agents de maitrises.

e Pour les exécutions on a un total de 263 exécuteurs.

Donc 263 x 1/3 = 87,66 = 88 exécuteurs.

Nombre de Taux de
CSp % de ’effectif | Tirage
| participants participations
Cadre % 5,45 6 6 100 %
Maitrise % 14,54 16 16 100 %
Exécution % 80 88 88 100 %
Total 100 % 110 110 100 %

En ce qui concerne le questionnaire que nous présentons sa méthodologie
a été inspirée par un questionnaire du mémoire de Magister et en collaboration
avec Monsieur le Professeur Encadreur : Monsieur BENDI ABDELLAH
Abdesselam.
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LE QUESTIONNAIRE

Fiche Signalétique

Voulez- vous citer votre code d’enquéte 7

.................................

- Marié
Célibataire.....................

- Age.

- Sexe :

- Homme..................oo o

- Femme..........ooovenn L

Question 1 . Indiquez votre fonction :

- Cadre. o
- MaTISe. e
- Exécunion..........ooiii
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Etude par sondage sur la corrélation motivation rendement :

Question 01 : Que pensez- vous du travail que vous effectuez ?

Désignation Cochez la case

total

Tres intéressant

Assez intéressant

Pas intéressant du tout

Question 02 : Votre horaire de travail vous convient- il 7

Désignation Cochez Ia case

total

Treés bien

Assez bien

Pas trés bien

Pas du tout bien

Question 03 : Vos compétences correspondent- elles aux enseignes de votre travail 7

Cochez Ia case

Désignation
Oui Non Oui Non
Trop ¢levée par rapport aux exigences de mon travail
Egales aux exigences de mon travail
Total
Question 04 : Votre travail implique-il ?
L Cochez la case
Designation
Oui Non Oui Non

Des rotations -

Une polyvalence des tiches

Total
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Question 05 : Etes-vous motivé par votre travail ?

Désignation

Cochez Ia case

total

Trés motivé

Assez motivé

Pas motivé

Question 06 : Que pensez-vous de [’ensemble des avantages sociaux ?

Désignation

Cochez la case

total

Régime de retraite

Régime d’assurance

Les congés payés

rise 7

Question 07 : Pensez-vous que la sécurité de votre revenu est assurée par votre entrep

Désignation Cochez Ia case total
Tout a fait assuré
Moyennement assuré
Pas du tout assuré
Question 0.8 : Que pensez-vous de régime de retraite ? |
Désignation Cochez la case total

Tres intéressant

Assez mtéressant

Pas intéressant du tout
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Question 09 : Quc pensez-vous des congés payes ?

Désignation Cochez la case total

Mauvaise

Bonne

Excellente

Question 10 : Que pensez-vous des congés payés et les vacances annuelles ?

Désignation Cochez Ia case total

Trés intéressant

Assez intéressant

Pas intéressant du tout

Question 11 : Que pensez-vous des services financiers éducatifs et sociaux ?

Désignation ' Cochez la case total

Trés intéressant

Assez 1ntéressant

Pas mtéréssant du tout

Question 12 : Que pensez-vous de la rémunération ?

Désignation Cochez Ia case total

Trés intéressant

Assez intéressant

Pas interessant du tout

Question 13 : Connaissez-vous votre salaire de base ?

Oui Non
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Si oul pensez-vous que votre salaire de base est intéressant ?

Désignation Cochez la case

total

Tres intéressant

Assez mtéressant

Pas intéressant du tout

Question 14 : Que pensez-vous des programmes de formation et de perfectionnement

?

a) Equitable ? Oui
b) Utile pour mon travail (tendement) ? Qui

¢) Nécessaire pour ma promotion ? Oui
Question 15 : Que pensez-vous des promotions ?
a) Equitable ? | Oui

Question 16 : Que pensez-vous des affectations ?

a) Equitable 7 Oui
b) Nécessaire ? Qui
¢) Efficace pour le travail 7. Out
Question 17 : Que pensez-vous de la distribution ?
a) Equitable ? Oui
b} Me convient 7 - _ ‘ Qui

¢) Elle correspond a mie efforts dans mon travail ?

Out
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Non

Non

Non

Non
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Non

Non

Non
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Question 20 : Pensez-vous des conflits existants dans votre entreprise 7

a) Les relations avec supérieurs.

Désignation Cochez Ia case . total

Beaucoup

Asscz rarcment

Pas du tout

* §71l y a assez ou beaucoup de conflits, pensez- vous qu’ils sont bien gére ?
Out “Non
*Sinon :carilyade :

L’ injustice ' Du favoritisme

Question 21 : Que pensez-vous de la communication & I’ intérieur de I’entreprise ?

a) Communication avec vos supérieurs.

Désignation Cochez Ia case total

Trés bonne

Bonne

Moyenne

Mauvaise !

b) Communication avec vos collégues.

Désignation - Cochez Ia case total

Trés bonne

Bonne

Moyenne

Mauvaise
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Question 22 : Que pensez-vous de votre syndicat 7

a) [l n’est pas du tout représentatif.
Oui Non

b) 11 défend beaucoup nos intéréts.

Ow ' Non

c) Il s’arrange aussi bien avec la direction qu’avec les travailleurs.

Oui Non

Question 23 : Que pensez-vous de manager ?

a) lls sont compétents.

Oui Non

b} lls défendent bien les intéréts de ’entreprise.

Qui Non

Question 24 : Que pensez-vous du management général de ’entreprise ?

a) Le niveau général des cadres.

Désignation

Cochez Ia case

total

Excellent

Moyen

Moyen

p) Le niveau général du personnel d’exécution,

Désignation

Cochez Iz case

fotal

Excellent

Moyen

Moyen
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Question 25 : Etes-vous satisfait dans votre travail

Désignation Cochez la case totéj

Trés satisfait

Moyennement satisfait

Pas du tout satisfait

Question 26 : Qu’est-ce qui vous motive le plus ?

- Classez selon la priorité accordée.

Désignation ' Cochezlacase |  total

Un salaire élevé

Une autonomie dans travail =~

Une participation a ’ceuvre

Possibilité de prometion

Possibilité de formation

Le respect accordé par le chef

Un horaire de travail flexible

Une sécurité effective des risques professionnels

L assurance de garder mon emplol

Question 27 : Que penscz-vous de la qualité et de rendement de votre travail ?

Désignation Cochez Ja case total

Supérieur aux normes

[nférieur aux normes

Egale aux normes

Questionnaire sur les conditions de travail, la motivation et la satisfaction profes

“sionnelle au travail concernant le personnel d’exécution.
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Question 28 : Etes-vous géné par .

Désignation

Ouf

total

Types et facteurs génants

Géné par le bruit

Géné¢ par la temper:

Ftuﬁc

A I B i
(Gén¢ par I’éclairage

Géné par I’équipement |

Géné par la poussiére

Autre — préciser

Question 29: Quels sont lds

es génes sur vr)tre travail ?

Désignation |

i

chez Ia case

fotal

2

Risques d’erreurs

Baisse de rendement}

Baisse de la qualité |

Question 30 : Penscz-voy qu ¢ volre fravail actuel affecte votre santé ?
W z
Oui Non |, ;
. ; a
. ! i i Al . ] . B
Question 31: Pensez-yougigue vous ptes bien couver|t par votre entreprise contre les ris
ques dans votre travail 7 e
Désignation - |(dchez Ia case - | total
Tout a fait couviert’ |
Moyennement qouyert |1

Pas du tout cou?

G['.:E TR
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Question 32;

Que pensez-veus des pauses 7

Désignation Cochez la case total
Excellente
Bonne
Mauvaise
|
Question 33: Que pe@ez—vous de votre rendemenf ?
total

Désignation

Cochez Ia case

Supérieur aux normes

Inférieur aux normes

figale aux normes

Question 34 : Pensez-vous de votre rendement est la source principale de votre satisfa

ciion 7

Oul

(Question 35
Oui

Question 36

reprise
QOui

- Sioul

Non

: Pensez-vous que votre satisfaction engendre un bon rendement ?

Non

. Est-ce que le systéme de management de la qualité existe dans votre ent

Nor

fst- ce que le systeme de management de la qualité représente pour vous un pas vers le

développement de vos compétences 7

Oul

Non
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Question 37: Bst-ce que le systéme de management de la qualité a un effet positil ou n

¢gatif sur votre tache 7

Désignation Cochez la case ~ total

Effet positif

Effet négatif

Question 38: Est-ce que e systéme de management de la qualité 4 un effet positif ou n

égatif sur votre rendement ?

Désignation Cochez la case total

Effet positif

Eftet négatif

Question 39 : Est-ce que ’adaptation au niveau du systéme de management de la qual

1ité est facile ou difficile 7

Facile  Difficile

Question 40 : Est-ce que vous &tes satisfait par votre travail ?

Oui Non

Question 41 ; Est-ce que vous étes motive par les conditions de travail et de motivatio

n qui sont disposées par votre entreprise ?

Owm Non
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- 1”opération du dépouillement des questionnaires a aboutit aux résult

ats suivants :

En ce qui concerne les caractéristiques de I’échantillon choisis, elles ont comme suit

< Lesexe
cs - T
Cadre Majtrise Exécution - Total
Désignatio | o
Hommes 061 100% | 15 9375% {86 | 97,72% | 107 | 97,27 %
Femmes 00 0% (01| 625% (02| 227% | 03 2,72 %
Total 6 [100% | 16 100 % 88.1 100% 110 | 100 %
% L’age :
~_ Cs . .
Cadre Maitrise Exécution Total
Désign%
20 - 35 01 [ 16,66% | 03] 1875% |13 [ 14,77% | 17 | 1545%
35 -3 50 03 50 % 061 37,5% |30 34,09% | 39 | 3545%
Plus 50 — 02 | 3333% (07 43,75% | 45| 51,13% | 54 | 49,09%
Totaux 06 100 % 16 100 % 88 100 % 110 100% |
2 La sifuation familiale ;
CS . .
Désionai Cadre Maitrise Exécution Total
¢s12nanon-
' ~_ ] L -
Mariés 04 [ 66, 66% | 09 ] 56,25% | 70| 79,54% | 81 173,63%
Célibataires 02 | 3333% (07 4375% | 181 2045% | 29 |2636%
Total 06 | 100% | 16 100 % 88 100 % 10 | 100%

En se basant sur les données des caractéristiques de I’échantillon choisis, une pr

entiére remarque peut ére formulée qui démontre que la majorité du personnel de ent

reprise NEDROMEUBLES, est constituée d’hommes environ 97,27 % pour toutes les

catégories socio- professionnelles. On peut citer aussi que les femmes représentent 2,7

2 %.
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La méme conclusion peut étre aussi formulée concernant la situation familiale d
u personnel de I’entreprise NEDROMEUBLES. |

Par ailleurs, la constitution du personne!l de I’entreprise du point de vue de Page
, nous pouvons constater que la majorité se situe entre 50 et 60 ans.
- . | :
Ces différentes constatations peuvent étres observées a travers les présentes repr

ésentations graphiques suivantes :
Les résultats de chaque volet du questionnaire sont comme suit

Age de Ia population de entreprise NEDROMEUBLES.

61,11
57,73
52,08
26,79
15435
dres trise FExécution

20-35 ) 35-5060n]  R0etplus NS
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Sexe de la population de I’entreprise NEDROMEUBLES.

Chapitre TV

Maitrise  Exécution

Cadres

SN

Femmes

Hommes

La situation familiale de 1a population de Ientreprisce NEDROMEUBLES.

...

R
Maj

Exécution

trise

Marigs RS

Célibataires

252



Chapitre TV R 3 | dtude de cas

Les résultats de volet du guestionnaire :

Question 01 ; Que pensez- vo_ufs du travail :que vous effectuez ?

Dészgﬂa'ﬁoﬁ | Cochez Iz case
Trés intére’séanlt 199 |90%
Assez intéressant 11 J10%
Pas intéressant du tout

_ |
Question 02 : Votre horaire de travail vous convient- il ?

Déﬂ;gmtion' Cochez Ia case
Trés bien 99 . 90 %

Assez bien 11 10 %

Pas trés bien

Pas du tout bien

Question 03 : Vos compétences correspondent- elles aux enseignes de votre travail ?

o Cochez Ia case
Désignation
Oui Non
Trop élevée par rapp.ort aux exigences de mon travail
Egales aux exigences de mon travail 85 % 15 %
Total : - ' 85 % 15 %

Question 04 : Votre travail implique-il ?

L. Cochez Ia case
Désignation
Oui Non
Des rotations
Une polyvalence des tdches ' 160 % 40 %
Total . ' B 60 % 40 %
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Question 05 : Etes-vous motivé par votre travail ?

Disignation  Cochez la case
Trés motive
Assez motivé . ' o 11 10 %
Pas motivé | : o 99 ™ 90 %

Question 06 : Que pensez-vous de I’ensemble des avantages sociaux 7

Diésignation Cochez Ia case
Trés intéressant | | 20 %
Assez intéressant | : 30 %
Pas intéressant du tout 50 %

Question 07 : Pensez-vous que la sécurité de votre revenu est assurée par votre entrep

rise ? _
Dés{gmtioa Cécbcz la case
Tout a fait assuré
Moyennement assuré ] _ 99 190 %
Pas du tout assuré 11 10 %

Question 08 : Que pensez-vous de régime de retraite ?

Désignation 1 Cochez Ia case
Trés intéressant
Assez intéressant | 88 80 %
Pas intéressant du tout 22 20 %
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Question 09 : Que pensez-vous des congés payes 7

Désignation 7 Cochez Ia casc
1 Mauvaise |
Bonne
Excellente | 110 100 %
\

:
Question 10 : Que pensez-vous des congés payés ct les vacances annuelles ?

Dé.sv;gz:_ai;ion Cochez /a case

Trés intéressant e | 1100 1100%

Assez intéressant N il

Pas intéressant du tout

Question 11 : Que pensez-vous de;s‘: services financiers éducatifs et sociaux ?

Déﬂgz:%tion | Cochez Ia case
| Trés intéressant | .
Assez intéressant - ' 177 7 170%
Pas intéressant du tout . 33 30 %

Question 12 : Que pensez-vous de la rémunération ?

Désignation Coc?rcz Ia case
Trés intéressant ‘
Assez intéressant ‘
Pas intéressant du tout 110 100 %
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Question 13 : Connaissez-vous votre salaire de base ?

Oui

Si oui pensez-vous que votre salaire de base est intéressant ?

Non

Désignation Cochez Ia case
Trés intéressant 22 20 %
Assez intéressant ° | 22 20 %
Pas intéressant du tout 66 60 %

Question 14 : Que pensez-vous des programmes de formation et de perfectionnement

?

a) Equitable ?

~ Oui Non

b) Utile pour mon travail (rendement) ? Oui Non

¢) Nécessaire pour ma promotion 7

a) Equitable ?
a) Equitable 7
b) Nécessaire ?

¢) Efficace pour le travail ?

a) Equitable ?

b) Me convient ?

a) Sur le plan financier.

QOui Non

Quéstion 15 : Que pensez-vous des promotions ? _
Oui Non
Question 16 : Que pensez-vous des affectations ?

Oui Non
Oui Non
QOui Non

Question 17 : Que pensez-vous de la distribution ?

ou Non
oui Non

¢) Elle correspond a me efforts dans mon travail ?

Oui [x [10% |

Question 18 : Pensez-vous que vous &tes suffisamment récompensé dans votre travai?

Non

dlda
OO [
SIS

G

X | 95%

H .
wh
o
<
=

1=
| | D
2|12
I

<
O N
2| |2
SN |es

Désignation Cochez Ia case
Tout a fait
Un peu 88 80 %
Pas du tout 22 20 %
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b) Sur le plan moral (de la part de vos supérieurs).

Désignation Cochez Ia case
Tout a fait | | .
Un peu 11 10 %
Pas du tout 55 |90 %

‘Question 19 : Que pensez-vous des relations hiérarchiques dans I"entreprise ?

a) Les relations avec supérieurs.

Désignation C'ocbeé 1a case
Excellente — | |
Assez bonnes 99 90 %
Mauvaises 11 10 %
b) Les relations avec vos collegues.

- Désignation Cochez la case
Excellente
Asscz bonnes 99 90 %
Mauvaises 11 10 %

Question 20 : Pensez-vous des conflits existants dans votre entreprise ?

- Désignation Cochez la case
Beaucoup
Assez rarement 99 90 %
Pas du tout it 110%

* 8’1l y a assez ou beaucoup de conflits, pensez- vous qu’ils sont bien géré ?

Ouilx To0% | Mo |

*Sinon :carilyade :

L’injustice m

257

Du favoritisme




Chapitee [V étude de cas

Question 21 : Que pensez-vous de la communication & I’intérieur de ’entreprise ?

a) Communication avec vos superieurs.

Désignation Cochez Ia case
Trés bonne
Bonne 77 70 %
Moyenne | 22 20 %
Mauvaise | 11 ]10%

b) Communication avec vos collegues.

Désignation Cochez la case
Trés bonne
Bonne
Moyenne 88 80 %
Mauvaise 22 20 %

Question 22 : Que pensez&ous de votre syndicat ?
a) 11 n’est pas du tout représentatif.

oui [ Non
b) Il défend beaucoup nos intéréts.

oui Non

¢) 1l s’arrange aussi bien avee la direction qu’avec les travailleurs.

ou Non

Question 23 : Que pensez-vous de manager ?
a) lls sont compétents. B
Oui [x ]10% | Non

b) [Is défendent bien les intéréts de Ientreprise.

Oui Non [x [90% ]
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Question 24 : Que pensez-vous du management général de I’entreprise ?

a) Le niveau général des cadres,

Désignation Cochez Ia case
Excellent J |
Moyen 99 90 %
| Mauvaises 11 10 %
b) Le niveau général du personnel d’éxécution.
Déﬂ}gﬂélioﬁ Cochez la case
Excellent
Moyen 66 60 %
Mauvaises 44 40 %
Question 25 : Etes-vous satisfait dans votre travail ?
Diésignation Cochez [a case
Trés satisfait
Moyennement satisfait 22 20 %
Pas du tout satisfait 88 80 %

Question 26 : Qu’est-ce qui vous motive le plus 7

- Classez selon la priorité accordée.
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Désignation 2 3 4 5
Un salaire éleve
Une autonomie dans travail X
Une participation & ’ceuvre X
Possibilité de promotion | X
Possibilité de formation X
Le respect accordé par le chef X
Un horaire de travail flexible x
Une sécurité effective des risques professionnels X
L.’assurance de garder mon emploi X

Question 27 : Que pensez-vous de la qualité et de rendement de votre travail ?

Désignation Cochez la case
Supérieur aux normes 1 10 %
Inférieur aux normes 1t 10 %
Egale AUX NOrMES | 88 80 %
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Questionnaire sur les cohdit_ions de travail, la motivation et la satisfaction profes

sionnelle au travail concernant le personnel d’exécution.

Question 28 : Etes-vous géné par :
| | Dés:]gnatz'on ' | QOui/Non
| Oui Non
80% §20%
90% | 10 %

Types et facteurs génants

Géné par le bruit

Géne par la température

Gén¢ par ’éclairage . S % |95 %
Géné par I’équipement | 80% [20%
Géné par la poussicre 90% [10%

10% 190%

Autre — préciser

Question 29: Quels sont les effets de ces génes sur votre travail ?

Désignation Cochez la case
Risques d’erreurs 40 50 %
| Baisse de rendement 24 30 %
Bais.s.e de la qualite 16 20 %

Question 30 : Pensez-vous que votre travail actuel affecte votre santé ?

Oul Non

 Question 31: Pensez-vous que vous étes bien couvert par.votre entreprise contre les ris

ques dans votre travail 7

Désignation Cochez Ia case
Tout a fait couvert |
Moyennement couvert 64 80 %
Pas du tout couvert 16 20 %.
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Question 32: Que pensez-vous des pauses ?
Désfgnraﬁon | Cochez ia case
Excellente J 5 J 80 100 %
Bonne f
Mauvaise |‘ |

Question 33: Que pensez-vous de yotre rendement ?

ction 7

Désignation o Cochez la case
Supérieur aux normes | II
Inférieur aux normes e 04 5%
Bgale aux normes ' F 76 95 %
:‘ i } i

Question 35 : Pensez-vous que

Qui - 00% |

Question 34 : Pensez-vous de v

Oul [ To0% | or[x |

reprise ?

Ou[x [80% |

- Sioui :

Question 36 : Est-ce que le syste

Est- ce que le systéme de manage
3 i i

développemerélt de vos compéﬁié' o

’

: r(;endement et la source principale de votre satisfa
‘ i A

viptre satisfaction engendre un bon rendement ?

] F
Non [ T100%
i i [

I nH o,
‘}:e|gde management de la qualité existe dans votre ent
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i
Question 37: Est-ce que le systéme de management de la qualité 4 un effet positif ou n

égatif sur votre tdche 7

Désignation _ Cochez Ia case
Effet positif 8 10 %
Effet négatif 72 90 %

Question 38: Est-ce que le systéme de managemellf de la qualité 4 un effet positif ou n

¢égatif sur votre rendement 7

Déﬂgfm tion Cochez Ia case
Effet positif i 08 10 %
Effet négatif ] ‘ : 72 90 %

Question 39 : Est-ce que l’adaptation au niveau du systéme de management de la qual

ité est facile ou difficile ?
Facile x [ ] Difficile 100%
Question 40 : Est-ce que vous &tes satisfait par votre travail 7

ou Non

Question 41 : Est-ce que vous €tes motivé par les conditions de travail et de motivatio

n qui sont disposées par votre entreprise ?

O [ ] Non [ T T00%]
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6- Conclusion d’étude de cas:

- L’étude sur la corrélation motivation —rendement est difficile au sein de
I’entreprise NEDROMEUBLES. |
Cependant , elle est intéressante du point de vue des donnés recueillis ,

concernant 1’organisation du travail , la motivation des employés , la satisfaction
professionnelle et le rendement , ainsi la connaissance de ’opinion des
travailleurs vis-a-vis de management de ’entreprise est trés important .
- En premier lieu, en ce qui concerne I’importance du travail, on remarque
que 90% de ’ensemble des employés sont trés intéressés par leur travail.

la cause de cet attachement a I’emplois et au travail se reporte a
1- La situation macro économique (la privatisation de I’entreprise) et la
perturbation de l’emplois).
2-La peﬁr d’avoir perdre le travail.

3- Le chomage et le pouvolr d’achat qui est trop chere.

En ce qui concerne ’exposition du personnel de I’entreprise
NEDROMEUBLES aux conditions physiques du travail, les réponses ont été
comme suit : |

Pour la question concernant le bruits on a remarquer que 80%
d’exécution confirment la présence de cette geéne dans les ateliers de travail pour
les maitrises on peut citer que 20% sont touchés par cette géne.

La température est une source qui provoque aussi un gene de 75% chez
les cadres, 60% chez les maitrises et 80% chez les exécutions. Par contre
I’éclairage du personnel

La respiration de fumée, des vapeurs, des poussiéres ou de substance
dangereuse tels que les produits chimiques, nous constatons que 80% des
exécutions ont réporidtle affirmativement a la question, 30% parmi eux ont en
contact ou manipule des produits dangereux. Les réponses données par le

personnel maltrise ont été de 20%. Qui pensent respirer des fumés, vapeurs des
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poussiéres ou de substance dangereuse tels que les produits chimiques. 30%
pensent &ire en contact ou manipulent ils des matériaux dangereux.

Enfin 3 l’exposit'io_n a des radiations on a signalé 0% chez toutes les
catégories. socioprofessiohnelles.

Par ailleurs les réponses recueillis sur les effet de ces géne premierement
sur la santé des individus ont données des réponées démontrant I’'impression réel
sur toutes les catégories socioprofessionnelle et en particulier la catégorie
d’exécution qui a subie le taux le plus élevés environ 90% d’exécuteurs sont
touchés par les maladies professionnelles, les accidents de travail et les autres
risques professionnelles.

D’autre part, les effets de ces génes sur le travail la baisse de rendement
et la baisse de la qualité du travail sont les plus constates chez les exécution s
avec 80% et 10% chez les cadres et 10% chez les maftrises.

Pour la question concernant 1’horaire de travail presque la majorité du
personnel ont répondu & cette question. La réponse a cette question est positive
car la plupart des employ€s déclarent leur satisfaction & I’égard du temps de
travail. Le travail de nuit concerne presque 90% des exécuteurs, Les heures
supplémentaires rémunérées selon 1’administration concernent que les
catégories de maitrises et d’eXécution, les heures supplémentaires effectuées
sont généralement imposées.

Le travail dans I’entreprise NEDROMEUBLES, est un travail individuel.
La polyvalence des taches tient une place importante, mais par contre elle est
odieuse, car les employés voient cette polyvalence comme une charge de travail
non récompensé.

Les exigences du travail par rapport aux compétences des travailleurs sont
égales a 70% pour les exécutions, 50% pour les cadres et 60% pour les

maitrises.

265



Chapitee IV ' _ étude de cas

- Pour Ja formation subie nous constatons que la majorité (90%) du
personnel! réclame que les programmes de formation sont inéquitables, mais par
contre ils sont trés efficaces et motivante au niveau de travail et du rendement.

Les trois groupes socioprofessionnels affirment que les effets de la
formation sont positifs sur leurs connaissances pratiques et leurs compétences.

Dans le méme contexte nous remarquons que la plupart des travailleurs
considerent que les indemnités figurent dans leurs rémunérations ne
correspondent pas assez aux risques et aux besoins des employés. D’autres part,
les avantages sociaux ne constituent aucune motivation ou satisfaction
professionnelle, car la vie est chere.

Dans le méme cadres d’idée, la sécurité de revenu et moyennement
assurée ainsi la motivation a ’égard des régimes d’assurances est absente.

On peut citer qu’il y a une satisfaction & I’égard des services d’infirmeries
offert par I’entreprise. Dans le méme contexte, on a remarqué aussi, en ce qui
concerne les pauses, les vacances et les congés payés, la motivation de toutes les
catégories socioprofessionnelles. D’autre on peut citer la démotivation & I’égard
des régimes de retraite.

Cependant, et en ce qui concerne la motivation a I’égard du salaires, le
personnelle de I'entreprise est démotivé completement pour cadres c’est le taux
de 80%, le méme taux pour les maitrises est le grand taux c’est 95 % pour les

-exécution. Le salaire dans ’entreprise des meubles est jugé inéquitables,
insuffisant 4 I’égard de la vie chére, selon eux ils ne couvrent pas le pouvoir
d’achat. |

Pour le salaire de base, la majorité des cadres et de maitrise connaissent
leurs salaires de base .chez les exécutions le montant du salaire de base est
inconnu, mais il est implorta,nt pour eux . a ce titre le salaire de base est
inéquitable est insatisfaisant .

Pour les employés de I’entreprise NEDROMEUBLES, les récompenses

sur le plan financier sont inexistante par contre sur le plan morale sont bonne,
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D’autre part les reconnaissances sont quasi absente, sauf les célébration
des départ-en retraite. -

En ce qui concerne les relations avec les collégues les relations
hiérarchiques et la gestion des conflits sont bonnes. Le taux de la réponse & cette
question est de 90% de 1’ensemble des catégories socioprofessionnelles.

Dans le méme contexte, en ce qui concerne I’information et la
communication, le personnel de NEDROMEUBLES 4 jugé que la
communication et la cifculation d’information et faible et mauvaise. On a
remarqué aussi qu’il y a une absence de la pratique de Pintranet.

Dans le méme ordre d’idées, les individus de I’entreprise juge les efforts
syndicaux comme des efforts insuffisants voir trés faible. En plus 90% du
personnel voient que le syndicat est non représentatif et notamment dans le
domaine des augmentations des salaires.

Pour la question concernant le managers et le management de ’entreprise,
le personnel 4 répondu que le style de management de leadership est
incompréhensible. a cet égard le manager et I’équipe dirigeante sont jugés
incompétents de la part de 80% des employés .

Dans ’entreprise le rendement des employés ne représente pour eux
aucune satisfaction professionnelle les cause de ce travail de la routine, ce qui
implique : |

1- il ny a pas une récompense a I’égard d’un rendement élevé par

I’entreprise.

2- le personnel est géné par I’équipement (équipement vieux).
3- Un salaire faible ét inéquitable.

Par ailleurs ce qui motive le plus les travailleurs leurs entreprise, nous
pouvons le constater & travers le classement selon les priorité données par
chaque catégorie socioprofessionnelle.

Pour les cadres, il place en priorité et premier lieu le salaire élevé a 70%,

’assurance de I’emplois 4 60% en second lieu puis une information transparente
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et une autonomie plus & 50% , le respect accordé par le chef & 40% et les
possibilités de formation 4 30% viennent leurs maltrises , on peut citer les méme

résultat.

Enfin pour le personnel d’exécution et sans discussion, c’est le salaire
élevé 3 95% des réponses qu’il se place & la téte des priorités, les conditions de
travail & 80%, 1’assurance de garder I’emplois a 60% , les avantages sociaux
avec 90% et les possibilités de formation et ’horaire flexible avec 40% viennent
respectivement. : :

268



Chapite TV | étude de cas

7- Constat final :

L’entreprise « NedroMeubles » sise & mi-chemin entre Nédroma et la
zone suburbaine de Khoriba est considérée a juste ﬁtre comme étant un projet de
grande envergure visant a satisfaire une large clientéle. Implantée avant 1978,

- SNLB a subi restructuration en 1984 ,lui affectant un Numero
d’immatriculation (N° 421) afin d’étre intégrée a un grande ensemble (ENATB)
entreprise nationale d’ameublement et de transformation de bois (siége social
Alger ).

Nonobstant cette restructuration ambitieuse ¢’est toujours le statu quo
(ces reformes n’ont eu aucun impact notoire). Autrement dit, il semble que les
« tuteurs » se soucient de budgets et de salaires au détriment des problémes
inhérents a la gestion du personnel et de leurs motivations. En effet la
corrélatibh motivation / rendement est carrément galvaudée pour ne pas dire
rejetée aux calendes grecques .Alors qu’une telle corrélation doit étre mise en
exergue sans trop tergiverser. Ceci montre de fagon ostens‘ible que cette unité
n’est pas du tout au diapason de ce qui se fait — a travers le monde industriel.
Nous avons noté que la démotivation des employés est due, en majeure partie,
a une méconnaissance de I’environnement culturel et social comme elle est due
a ’exclusion du management participatif.

' Nous avons aussi noté la subsistance des modes de gestions archaiques et
rétro grades ; séquelles du mode de gestion centralisé et socialiste et ceci est un
vrai paradoxe eu égard a I’ambition de 1’unité de sortir des orniéres de ce mode
obsoléte .Quant au processus amont / aval qui est censé juguler la productivité,
elle est ni rationnelle ni correctement maitrisée Nous sommes loin des
principes de logistique efficiente pronée par les sociétés géantes qui privilégient
actuellement la méga fusion. |

Enfin, last but not least, le probléme de recrutement laisse a désirer
.aucun critere n’est fixe, tout se fait selon les humeurs et les caprices. Le

népotisme le clientélisme, le favoritisme régnent en maitres absolus .L’esprit
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d’initiative est exclu et les relations entre employés sont souvent tendues. On a
I’iinpression d’étre au sein d’une fourmiliére : gesticulations activisme mais
aucune créativité ni cohésion. |

L’effectif pléthorique vient & son tour aggraver la situation qui, 4 vrai
dire, n’est pas brillante. _‘

Cette pléthore engendre inéluctablement le phénoméne de
« SINECURE». Les « travailleurs » sont comme le soulignent certains
économistes des « Z&ros ééonomiques » Ils sont inclassifiables du point de vue
« statut »(ni- chémeur , ni travailleur).Nous pouvons méme dire qu’ils peuvent
étre rangés dans la rubrique « COMMENSALISME ».

Il est temps de procéder a une remise en cause objective pour mettre fin
a ce SIMULACRE (chdémage masqué) qui transforme le recrutement en simple
« ENTRISME »trés néfaste pour la santé de I’usine mais pouvant aussi causer
des dommages moraux a une catégorie d’employés aux compétences avérées
et qui voient d’un mauvais ceil ce surnombre totalement inefficace constituant
tout au plus un simple décorum. |

Certes ,la hiérarchie s’est évertuée a trouver certains palliatifs tels que les
départs volontaires moyennant une prime d’expectative mais lorsqu’elle les a
rappelé il était trop tard .Ce qui fait qué Punité ne s’est pas amélioré et que
I’amendement tant escompté ne s’est pas réalisé.

Ajoutons a cela que la hiérarchie est comme anesthésiée rebelle a tout
changement en adéquation avec ce qu’on appelle la globalisation.

Les employés sont encore sous-payés, le contexte culturel et social est en
disharmonie avec ’entreprise dautant plus que le pouvoir d’achat est bien
dérisoire ‘Tous ces faeteurs convergent vers un « stand—by » aux conséquences
1mpl cvmb es, Quelle, |som donc les issues ? Aux grands maux les grands
remeues ¢ esr—a ~dire qu 1] faut procéder a conférer une dimension humaine a

I’ Tntreprlse et banmr tout ce qu1 s’apparente a une gestion froide et abstraite du
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Chapitre IV | étude de cas

| personnel basé uniquement sur des statistiqués. On doit sauver les « meuble » a
NEDROMEUBLES.

Et pour clore, nous préconisons le rétablissement de la jonction entre le
monde du travail et I’'université toute tentative de séparation entre les deux
instances ne serait qué néfaste .A-t-on jamais vu un computer fonctionner & vide

(sans données) !
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Pens pectives

PERSPECTIVES

La science en général, comme le soulignent d’éminents penseurs, n’est
pas un comprimé de v.érités. Il est tout aussi vrai qu’elle est ’antidote de
I’hédonisme. Son long cheminement, ses tdtonnement incessants , lui permettent
de scruter des horizons jusque la inconnus et parfois de découvrir des rapports

inattendus et paradoxaux qui bousculent des habitudes et stéréotypes de
beaucoup d’hommes. Sans erreur (ésource de tout progres) et sans rupture
¢pistémologique la scilence ne peutiprogresser.

Les révisions déchirantes, lajpatience sont les ferments de tout progrés
scientifique mais aussi ies pluridiséiplinarités. Ceci étant dit qu’en est-il de la
science économique qui a accumulié a travers les siécles une foultitude de faits
et théories 7. I

Il faut dire , sans parti pris,q'ui a une certain époque , I’économie & vécu
en vase clos faisant fi des travéux des autres disciplines . C’est gréce a la
vivacité d’esprit de certains économistes connu pour leur ouverture d’esprit que
’économie commence a proﬁtér réellement des apports des autres sciences . La
pugnacité et laténacité de certains est maintenant émoussée lorsqu’ils se sont
apercus que I’ergonomie et la rythrnobilologie peuvent grandement contribuer &
comprendre les comportements et motivations des employés.

La rythmobiologie, par exemple, qui commence a se frayer un chemin
pour étudier les tréfondé de ce.qu’on appelle ’horloge biologique de I’homme
nous 4 gratifié d’un nouveau cbnéept qui a maintenant droit de cité dans la
communauté scientifique a savoir le concept de « RYTHME CIRCADIEN » .1I
est prouvé maintenant que le métabolisme de cette horloge, est réglé par
'aternance du jour et de la nuit :(clarté / obscurité ).

De multiples expériences ont montré que toute inadéquation peut

détraquer cette machine bioloiique et avoir de graves conséquences.

i
|
!
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Fens pectives

Pendant la clarté divrne (entre 6 a.m et 9.30 pm) la température du corps
s’éleve de'fagorll remarquable tandis qu’entre 12 pile et 3-30 am ilya
changement de tenipérature. |

On cherche maintenant & établir les effets de la clarté et de 1’obscurité en
essayant d’établir une comparaison entre travailleurs nocturnes et travailleurs
diurnes. En effet I’homme faisant partie du régné animal a été doté d’une piece

maitresse (MASTER CLOCK) ou « central pacemaker ».

¢

teur qui ne p

e clarté [(obsch

La nuit est




e _ : ™

Fenspectives

quol elle d01t cesser de s e:>|{poser aux excitations mult1p1€1 le temps de récupérer

pour mieux affronter les nouvelles excitations. ’

Cette nouvelle dlSGlpllne qui-n’en est qu’a ses prem1eres exploratlons
peut aid'er; €S NouUveaux managers a mieux apprécier les comportements de leurs
employés: : | |

En conclusion , nous poUvons dire que l’étude du probiéme des
motivations a entrainé (par effet cle ricochet) plu31eurs dlsmphnes et ceci augure
d’une époque ou les dlfferentes disciplines vont converger vers la réalisation
d’un noble objectif comprendre I’homme a travers les mult1ples situations dans
esque}les il se trouve Cette ohesmn des taches nous en sommes convaincus,

va porter ses fruits et peut do _er une esqmsse de reponsF P la fameuse question

d’ALEXIS CARREL dans son hvre « L’homme cet mconnu » .
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