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(1)

INTRODUCTION

- La situation économique et sociale de 1'Afrique a

1l'orée de cette nonvelle décennie est, sauf
exceptions, désastreuse : misere généralisée ; déclin

persistant de la quasi-totalité des secteurs de
l'activité Aconomique.

Les causes de cet é&tat de choses sont nombreuses. 8i,
certaines d'entre elles sont indépendantes, sous
certaines réserves, des Africains - l'inguffisance
des capitaux par exemple - d'autres, & notre avis,
leur sont imputabhles pour une large part : par
exenple la mauvaise gestion des ressources humaines,

Le potentiel humain est, semble-~t-il, n&gligé ou tout
au moins trés mal valorisé. Tl est pourtant la
premiére source de productivité deonc de croissance
économigque. Comme le dit trés justement, J.
Prokopenko (1) : "La productivité a pour la
prospérité d'un pays, une importance universellement
reconnue de nos jours. Dans tous les‘pays du monde,
quel aue solt le systéme économique, le facteur
essentiel de la croisgance egst 1'élevation de 1la
productivité.”

L'entreprise, loin de jouer son rdle de créateur da
richesses, ast dans bien des cas, source de déficit

des finances publiques : les entreprises publiques par
exanple,

J. Prokopenkeo : gérer la productivitéd BIT Genéve VIT



- Mieux gérer les entreprises africaines apparait donc
comme un impératif. Ce travaill, nous l'espérons, Sera
un modeste apport a la recherche des techniques, des

~

incitations a mettre en oesuvre pour aktteindre cat
objectif.

- Dans cette introduction, nous soulignerons dans un
premier temps, l'échec des entreprises africaines en
général, sénégalaises en particulier ; puis, nous
éavoguerons les causes essentiellas de cette
situation. Nous exposerons aussi, nos hypotheses de
travail ainsi gue la démarche méthodologique suivie,

Les entreprises africaines : Un constat 4d'échec

- La production industrielle de 1'Afrique est en chute
libre. Elle avait crt de 9,5 % en movenne de 1965 &
1980, mais, balsse depuis 1987 de 1,2 % par an, peut
étre davantage. Le taux de croissance des
exportations africaines varie entre 0 et 2 %. Tout
cela, expligque la faible part de 1'Afrique dans le
commerce mondial. cette part, estimée a 1,5 %

L'

continue a baisser inexorablement. (2)

Au Sénégal, l'indice de la valeur ajoutde industrielle ast,

encore en 1988, au méme niveau gu'en 1976 : 102,2 contre
100. (3)

(2) Olivier Pogstel-Vinay - La faillite de 1'Afrique Noire,
de A a Z. Dynasteurs M3211-43 - Décembre 1989,

(3} P. Judet "La Nouvelle politique industrielle an
Sénégal : évaluation et ouvertures”" Déc. 1989. Notes at
études de la calsse centrale de coopération deconomiques.



Les compressions de personnel, les baisses de
chiffres d'affaires, les dépbts de bilan, les
. liquidations sont légion. Au Sénégal, des grandas
entreprises comme BATA, ICOTAF,

portes. Entre 1987 et 1988,

ont fermé leurs

les rffectifs des grandes
entreprises manufacturieres ont diminué de 10 % (3)

°

Les entreprises publigques sont nombreuses et elles

représentent en moyenne 15 % da la production ; 25 %

; et, 25 a 30 % de l'emploi
salarié de 1'Afrique Noire (2)

de l'investissement

Les intermédiaires financiers sont pen nombreux et,
quand ils existent, sont proches de 1'asphixile. Dans
toutes les capitales de l'Afrique Occidentale, la

réforme du systeéeme bancaire est a l'ordre du jour.

Dans le méme temps, le fonctionnement de 1'industrie

est de plus en plus suspendn au renouvellement des

crédits bancaires a court terme. C'est le cas au

sénégal selon une étude de P. Judet (23).

Les facteurs explicatifs des problémes de

l'entreprise africaine, nombreux et wvariés, peuvent

tre, en premiére analyse,
grandes catégories.

répertoriés en deux

4

Quelgques causes de l'échec des entreprises africaines

- Aux causes techniques souvent liées a l'insuffisance
de capitaux s'ajoutent des causes d'ordre

organisationnel et de gestion des ressources
humaines.



Les causes techniques

- La plupart des entreprises industrielles en Afrique
travaillent en degd de leur capacité de production du
fait de 1l'étroitesse des marchés nationaux. Ainsi, P,
Judet estime gque les entreprises industrielles
sénAgalaises travaillent aujourd'hui a prés de 50 %
seulement de leur capacité de production.

- Dans certains pays, comme au S&négal, les facteurs
technigues (électricité, gaz, eaun, produits
pétroliers) sont trés coliteux. (4)

- Les frais financiers sont trés élevés et réduisent
considérablement la marge hénéficiaire des
entreprises. Les crédits sont de pius en plus rares
et chers ; au Sénégal le taux dtemprunt dun crédit a
court terme est de l'ordre de 18,5 %.

- L'environnement administratif peu incitatif n'arrange

guere la gestion des entreprises africaines.

A ces causes techniques s'ajoutent une mauvalise
organisation et une mauvaise dgestion.

+

Les causes afférentes & la mauvailse gestion des ressources
humaines

. Le fondement de tout progrés industriel réside dans
la disposition d'hommes capables, eft, soucienx de
l'avenir de l'entreprise, Malheureusement, de tels
hommes ne sont pas légion dans les entreprises
africaines. Mais, lorsque l'entreprise dispose de
pareils hommes, leur motivation tombe bien vite du

fait de certaines pratiques sociales et, de
l'environnement.

(4) G. Candade. G. Lecolntre, C.N Diouf, M.B SALL : La

société conjointe en Afrique : une entreprise pluricultu-

relle idéale ? Notes de Recharche N° 50-7 Uref - Aupelf



- Les salariés ont une perception particuligre de
l'entreprise. Elle est, souvent, comprise comme "la
chose du blanc"” ou de 1'Etat. Ainsi, selon Alain
Henry (5) : "l'entreprise est considérée comme une
oeuvre sociale qui fournit logement, véhicules et
autres avantages, plutot gue comme un moyen de
preoduction ayant ses exigences propres®,

Les salaires, souvent trés bas, ne sont pas un moyen pouvant
"décider" les salariés a mieux travailler. La mentalité
africaine, qui indult certains types de comportemant, ne
semble pas €tre en adéquation avec 1l'impératif industriel
antendy comme étant une combinaison efficiente du travail et
des équipements. Cet impératif entre bien souvent en
opposition avec le mode de vie esn Afrigque baséd sur la
conscolidation et la conservation du groupe social. Ainsi,
les recrutements, se font-ils soﬁvent, plus sur la hase de
relations que de réelles aptitudes ou de réels besoins.
Cecl, crée une impéritie au niveau des employés voire des
cadres et, engendre une pléthore de personnel. De méme, le
temps, donnée cardinale dans l'organisation du travail, a
une signification particuliire en Afrique. Le mode de vie,
semble favoriser des rapports ol le temps n'est pas pris en
considération.

(5) Alain Henry : Peut-on redresser une entreprise africaine
en respectant la parole des ancétres. Annales des Mines -
Septembre 1989 P.86

hY



- La notion de responsabilité individuelle, n'est pas
trés répandue en Afrigue, du fait des traditions.
Paraphrasant un peu Guy Desaunay (6) nous dirons,
qu'il vy a une forte tendance & rechercher en autrui
ou en la fatalité, la cause des difficultés oun des
désagréments gui surgissent. Personne ne se sent
responsable de ce qui arrive.

- 8i les travailleurs Africains ne sont pas treés
motivés, c'est aussi, nous semble~t-il, parce que les
modes de direction, les systémes de motivation

utilisés jusgu'ici, ne sont pas arrivés a cerner laur
"ame profonde”,

Ces nodes de direction, ces techniques de motivation,
invention européenne, comme le dit Guy Desaunay "repase sur
la mobilisation d'infrastructures mentales et morales
également européennes"”, Il apparait donc nécessaire de
trouver des techniques de motivation, des modes de _

direction, basés sur la culture Africaine) En effet, selon
———-——-""__——"--._-u—-w—-._.___

Philippe Delalande (7} ; "Le mode de direction d'une
communautéd, qu'elle soit industrielle ou non exprime une
culture. Tl est normal que les voies et movens de
l'efficacité des entreprises industrielles différent salon
les cultures et également selpn les contraintes spécifiques

A surmonter, contraintes &conomiques, dgeéographigues et
poelitigues”.

{A) Guy Desaunay. Management : une paedagogie Africaine.

Enseignement et gestion - Nouvelle série N© 28 Hiver
1983-1984,

(7) Philippe Delalande - Gestion de l'entreprise

industrielle en Afrique , Economica 1987 P, &



~ Nous avons donc centré notre étude sur les préférences des

salariés,

leurs valeurs, leurs huts, leurs difficultés

!

afin de trouver des régles de gestion, des méthodes
d'incitation adaptées au Sénégal voire a 1'Afrique,

Problématigue et hypothéses

-

~ Notre problématique s'articule A partir de la
guestion-sulvante : Comment mettre en place &n
Afrique un systeme aefficient de motivation fondé sur
les valeurs culturelles ?

Elle souléve une série de questions auxgquelles 1'enquéte
apportera une répohse en validant ou en infirmant les
hypothéses suivantes

Hypothese 1

Hypothése

Hypothaége

Hypothese

Hypothése

Il est possible de gérer les entreprises
sénédgalaises selon les normes connues de
gestion, sous réserve, d'un certain nombre
d'adaptations comportementalesJet
soclo-culturelles.

Le défaut d'une politigue performante de
gestion des ressources humaines s&st la
principale cause du peu de motivation des
salariés sénégalais.

Au Sénégal, les salariés n'établissent pas de
lien entre la réalisation de leurs objectifs
dans la vie et les objectifs de 1'entreprise.

L'environnement social et tout ce qu'on peut y
rattacher est la principale cause du peu de
productivité au Sénégal.

La conception de l'auterité et de la

respongabilitéd est un ohstacle & une véritable
édmulation.



-

Hypothése b

La structuration de la société et

ses
cloisonnements constituent une entrave i

l'expression des initiatives créatrices,
source d'augmentation de la productivité.

Hypothiése 7

Certaines valeurs africaines, & l'origine

porteuses de développement, ont &té biaisées
avec le temps.

- Cette énumération fait 1l'économie des sous-hypothéses
qui s'articulent aux hypothéses principales,
Du point de vue de la méthode, nous avons choisi d'effectuer

une enquéte pour tester ceg différentes hypothaeses afin d'en
tirer une série de résultats significatifs.

Méthodologie de 1'enquéte

- Nous avons ubjlisd Anoe !

des informations

.
1

* La oDremiféra a consisté en une rencontre avec

quelgues directeurs de rassources humaines des
soclétés de la place,

* La seconde a été une enguiéte faite sur la base
d'un questionnaire (volr annaxe).



Ce questionnaire axé sur les valeurs comporte cing parties
“{8) =
1) 1'identification de l'enquété ;

2) valeurs relatives a 1'amour, au mariage, a la
famille ;

3) valeurs relatives an travail et aux loisirs ;
4) les valeurs économiques ;

5) les valeurs morales et la réligion.
Nous avons constrult un échantillon représentatif‘des

salariés au Sénégal.

Constitution de 1l'échantillon

Notre échantillon comprend cent personnes, choigi sur la

base de c¢ing critéres :

1} 1le sexe ;

2) 1*age ; .
.'3) la catégorie socio-professionnelle ;
"4) le secteur d'activité de l'entreprise ;
5) 1'ethnie

{8) L'idée de cette structuration certaines des

questions. sont de notre directeur de mémoire, Monsieur
Gilbert Lecointre.
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. Le seXe

Nous avons retenu 79 hommes et 21 femmes. Ce choix, a été
guidé par les résultats du dernier recensement dont les
chiffres ont été ajustés en 1988. Selon cette enquéte, les
hommes représentent 76 % de la populaltion active
édtant constitué par les femmes, soit 24 %.

; le reste,

. L'Age

Notre échantillon comprend trois classes d'&ges

!

- Ceux qui ont entre 23 et 34 ans

- Ceux qui ont entre 35 2t 46 ans

h
- et, ceux gui ont plus de 47 ans.

Dans la premiére catégorie nous avons 46 % l'effectif global
de notre échantillon ; dans la seconde 47 % ; enfin, la

derniére classe est constituéde par 7 % de la population
étudiée,

Ce chpix'p'a‘pas été fait, comme ci-dessus, sur la base d'un
suppérf'statistique, faute d',informations. Nous pensons
toutefois par ce découpage, tenir compte & la fois de 1l'avis
des nouveaux employés et des plus anciens.
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. La catégorie socio-professionnelle

Elle est composée comme suit

.
.

- Cadres 27 dont 5 femmes

i
~ BAgents de maitrise 27 dont 4 femnmes
- .Employés de bureau 32 dont 8 femmes

- Duvriers 14 dont 4 femmes.

Nous avons 32 % de 1'effectif qui est constitué par les
amployés de bureau. Ils sont en effet, majoritaires dans
1'entreprise. Les cadres et les agents de maitrise
représentent 54 % de notre échantillon. Nous pensons, tout
an ne négligeant pas le réle des autres catégories
socio-professionnelles, qu'ils sont les plus aptes a
perceveoir les difficultés de leur entreprise et les
sclutions probables.

. Le secteur d'activité de 1'entreprise

Les entreprises publiques at privées sont toutes assujettiass
a des contraintes d'efficacitg. Compte tenu cependant de la
nature différente de leurs principéux objectifs respectifs,
nous avons restreint le cadre de ce premier travail aux
seules entreprises du secteur privé. Nous avons a la fois
des entreprises industrielles, commerciales, de service,.
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. L'ethnie
Notre effectif comprend

Wolof 49

Diola 8
Seréare 17

Toucouleur 22

Soninke 5
Mandingue 4 . -
Autres 4

La base de cette répartition est le dernier recensement cité
ci-dessus. Selon ces résultats, la population sénégalaise se
structure comme suit :

- Wolof + Lebous 43,7 %
- Serére 14,8 %
- Poular (Peul + Toucouleur) 23,2 %
- Diola 5,5 %
- Mandingue 4.6 %
- Autres 8,2 %

Nous devéns signaler que dans les Autres, nous avons fait
ressortir les Soninkés et lesg Sarakholés ; de méme, nous
avons ajouté aux Diolas certaines ethnies de la Cagsamance
(Bainouck, Pepel etc...). Celd, explique certains écarts des

pourcentages retenus par rapport a ceux du recensement.

Nous ne saurions terminer la description de notre
méthodologie sans souligner les difficultés rencontrées ;
difficultés preobablement dues pour une grande part au peun de
collaboration entre l'Université et les entreprises, at pour
le reste, & certaines réticences et comportemants de
méfiance, En outre, certalns salariés se sont montrés trés
réticents & fournir des renseignements sur leur direction,
surtout, lorsqu'on les rencontralt sur leur lieu de travail.
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- La présente étude comporte trois parties :
* la premiére, sera consacrée, aux théories et
modéles d'organigsation et de motivation venus
- dA'0ccident en Afrigue ;
les conclusions de notre engquéte sur les
salariés sénégalais, seront présentées dans la
seconde partie intitulée : Motivation et
valeurs africaines : résultats d'une enguéte
auprés des salariés sénégalais ;
la derniére partie de notre travaill, essaiera de
, faire ressortir des formules de motivation
adaptées au Sénégal, d'oll son titre : "Quelques
propositions de motivation adaptées-au contexte
africain®.
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PREMIERE . PARTTIE

L.es théories et modeles d'organisation

et de motivation venus d'Occident

en Afrique
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- L'humanité a connu toute une pancplie de modeles
d'organisation, et de gestion, ayvant pour objectif
une meilleure utilisation des ressources existantes.
Selon-les contrées, selon les cultures voire
selon la religion, les hommes ont eu une maniére de
se regrouper et de concevoir la vie. Cela
déterminait, de facteo, un mode d'organisation.

L'Afrigue, de par son histoire particuliére, a connu
dans un prémier temps des formes d'organisation
ancrées sur ses cultures et puis inspirées des

. cultures étrangares, européennes notamment. Pour
classifier ces wmodes d'organisation étranders on
citera ; la traite négriére, l'organisation '
militaire, l'administration ccelenials, puis, avec les
indépendances, les formes modernes de management.

Le commerce triangulaire

Le premier mode d'organisation, étranger connu an Afridque
est le commerce triangulaire. Il serait inutile,
attarder, sur seon aspect inhumain, et,

de nous
ses conséquences Sur
le continent. Ce commerce, a consisté, en un échange de
pacotilles ramenées d'Europe contre des hommes agui, étaient
revendus en Amérigue et danq les Caralbaes comme esclaves,
Ce systéme étalt articulé comme suilt :

.

- la mise sous tutelle, des roils des territeoiras
proches de l'océan atlantique ;

¥

- la capture par ces rois de prisonniers qui étaient
revendus comme esclaves.

Le mode d'eorganisation gui suivra le commerce triangulaire
fut tout naturellement la colonisation.
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La colonisation

pPar le commerce triangulaire, les Europfens découvrirent les
richesses de l'Afrique. Ils installeront des comptoirs sur
la ¢dte pour faire du troc. Cette activité connut assez vite
du succeés et, les Européens songerent, & aller chercher
fux-mémes, a llintérieur du continent, les produits, objets
du troc et d'autres matiéres premiéres. C'est le début de la
colonisation de l1'Afrique. Elle a lalssé, des empreintes
toujours vivaces. L'accés a l'intérieur du continent n'étant
pas facile, ces commergants européesns firent appel a leur
gouyernement, qui leur envoya l'armée en aide. Ainsi,
apparaitra en Afrique, le mode d'organisation militaire.

La mode d'organisation militaire

Il est caractérisé, par un systéme hisrarchique d'autorité
selon les grades et las fonctions. Chagque personne a un rdle
précis, une fonction délimitée, et surtout, sait qui
commande 1l'autre. Ce mode d'organisation basé sur un respect
strict du supérieur, une digstance entre les personnes créa
paradoxalement, un fort sentiment d'appartenance et de
sécu;ité. Tout comme la c¢olonisation, le systéme
d'organisation militaire demeure vivace an Afrique. Il
stavere toujours d'utilité dans de nombreux groupes
culturel;, chez les Mandingues par exemple (9) et, donne des
résultats assez satisfaisants. Un; fois la conquéte achevée,

s'installe, tout logiquement, un mode d'administration des
territoires occupés,

(9) OQumar Konaré - Le concept de pouvoir en Afrigue,
Editions les Presses de 1'Unesco. Chapitre &
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L!'administration des. territoires

Elle se caractérise par l'apparition des fonctionnaires
coloniaﬁx, et, un systéme d'organisation bureaucratiqua.
C'est 'a cette époque que les premidres écoles, dispensaires,
hopitaux et usines furent construits.

- Il est & noter que cette forme d'organisation, ne
p;ivilégiait pPas les criteres d'efficacité, de
producfivité ; de motivation., Elle a duréd, jusgu'aux
indépendances. Avec ces derniéres, apparaitra, la

) volonté des nouvelles nations, de se constriire et de
zs'induétrialiser. Comme toute activité industrielle
est ?égie par, une logique précise, des ftaches bien
définieé, des criteres intangibles comme = la
rentabilité, la,productiv}té, l'efficacité, ces
nouveaux Etats, auront recours aux technidgues de
management fort usitées en Occident.

- Les théories et mod2les de management sont trop
'nombreux pour en faire une description exhaustive, De
plus, faute de renseignements précis, nous ignorons,
's{ilsfqnt 8té tous mis en pratique sur le continent.
éfesﬁ pourquei nous n'évoquerons que les principaux.

. Bpraés -avoir présenté une théorie, un mode
d‘orgénisation nous donnerons notre avis, sur son
;applicabilité a 1'Afrique. Nous suggadrerons parfois,
quelques modifications pour les rendre plus
appropriés au continent,

‘ —LNQusiévoquerons successivement : la définition et les
Qoﬁpe?tiqns générales de la motivation ;
_lvexplication de la motivation par les théories des
besbins ; enfin, l'expliCation‘de la motivation par
les' théories de la satisfactlon et des attentes.
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PREMTER CHAPITRE

La définition et les conceptions générales

de la motivation

e o e ——— ————— —— — — — ]

"L'llomme n'est pas seulement une mailn
et un coeur, c'est-a-dire un agent
autonome 2t libre capable de réagir
contre noh saulament la standardi-
gation tavleorienne mais aussi contre

la manipulation psychologigue',

M. Grozier

~

e——
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- La motivation est '"un facteur conscient ou
inconscient gui incite 1'individn & agir de telle
facon" (Petit Larousse). ’

- Il n'test pas aisé de trouver une définition de 1la
motivation acceptée de tous. Ceg définitions varient en
fonction de l'importance gue l'on accorde aux différents
facteurs concourrant & la motivation ; et, ces facteurs
différent d'une conception a l'autre.

Les différentes conceptions de la motivation

Tl existe gquatre grandes conceptions de la motivation (10) :

1) La conception innéiste de la motivation

Cette conception postule que leg facteurs de motivation sont
internes et, que l'individu les posséde dés la naissance, On
pourrait rattacher a cette conception des auteurs comme
Maslow, Mac-Grégor.

2) La conception situationniste de la motivation

Les'tenants de cette conception pensent gue ce sont les
contraiﬁfes environnementaley {contraintes matérielles et
sociales) qui poussent l'homme & agir d'une certaine facon.
Le milieu social, l'environnement, est ici un facteur
déterminant de la wotivation. Les principaux auteurs sont
Durkheim, Crozier, Gurviteh,

{10) A, Mucchielli, les Motivations. Que sais-je
Ne 1949 PUF
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3) La conception empiriste de la motivation

Opposée a la donception innédiste, elle afirme que 1'individn
ne nait pas avec des instincts et des pulsions ; c'est son
milieu gui fagonne seé besoins et ses tendances. On peut
done parvenir par une méthode appropride a4 motiver un homme.
Adler, Sigmund Freud sont les auteurs représentatifs de
cette conception.

4) La conception interactionniste (11} de la
motivation

L'origine de la motivation n'est ni totalement interne ni
totalement externe., La motivation vient du croisement -du
sujet et de l'objet gul ont des caractéristiques qui
"interagissent"” les uns sur les autres. Cette conception est
notamment celle de Kurt Lewin.

On pourrait cependant trouver des points communs aux

nombreuses définitions qui décounlent de ces différentes
conceptions :

- la motivation est engendrée par un besoin intérieur
qul stimule 2t active le comportement du suijet ;

7

:

, .

- la motivation nécessite chez 1l'individu un dynamisme
_interne pouvant orienter son comportement ;

- les incitations et les gratificatbions augmentent la
satisfaction du sujet et le poussent a atteindre
l1'objectif voulu.

{11) Ca mot est de . Mucchielli citéd ci-dessus
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Fort de ces points communs, nous retiendrons la définition
suivante ; “La motivation est le besoin ou le dynamisme
intérieur gui pousse un individu & agir, dans un sens
orienté vers un objectif" (12).

- L'idée en est largement admise : des employés
satisfaits de leur emploi travaillent mieux./L'on
pense alnsil, qu'll existe une relation entre le
travall et la motivation.

Travail et motivation

- Travail et motivation sont indissociablement ligs.
L'humanité a tounjours eu a4 1l'égard du travail deux
attitudes contradictoires :

* certains,vénarent le travail. Cette conception
favorahle au travail pent &tre illustrée par
cette phrase de Zola ; "Le travail est l'unique
loi du monde... la vie n'a pas d'autre sens,
d'autre raison d'é&tre® ; (13)

* 'autres sont hostiles au travail. Le travail
n'est point une vertu. L'individu ne travaille
gu'a cause des avantages qui en découlent.
Tolstol pousse plus loin cette affirmation
pour lui en effet, la travail est "un moyen de
se cacher le désordre et le vide de

l'exigtence" (13),
(12) G.R. Terry et 5.G. Franklin. Les Principes du
Management - Tendances Actuelles. 8e é&dition P.348

{13) P. Albou. Problemes humains de l'entreprise, Dunod 1982
. Poitiers
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De nos Jours travailler apparait comme une
nécessité incontournable. Mais, il faudrait que
le travaill procure a l'individu de la joie de
vivre et un moyen de réaliser ses propres
aspirations.

- Selon Paul Albou (13) le travail d'une facon

générale regroupe au moins guatre aspects
importants

un aspect économigue : donner & l'inddividu les
moyens de vivre ; '

un aspect psychique : assurer l'épanouigsement
et la créativité de 1'individu ;

* un aspect social : établir des relations entre
" les individus ;

* un aspect moral ; gui consiste a mettre en

relief le réle indispensable et formateur de
dteffort.

Pour motiver une personne, 11 faudralt tenir compte de tous
ces aspects.

rd

- Pour chris Argyris (14), la motivation au travail est

maximale lorsque chagque travailleur poursuit des
objectifs individuels et "fait l'expérience de
1'indépendance et de la croissance psychologigquer®,
Ainsi, un contrdle étroit fait baisser la motivation
et constitue una entrave & la liberté de 1'individu.
Cette idée d'Argyris constitue une dénonciation de la
théorie traditionnelles de motivation.

{14) Chris Argyris . Participation et organisation .
Duned 1974
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La démarche traditionnelle de la motivation

Trés connue sous le nom de "méthode de la carotte et du

baton'", cette démarche a l'assentinent de nombreuses

personnes de nos jours, en Afrique.

La carotte ; c'est 1'argent,

récompansge du travail, de
l'effort fourni.

Le bhdton est représenté par l'ensemble des

sanctions (morales, soclales, physiques at financiéres ou

les menaces de licenciement). En gestion cette méthode de

direction énoncée par Douglas Mac Grégor (15)

est appelée la
théorie X.

La théorie X

Le management a pour fonction d'eorganiser l'ensemble des

éléments concourrant a4 la production ; pour atteindre les

objectifs économigues de 1'entreprise. Parmi ces £léments,

les employés ont un réle déterminant. La théorie X,

considére gue le rdle du management consiste A diriger leurs

efforts, & surveiller leurs actions, & la&s motiver pour

qu'ils aient des comportaments allant dans le sans des

intérédts de l'entreprise. Pour ce faire, les dirigsants
doivent surveiller de trés pres les employés, récompenser

ceux qui travaillent bien, pynir ceux gui ne le font pas.

(15) Douglas Mac Grégor . La dimension humaine de
l'entreprise. Paris Gauthiers - Villars 1969,

.
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Ccette théorie a au fait sa source dans la croyance selon
laquelle 1*homme par nature est hostile au travail, qui'il
manque d'ambition, fuit les responsabilités et est
indifférent a la bonne marche de l'organisation qui
1'emploie.Elle rencontre de nombreux écueilé. En effet,
1'utilisation du baton (les punitions) entraine des forces
contraires : sabotage subtil, mauvais climat de travail
etc..: De méme, 11 est & craindre.cu’'une direction falsant
un usage prononce de la carotte (récompense, méthode douce)
ne soit considérée comme faible. Les salariés demanderont
toujours davantage mais donneront de moins en moins. A cette
théorie succeédera la théorie Y.

La théorie Y

Comme dang. la théorie X, la responsabilité du management
consiste & organiser les divers éléments qui concourent a la
production. Mais contrairement & la théorie X, le rdle des
dirigeants est d'amener les individus a déceler et 2
développer certaines facultés que les hommes ont d la
naissance. Ainsi, tout homme posséde en lui 1'aptitude A
assumer des responsabilités, la possibilité d'agir dans

1'intérét de son organisation, ltaspiration aun développement

i

b

parfi% travail ete. .. Les hommes sont davenus passifs et
réfr@qtéires aux besocins deg diverses entreprises du fait
deé.expériences vécues, du climat social.

Le rdle du management searait donc de créer dans laesg )
orgaﬁisations, un c¢limat et des conditions de travail
permetLant aux salariés de réaliser un consensus entre leurs
aspirations personnalles et leg obhjectifs de leur
organisation.
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La comparaison de ces deux théories montre que la théorie X
‘repose totalement sur le contrdle extérieur du comportement
humain aleors que la théorie Y est fondée sur le
self-contrdle et la direction de 1'homme par lui-méme.

Awu S5énégal, bon nombre de personnes optent pour la théorie
¥. Alinsi, tous les directeurs des ressources humaines
rencontrés, sont de cet avis. '

Tout ceci, semble confirmer, sous gquelques réserves, 1'id
d'Henry Bourgein (16) : "...dans tous les pays ol la
distance hidrarchique est grande, comme dans les pays

[¥228

a

africains, les subordonnés tendent & donner lenr préférence
A la théorie X de Mac Grégor", Nous reviendrons, sur cette
conception de 1'autorité, du chef, dans la suite de notre
travail.

Une approche récente : la direction participative par
objectifs - DPO

-

~ Apparue a la fin des années 50, défendue a son

origine par Peter Drucker dans son livre '"The
practice of Management" (17), elle met en évidence _ # mfhvy
la nécessitéd de réquérir la participation du flﬁ“ii .
:pérsonnel dans les prises de décision ; afin d'élever ’

.la procuctivité. Des garactéristiques comme

l'enthousiasme, l'initiative, la coocpération, sont

utilisées pour estimer la performance.

(16) Henry ﬁourgoin. L'Afrique malade du management.
Edition Jean Picollec, P.18% - 1989. Perspectives 2001

(17) Peter Drucker. The practice of Management, Harper and

Row, 1954 Trad. Francaise ; La pratigque de la direction des
entreprises. Edition d'organisation, 1957
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La DPO éveoluera. Au cours des années 60, elle
s'attachera a intégrer des objectifs de l'entreprise
.aux objectifs individuels des salariés (cadres et
dirigeants surtout). L'cbjectif avoué de la DPO, est
d'arriver a une meilleure performance de
.1'entreprise : ctest-a-dire, gqu'elle génare plus de
bénéfice.

La DPD a surtout &été utilisée, la ol les résultats
Atalent obhjectivement mesurables. La DPO présuppose
de la part des employés certaines aptitudes : une
indépendance d'esprit, afin de négocier avec leur
chef ; un désir partagé chez les salariés (dirigeants
comme dirigeés) d’augmenter la productivité par la
prise dinitiatives. En outre, une rédussite de la DPO
nécéssite gque les performances soient considérées
comme importantes par tous les employés, Ces
préalablas ne semblent pas remplis en Afrigue. En
effet 1

- la plupart des évaluations des performances
dans les entreprises au Sénégal par exempla, sont
faites subjectivement. Ceci, apparait dans les
résultats de notre enguéte ;

- Le dialogue entre l'employé et le chef ne semble pas
tres usité. Les propos suivants, d'un cadre
génégalals d'ethnie Wolof, employé dans une Bangue,
illustre la nature des rapports entre dirigeants et
dirigés : "chez nous, chacun a sa place at tout le
monde 1'admet" ;

- Le désir d'augmenter la productivité par la prise
d*initiatives, n'est pas du tout partagé. Les
-employés, semble-t-il, ne se retrouvent pas souvent
" dans leur sntreprise {(volr notre enquéte).,

- Tous cesg handicaps permettent de comprendre pourquol
ltintroduction de la DPD en Afigquse a &té un Achec,
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DEUXIEME CHAPITRE

Liexplication de la motivation par les

théories des hesoins

Les motivations sont des axpressions
des begeoins d'une personhe : elles

rl

sont donc personnelles et intériorisées.

Davis
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- La caractéristique des théories des hesoins ast
qu'elles mettent 1'accent sur l'importance des
facteurs psychologiques. Les théories de la
motivation basées sur les besoins les plus connuas
sont certainement celle de la hiérarchie des besoins
de Maslow et celle de Mac - Clelland.

La théorie des bhesoins de Maslow (18)

Pour Maslow, l'homme est un organisme gui a des bescoinsg., Son
but dans la vie est de réaliser et de satisfaire un certain
nombre de ces bhesoins. Ces besoins sont organisés en cing

niveaux selon une certaine hiédrarchie, comme le montre le
schéma ci-dessous.

| ; ]
W | |Besoins d'ac- |
i | | complissament |
Y [ |per$onne¥7 |
a | | Besoins . [
n | | dltestimnea |

| —
d [ ., | Amour / Besoins |
(o) | [ sociaux |

o

| | Besoins ds |
h | | sécur}té [
2 | F'__*J /f r____J
S | ] Resoins physio- |
o) |. ] Logigues |

, i ! 1

n | Satisfaction des hesoins
g |

Sources : '"Les Principes du Management" P.352



Al nivean ;e plus has, se situent les hesoins
‘physiologiques. Ces bhesoins soht indispensables A tout
homme. Entrent dans cette catégorie de besoins : la
nourriture, le sommeil, l'eau, 1l'air, l'tactivité sexuelle.
Ces besoins prédominent lorsqu'ils ne sont pas satisfaits.
Pour Maslow, un hesoin satisfait n'est plus, un facteur de
motivation pour le comportement. Ainsi, dés qu'un homme
satisfalt convenablement ses besoins physiologiques, ce sont
les besoins de niveaun immédiatement supérieur gui commencent
a4 prédominer chez lui ; alors apparaissent les hesoins de
sécurite.

. - Les besoins de sécurité ; ils permettent de s'assurer
un rempart contre les dangers, les menaces, la
dénuement. On peut citer comme besoin de sécurité, le
besoin de vivre dans un milieu dent 1'évolution est
prévisible, la sécurité de 1'emploi, la retraite, la
sécurité socials. Ces besoins peuvent avolr une
portée considérahle chez les employes,

Puis, viennent les bhesoins seociaux ou begoin 4d'amour, gui
comprennent le hesoin d'appartenance a4 un groupe, le bhesoin
A*acceptation par ses palrs, le hescin de recevoir et de
donner amitié et amenr. Au Sénégal, les hesoins sociaux
semblent avoir un impact important. Le développemant des

conféries, des clubs d'étudiants, de groupes de réflexion
l'atteste.

’

An guatri&me niveau, se situent les besoins d'estime ou
hasoin du "meol" individuel, Ces besoins onht une grandes
importance pour l'individu. Ils ont deux caractéristigques
essentielles =
- 115 mettent en relief l'estime de la personne pour
elle-méme. Les bhesoins de confiance en soi, de
compétence, de connaissance, d'accomplissement én
sont une illustration ;

!



- ils concernent la réputation de 1'individu. On
retrouve ici les besoins de statut, de
reconnaissance, la conviction d'étre utile a la
société,

Au sommet de la hisérarchie de Maslow, se trouvent les
hbesoins d4'accomplissemant personnel. Parmi ces besoins, on
peut citer : le désir de réaliser ses potentialités, de
s'auto-développer, de réaliser ses -aspirations. L'expression
de ces besoins revét des formes différentes selon les
individus. La hiérarchie des besoins de Maslow appelle
quelgues observations sur son applicabilité aux socigéfes
africaines. Cette hidrarchie ne saurait #tre rigide du fait
de certaines spécificités culturelles. Ainsi au Sénégal, il
semble gque l'acceptation de prendre des risques, de prendre
des iniltiatives soit trés moyenne. Cela, traduit la
faiblesse des contraintes sécurisantes. De méme i1 semble
que la volonté d'obtenir des performances {(résultats de
notre enquéte) individuelles ne soit pas aussi dgrande. Bn
outre, la perception du temps est particuliére en Afrique.
Il v a, semble-t-il, un fort désir de prendre son temnps pour
faire queoigue ce soit dans la vie. L'on ne se préoccupe pas
de l'avenir qui depend des forces célestes (cf. notre
enquéte) .

(18} Abraham Maslow. Motivation and Personality New - York,
Harper and Row, 1954
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L'idée d'Henry Bourgoin (*) selon.laguelle les besoins de

socialisation sont trés élevés en Afrique, mériterait d'8tre
prise en compte. La hiérarchie des besoins
la suivante

en Afrique serait

///Besoins

/ de socia-~

// lisation

/
4 Besoins d'estime
r
/
/ Besoins de sdcurité
-
ff Besoins physiologiques

Les besoiﬁs dl'acconplissement ne disparaissent pas comme
peut le suggérer la figure. Ils sont collectifs ef, intégrés
aux_besoins de socialisation. Cette donnée de Maslow,
recentrée dans le contexte culturel africain pourrait
permettre de connaitre les hesoins réels gui sont &

l'origine du comportement des employvés ; afin de mieux les

motiver (recherche de gratification appropriée par exemple).

T

{*) H. Bourgoin déja cit



La théorie des. besoins de Mac Clelland (19)

COngueﬁévec les mémes soubassements culturels gue la théorie
de Maslow, cette théorie est une adaptation des travaux de
Atkinson (20) sur la motivation. Elle met en &vidence trois
) besoins fondamentaux,

- Le hesoin d'accomplissement .

Les individus ayant un besoin élevé d'accomplissement sont
ceux qui dépensent du temps et da l'énergie A& penser aux
moyens
* d'améliorer leur travail )
* de réaliser quelque chose d'important et de
valorisant. '

Ces hommes tirent un profond plaisir des efforts qu'ils
fournissent pour faire un excellent travail. Ces individus
sont tres créatifs. Ils ont des objectifs et &laborent des
stratégigs pour les atteindre,

~ Le bhesoln de pouvoir

Las personnes qui s'adonnent & la recherche des moyens

a’ influencer, de modifier le ,comportement des autres, ont un
fort besqln de pouvoir. Ces individus ont le verbe facile,
se hattent avec obstination pour obtenir ce qu'ils désirent.
Des recherches ont montré que les hauts.dirigeants, et
surtout, les présidents d’organisations, sont mus par le
besoin de pouvoir.

{(13) D.C Mac Clelland “Businéss Drive and National
Achievement" Harvard Business Review. Jv - 1962 PP 58-71

(20} F.W. Atkinson - Au Introduction to Motivation =
Princeton - Van Nostrand, Reinhgld, 1961
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- Le-besoin de relations personnelles

Ceux qui ont un basoin élevé de relations personnelles sont:,
les individus qui oht & coeur le souci d'avoir des relations
chaleureuses et cordiales avec les autres menbres de leur
communauté. Ils sont compréhensifs et tolérants. Les
enseignqnts, les infirmigres, les conseillers et de nombreux
fonctionnaires ont souvent, un fort- besoin de relations
personnelles,

~ Des tests de perception thématiqgues permettent de

saisir, l'iwmportance relative de ces trois besoins
chez les individus.

- La théorie de Mc Clelland a quelques similitudes avec
celle de Maslow. Il existe une liaison entre les
besoins d'accomplissement, les besoins de relations
personnelles de Mac Clelland et les besoins sociaux,
les besoins d'estime de Maslow. Cette théorie appelle
donc, les mémes réserves émises i 1'encontre de celle
de’ Maslow. De plus il faut le souligner, la majorité
des individus au Sénégal, en Afrique ont des besoins
pressants volre vitaux. Trés peu d'entre eux
consacrent donc leur temps et leur énergie & la
recherche des movens d'influencer leur congénares,
'Mais,,il ne fait pas de doute, 1a
réchErche de la satisfaction des besoins énoncés par
Mc Clelland entraine une élevation de 1'individu,
une émulation, un dynamisme dans la socidts,

A
La théorie de Mac Clelland pourrait avoir nn intéAr&t en
Afriquevnﬁn effet selon son auteur, le beasoin
d'accomplissement peut &tre enseigné. Cet enseignement,
Sera-t-il, source d'une meilleure motivation en Afrique 7
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TROISIEME CHAPITRE

L'explication de la motivation par la théorie
de la satisfaction et du rendement et

la théorie des attentes

~

La motivation & produire se dégage d'un
‘état présent &t futur‘d'insatisfactioﬁ,
et dn fait que 1'individu perc¢oit un
rapport direct entre sa productivité

et un nouvel état de satisfaction.

March st Simon




- Certaines recherches sur la motivation mentrent que
c'est la satisfaction qui génére le randement
d'autres, au contraire affirment que c'est le
rendement qui engendre la satlsfaction.

’

n antre
point de vue ronsidére que la relation rendement -
satisfaction est influencée par certaines variables

affectant les comportements humains

: ce sont les
théories des attentes.

Pour illustrer les deux conceptions existantes sur la
relation entre rendsment et satisfaction, nous présenterons
successivement la théorie de Herzberg et la théorie de
Skinner,

La théorie de la motivation et de l'hyvgiéne de vie de
Herzberg (21)

Herzherg apporte des informations complémentaires dans la
compréhension du concept de la motivation

Il distingue
deux types de facteurs

- les facteurs d'hygiéne de vie ;

et les facteurs de wmotivation.

{21) ﬁerzberg. Le travall et la nature de 1'homme.
Paris-EME
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Le tabhleau ci-dessous présente guelques facteurs d'hygiéne
de vie et de motivation. '

Facteurs d'hvgiéne de vie Facteurs de mohivai 1on

- MAthode de direction st
dtautorité : surveillance
contrdle '

- Possgibilité d'une évolu-

tion professionnelle

- Reconnaissance du travail

- Conditions matérielles et du mérite individuel

1
I
I
|
I
I
|
|
|
|

-

a 1l'individu de s'épanouir|
- Politigque générale de

gestion de& la main-

d'oeuvre de l'entreprise

-~ Dctrol de responsabilité

T

|

I

|

I

I

|

|

| .du travail : argent,
|

|

I

I

|

I

| - statut, sécurité de
I

1
I
I
|
|
|
|
|
L
rémunération | - Travail fécond permettant
I
I
|
I
|
!
1'emploi. |
1

I
|
|
I
I
l

Les facteurs dthygiéne de vie sont 1liés au cadre de travail.
Ils sont donc des sources prohables d'insatisfaction.
cependant, leur disposition n'est pas forcément génératrice
de motivation. La motivation nécessite la satisfaction des
besoins de compétence, d'indépendance et, d'accomplissement
des individus. Les facteurs de motivation sont considérés
comme les facteurs indispensables a un niveau élevé de
rendement. La théorie de Herzberg met en relief deux
concepts : le contenu du travail =t le cadre du travail.

Le contenu du travail ; le travail lui-méme doit tenir
conpte des facteurs de motivation.
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Pour motiver les salariés,il faudrailt prendre eh compte non
seulement les salaires, les conditions dé travail, mais
aussi tout autre facteur contribuant & la satisfaction des
salariés. Pour Herzherg, c¢'est la satisfaction qui génare le
rendement et non l'inverse. La théorie de Herzberg peut &tre

rapprochée de celles de Maslow comme le montre la figure
ci-dessous.

-

Accomplissement personnel

1

f I
Estime| Groupe 1 |Groupe 2 |
I 1 1
(I ]
Amour [/ Besoins|Facteur d'hygiéne| Facteurs de motivation
sociaux ' |de vie |

—

|
|
|
_, |
| Argent, rémuné- | Le travail lui-méme, le |
| ration,vie per- | d&fi qu'il pose |
| |

|

|

Besoin de sonnelle, condi—} L'accroissement de
securité | tions de travail[ responsahilité
| Relations de | Les possibilités a4'avan-|
| travail, statut,| cement. La regonnaissan—I
Basolin| sécurité de par les dirigeants de |

I
physio[n - 1'emploi [ la qualité dun trav. fait
| |
] Politigue et | Les possibilités de 1
[ gestion adminis-[ développamant personnel
| trative de 1la ] |
| soclété, qualité| |
| de la surveil-~ | |
| l
j

lance ]
L ]

r

Source : "Les Principes du Management" (22)

(22) G.Terry S.Franklin. Les Pricipes du Management -
Tendances Actuelles Be &dition P359
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On constate que les facteurs d’hygiéﬁe de vie regroupent les
' frois premirrs hesoins de Maslow et gue, les facteurs ds
motivatioﬁ,se!retrouvent au niveaﬁ des besoins d'estime et
d'accomplissement personnel. La théorie de Harzbarg
constitﬁe'une'transcription de celle de Maslow au monde des
affaires. Certaines critigues ont &té portées a 1'encontre
de la‘%héorié de Herzberg. La principale est gque la
satisfaction obtenue par l'emplové dépend de ses attentas,
Ainsi, si la personne a d'autres espoirs, elle ne
satisfaite. Elle ne sera donc pas motivée.

sera pas

Oor, en Afrique, semble-t-il, les attentes des salariés
(leurs fort besoin de socialisatioﬁ), ne sont pas prises en
considération dans les modadles de direction. On peur dire
dans ces conditions, que la théorie de Herzherg ne saurait
Btre une source infaillible de motivation chez nous.

IT - La théorie de SXinner (23)

Psychologue, Skinner pense qu'un cadre.de travail hien
élaboré, un travail ol les réalisations souhaitées sont

louées, condult a3 une motivation des employés. La grande

idéa de Skinner est gue : "... C'ast l'ensemble der notre

environnement. externe, et non les besoins, souhaits ou
désirs intérieurs gui déterminent le comportement précis
est le. ndtre". (24)

ok

gui

r

(23) F.Skinner : Pour une science du comportement. Paris
Delacﬁaux 1980

(24) GfTerfy;G.Franklin "les Principes dun Management"
Tendanc@s‘qctueiles-ﬁe édition P360
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Skinner'met en évidence, des facteurs de "renforcement
‘positif". Un facteur de renforcement positif, est tout
fadteur;‘on tout stimulus, amenant & une é&levation de la
probabilité d'avelr une réaction dans un sens voulu. De
plus, certains de ces facteurs conduisent & des
améliorations chez 1'individu (réalisation de ses
aspirations). L'individu aura donc tendance a en faire
uusage, Par contre, l'individu ne réuntilisera pas en touteas
1og1que,'les facteurs ne luil procurant pas des
améliorations. Le dirigeant devra donc, prendre en compte
cette donnee et, repérer les facteurs capables de mettre en
branle et de perpétuer les comportements désirés. Skinner
iﬁsigte’sur le fait que les rémunérations et autres
avantages soient fonction des résultats des employés. Pour
1lui, la cauée de la non motivgtion des salariés est le fait
qu'ils;qe percoivent pas le lien entre leur travail et leur
-rémunération. La théorie de Skinner présente un intérét
certain en Afrique. Les managers africains peuvent s'en
servir pour rechercher les facteurs de "renforcement
positif" propres au continent.

La théorie des attentes

- o a .

- 'L'ohjectif de cette théorie est de trouver une

" relation entre les var,iables significatives affectant
" les comportemants humains. Elle retient trois

‘variables déterminantes :

* las niveaux de motivation ;

* les capacitéds et traits de caractere ;

!

* les perceptions des réles.
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- Le point de départ de tout travail remarguable est la
volontéd de faire quelgque chose d'appréciable.

. Cependant pour atteindre cet objectif, la volonté

devrait Btre soutenue par une formation, une

géducation parfaite. Deux modéles de théorie des

attentes sont trés connus : le modale de Vroom et

celui de Porter Lawler,

I - Le moddle de Vroom (25)

L'étude de Vroom Se réalise autour d'une des variables

significatives : le niveau de motivation. Pour Vroom la

motivation au travail résulte de la rconjonction de deux
facteurs :

- d'une part, ce qu'espéfent les emplovés des résultats
a venir (attentes des emplovés) ;

- 1'importance, la place qu'ils accordent-a
résultats, d'autre part. )

ces

Les attentes sont fonction du degré d'espoir gu'un individu
met dans le fait qu'un effort donné aboutira & un résultat
particulier.

Vroom distingue deux sortes dtattentes :

- les "attentes sur les réalisations assocides aux
efforts"

- les "attentes sur les résultats associés aux
‘réalisations".

- {25} Victor Vroom, Work and Motivation - New-York John
Wiley and sons, 1967
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La premiére batégorie d'attente met en relief la croyvance
‘gu'a l'individu qu'un effort élevé conduira A des résultats
élevés. Ainsl, un étudiant peut se dire que s5'il travaille
plus une matiére, ces notes seront meilleures.

Les attentes sur les résultats associés aux réalisations
peuvent s'expliquer par l'espolr qu'a un individu, quiune
réalisation spécifique conduira & un résultat donné. Le méme
étudiant peut se dire gu'une mention & son axamen lui
permettra d'obtenir une bourse. On appellera valence, la

valeur, l'importance qu'un individu accorde a un résultat.

Le modéle de Vrioonm pent se résumer comme suilt

Attentes sur Attentes sur Valance Nivaau
les réalisations X les résultats X (valeur = de
aux efforts associés aux du résul-
| réalisations tat) Moti-
vation

Attentes globales

s

Source : "Les Principes du Management" P.3&7

Tout comme la théorie de skinner, le modéle de Vroom peut
avoilr une applicabilité au Sénégal et plus geénéralement en
Afrique. cependant, il faudrait déterminer de manidre
certaine les attentes des salariés. Ce gui suppose une
recharche de leurs valeurs, de leurs espérances, de leurs
objectifs dans la vie.

Nous nous sommas pour cette &tude, placés dans cette
optique.
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et Lawler (26)

Ce modél% etablit une relation circulaire entr

satisfaction
variable explicative est

La variable expliquée est le re

satisfaction.

Le modeéle tient compte d’autres variables :

traits de caractére,
perception du rdle.

1lte

ffort,

les réalisations,

rendement et
ndement, la

les capacités et

1a

Le schéma ci-dessous présente le modale

de Porter Lawler tel qu'il a été présenté par ses aunteurs.

| —— - 1 [

| valeur de la | |

|gratification| |

L 1 |
|

-

Capacités et|

traits de |

caractéres |
1

|| Effortp—

T
Gratifications|

r
|

| pergues comme |
quuitablpe |
L

Gratlflra—]

Y

|
I
[ ions in- |
| rinsaq 1ps|

rl
1
|
|
|
<

r 1
—h—IRéalisation|

I(accomplis-k—

I I
I I | sement) | | ]
| ] Lk 4 ||Gratifica-|
| ] ||t10n ax=- |
:'I'@f_ | ||tr1nséques|
| | |t =
B A | |
| I |
I | I
| I |
| : B 1 I ] ! I
] Probahilité l ] | Perceptions ||
| pergue’ ' | L——| du rile |[
| Effort— Grati- | l —1 |
| fication | |
L - ] |
T
e A
Source 1" Les Principes du Management" P368

| Satisf
| tion
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L'effort individuel est accru si 1l'on s'attend a une
‘récompense. Cette attents entraine des réalisations élevées,
Cependant, ces réalisations dépendent aussi des traits de
caractére, des capacités et des perceptions des rdles. Le
niveau des réalisations donne droit a des gratifications
(intrinséques st extrinséques).-siziés récompenses sont
jugées équitables, le salarié sera satisfait. Cette
satisfaction augmentera son degré de motivation, donc son
rendement,

Conclusion sur les thécries de la motivation

\ .

- Les nombreuses théories sur la motivation montrent 1la
subtilité et la grande wvariabililté de ce concept. La
motivation ou l'art d’'amener un individu A4 mieux
faire un travall, a le falre avec plus d'entrain ;
st influencée par plusieunrs facteurs : la
tradition, ltenvironnement, l!éducation, la culture,
le systéme de gestion, la nature dua travail ; et, des
éléments tras personnels comme le systéme de valeurs
et les buts da l'individu dans la vie.

- Aucune des théories évogquées ci-dessus n'a éLé
spécialement congue pour 1'Afrique. Elles ont &té
Congues pour un univers précis ayant ses valeurs, ses
traditicons, sa culture. Ces théories ont &té jusqu'a
présent plaguées sans reflexion approfondie an
continent, Ellaes sont utilisées comme un palliatif,
une sorte "de protheése pour une organisation
déficiente". Il n'est donc pas étonnant que ces
théories se révélent inadéquates. Cette inadéquation
est certainement due & la non prise an compte de
certaines données spécifiquement africaines : nos
valeurs,



-84~

- Les spécialistes des questions de motivation pensent
de nos jours, gu'au lieu de songer a motiver les
individus, 11 serait préférable de songer a la
création d'un environnement qui valorise le travail,
l'effort, les rémunérations édquitables, tous les
facteurs (innés chez l'homme) qui développent la
motivation.

- Les valeurs, les ohjectifsg, les idéaux ocqupant une
place importante dans le processus de motivation,
nous. nous sommes demandas quelles sont les valeurs
des salariés sénégalais.
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DEUXIEME PARTTIE

Motivation et wvaleurs africaines : résultats d'une

anquéte aupres des salariés sénégalais



sa
"sentent pas intégrés a leur entreprise. Ils la considerent

comme étant la chose de l!'étranger (le blanc), voire de

Les 'salarids deg entreprises africaines, semble-t-il, ne

l'Eﬁht. ilﬁ_n‘y travaillent que, pour avoir de 1'argent,
poq?_rééoudre 1les problémes guotidiens. Ainsi, ils se
souéient trés peu de la croissance, de la rentabhilité, de la
bogﬂe gestion de leur entreprise.

Cerﬁdins, expliguent cet dtat d'esprit, par 1'inadédquation
des modes d'organisation, déS'systémes de motivation en

usage dans. les entreprises. Octave Gélinier (27) president
dn ggGOS pose clairement le problémes, lorsgu'il dit : "Le

danger que court l'entreprise africaine sst d'étre
considérée comme une mécanique froide, importée d'Europe,
restant extérieur au tissn social chaud gui seul polarise

l'affectivité, les passions, la dévouement.”

Il est donc impératif de trouver des modes d'organisation,
des systemes de motivation pouvant Ppolariser” les énergies
des3salafiés africains vers un mieux &tre, une croissance de
leur entreprise. C'est & cette grande tAche gque noug nous
attelons bhien modestement, Mais, avant d'v arriver, il
conviendrait de connaitre 1l'opinion réelle des salariés sur
les;mqﬁes de direction; les systeémes de motivation en

plﬁcé ; et éurtout, gquel genge de régles de management leur
semble souhaitable.

L

{ 27) Octave Gelinier cité par H.Bourgoin 1l'Afrique malade
du ‘management Ed. J., Picollec P.205
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Dans un premier chapitre intitulé : Motivation et mode
d'organisation, nous exposerons les opinions des salariés
sur la maniére dont ils sont dirigés et, ce qu'ils auraient
souhaité. Les problémes de la rémunération, les critéres de
réussite dans une entreprise gseront prasentéds dans le
deuxidme chapitre. Dans un troisigme chapitre, nous
dvoquerons les problémes moraux, la réligion, la perception

du temps chez les salariés.
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PREMIER CHAPITRE

Motivation et mode d'organisation

"L,a ‘génie c'est Dieu qui le donne,

mais le talent nous regarde”

&

G. Flaubert
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Nous l‘*avons vu, tous les hommes n'tont pas la méme attitude
face au travail. De plus, l'organisation du travail, le
style de direction, varie selon l'aire gfographique, les
modeg de 'vie, les traditions, l'éducation et, le genre de
rapports qui s'établissent entre les hommes.

Selon certaines études., en Afrique, le travail se fait dans
la gaigté, dans l'ambiance. Cette chaude ambiance permet aux
indivfdus‘de s'investir pleinement dans ieur travail,
d'accomplir des téches astreignantes sans s'en rendre
compte. L'entreprise africaine, avec ses reégles ekt son style
d'organisation calqués sur ceux de 1'0Qccident, apparait
comme une structure étrangére au tissu social africain.
C'est ce qui, expliquerait le peun d'empressement au travail
des Africains. Mals, gu'en est-il précisément au Sénégal 7
Comment les salariés sénégalais jugent-ils leurs

entreprises 7?7

. L'entreprise idéale pour le salarié sénégalais

La fémille, la vie en groupe semble 8tre une donnée
card}ngle au Sénégal, L‘individp, iecil, s'identifie & son
grouﬁe social, a sa communauté. Cette conception de la
v;e,'se retrouve dans las entreprises,

Lo . .
x ) +

»
'

{81) Nombre de réponses a cette question sur les 100
personnas interrogées
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Alnsi, & la guestion : "1l'entreprise idéale asst une
‘extension de sa famille 7" les TApONsSes suivantes ont &té
données '

r i T ]

| Libellé | Nombre | Frécquence

l |D'observation| |

l ( { |

I i I }

| Trés pertinent| 26 | 32 % |

| Pertinent | 28 | 3% % [

| Peu pertinent | 18 | 22 % |

| Pas du tout | | |
|pertinent | 9 ] 11 %

[ ! ! |

i ' i T |

[ Total | 81 (*) | 100 % 1

I I ! [

67 % des salariés interrogés pensent que 1'entreprise idéale
serait une extension de leur famille. La famille, ici
famille élargie est 1'entité, la cellule la plus apte &
recueillir le dévouement total des individus, A défaut de
travailler dans une entreprise propriété de leur famille,
les, employés souhaiteraient travailler dans une entraprise
oﬁ';ls séraiént des actionnaires. En effet, 74 % des
.employéélinterrogés ont. trouyvga pertihente la question
suivante "1'entreprise idéale est une soclété dont les

salariés seraient en méme temps les actionnaires.™

Li'entreprise est également percueg au Sénégal comme une
entité dynamigue, devant Atre performante. Cette conception
transparailt dans les réponses données a la question
"l'entreprise ideéale est comme une égquipe de football qui

gagne". 89 % de notrs échantillon trouvent pertinente catte
assertion.
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L'entreprise tout.en &tant familiale ou propriété commune

" des salariés, doit aussi Btre le liew de reconnaissance des

mérites individuels. Il semblerait donc que la vie en
communauté n'excluerait pas le challenge, la récompense des
plus méritants. Cette idée est soutanue par le fait aue
plus, de 75 % des salariés, pensent que l'entreprise idéale
ast le lieu de reconnaissance des mérites individuels.
L'entreprise comme toite organisation sociale, ést un lien
d'échange, de rencontre entre les individus. Ef on le sait,
de hons rapports entre les hommes créent une bonne ambiance
de. travail. o

.
“+

Les rapports entre les salariés dans les entreprises

sénégalaises : courtoisie, mais grande distance hiérarchique

Dans toutes les sociétés humaines, las rapports sntre les
individus ;ont plus ou moins teintés d'inégalité. Ces
rapports inégaux sont plus ou moins acceptés selon les
contrées, selen les cultures.

Le Sénégal, éomme bon nombre de pays africains, était unse
société structurée, hiédrarchisée. Chez les Wolofs par
exemple, il existait das castes. Les membres des castes se
mariaient entre eux, parpétuant de fait cette division
soéialé,(be.méﬁe, 1a répartipn.des tiches était faite salon
les origines sociales (castes). De neos jours, ces moeurs ont
presgue disparues. celte—différenciation aura laissé
cepqndant'des séquelles que 1'on retrouve au sein des
entreprises.
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Ceci transparalt dans les réponses a la question suivante

"Dans vos rapports avec vos collégues, qu'est-ce qui prime
votre fonction ou veire gualification 2"

i T T

| | Nombre | |
| Libelle |d obsnrvat10n| Erpquonre|
| ~ . —
| Toujours | 8 | 10 % |
| Souvent | 32 | 37 % |
|Parfois | 20 | 23 % |
|Jamais | 26 | 30 % |
I | | I
[ ! ] |
r ! ! |
] Total | 86 | 100 % |
| ] { ]

70 % de notre échantillon estiment que ce qui prime dans
leur rapport avec leurs collegues, c'est leur fonction on
leur qualification. Cette primauté de la fonction varis

selon les catégories socio-professionnelles, comme le montre

le tableau ci-dessous,

i T I
| Importance | | |

| Rapport | | . |

|sorio-prof I _ | |

| |
| |
| |
| I
I ;
B
| |
| |
I |

I i I I
| cadres | o | 15 | 5 5 25 80 %
|Ag. de Mai.| 3 ] | s 8 24 65 %
|Emp de bu. [ 4 | | 7 12 30 60 %
| ouvriers | 1 | | 3 1 7 85 %
- 1 ! 1

-
I
|
|Catégorie [Toujours|Souvent|Parfois Jamais TotalIFquuPn
|
i
|
I
|
I
I
]

|
|
I
I
|
\
1
I
|
|
!
|




Les rapports des cadres et de leurs subordonnés sont des
rapports olt sont mis en relief les fonctions. Il existe donc
une grande distance hiérarchique, Ceci apparait méme au
niveau des ouvriers, quand ils sont chef d'équipe par
exemple. Ainsi 85 % des ouvriers pensent qua leur fonction
est déterminante dans leur rapport avec leurs colléques.

Cette distance hiérarchique que Henri Bourgein définit comme
étant "la'perception du degré d'inégalité de pouvoir entre
celui qui le détient et celui quil y est soumis" ; sembhle au
premisrr regard bien acceptée au sein des entreprises
sénégalaises, particulierement chez les subordonnés. Ceci
est attesté par le croisement de la question suivante avec

les catégories socio-professionnelles.

guestion : Le fait de demander un rendez-vous, de passel” par
une sécreétairea, avant de rencontrear cartains
chefs, est-il un obstacle a l'amélioration des
conditions de ftravail 7

Fl

r ] T T - T

| Amélioration condition| | | ] |

|de travall - catégorie|Pas Al tout| Pas |D'accord]Tout a faitlTote
| socio-professionnelle | d'accord | 4'accord)| |  A'accord |

(S . g [ 1 1 ! 1

T _ I 7 | i | |

| cadres ] 3 | 10 | 9 | 5 | :
| Agents de Maitrise | ] & | 5 | 14 | :
| Employvés de burean | 11 | 6 ] 5 | 10 |

| ouvriers ] 5 [ 4 ] 2 | 3

I } | 1 | |

| 1 I ] I I

| | 21 | =28 | 21 | 32 | 1
[ i 1 1 | I

64 % des ouvriers trounvent normal de demander un
rendez-vous, de passer par une secrétaire avant de

rencontrer leur chef. Il en va de méme pour 53 % des
employvés de bureau.
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Par contre 70 % des agents de maitrise et 52 % dss cédres
trouvent gue les conditions de travail auraient &té
améliorées si on pratigualit une politique 4'"Open door" .
Cette barrigre entre individus tres visible lorsqu‘on visite
les entreprises, est source de conflit latent. Les cadres
considarent Qué Tvg vl Joanda fond Toanin. (RN °

T Y | R |
- -

on ne les suit pas de pres. Ilg ' . o T,
avec 1%urS‘CDllﬂhUIH;FHi!. T.es subordonnés eux considérent
qu'ils sont sous-—-payés. Ils yoient les cadres comme les
"profiteuré de 1l'entreprise". Les propos de cet ouvrier
d'una eﬁtreprise en difficulté réfldte bien 1l'état d'esprit
des suho;donnés concernant leur chef. "On nous demande de
travaillerlplus, de faire des heures supplémentaires non
pavées.. Quand cela marchait, je ne gagnais que 40 000 F.
Mé&me si cette entreprise fermait, je serais moins emb&té que
ceux qui gagnaient 500 000 F & ne rien faire, C'est & eux de
travailler plus™.

Les-entrepriées gagneraient a ce que les rapports entre
salariés s'améliorent. La découverta de relations sous fond
conflictuel au sein des entreprises, nous améne a nous
demander qﬁel serait le chef idéal dans uns entreprise an
Sénégal, . . .. .

-+

Le chef idéal dans les entreprises sénégalaises
La quésfion de base, nous ayant permis d'avoir le
renseignement est la suivante :
Parmi' les chefs suivants, lequel préferez-vous ?

Les salariés avaient a choisir entre le patron autoritaire,
le patron paternaliste, le patron effacé et exigeant.

Le patron autoritaire est, celui gui prend souvent ses
déq;sions'sans concartation. Il s'attend a ce que des
décisions éqient appliquées sans soulever la moindre
objection. - ’ '
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Le patron paternaliste au contraire, bien gue prenant

" généralement ses décisicns seul, essaie d'expliquer a ses
subordonnés les raisons qui ont guidé cetia prise da
position. Il les incite a poser des questions et y répond.
Cela permet aux subordonnéds de se gentir consultés, intégrés

N

a la prise des décisions.

Le patron effacé mais exigeant luil ‘laisse chacun faire son
travail, une fecis les tdches définies. Tout un chacun sera
jugé sur ses résultats. Il consulte ses subordonnéds pour la
définition des téches et des rdles. Il &gt donc A la fois
démocrate et consultatif. Il laisse une grande liberté
d'action aux salariés,

Les réponsges suivantes furent recueillies

| | ]
Libellé . | Nombre d'observations| Fréquence

Patron autoritaire

-

| |
i | [ |
i 1 I l
| | | 5% |
] Patromn paternaliste| ¢ | 9 % |
| Patron effacéd mais | ‘ | |
[ exigeant | a3 | BE % |
| : 1 | |
f | T 1
| Total | . 97 | 100 |
l | | J
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Selon les catégories socio-professionnelles nous avons
obtenu, les réponsas ci-apras

1 I I I

Catégorie pro-| | | |

|

l

| essionnelle |Patron au—lPatron pa—]Patron Pffarél Total
[ ouel dlrlgpantltorltalrp |t9rnallsfplma15 px1gpanf|

|

l
) | 24 92%

1
\
|
|
|
I
27 |
l
|
I
|

|Cadres ; 2 i i 26
| Agents de | ! | | |
|maitrise | 2 l 2 - 0,7 % 23 B5% 1
| Employés de | | | |
lbureau ‘ [ 4 - 1,2 %l 26 B4% | 31
| ouvriers l 0 | 3 - 2,3 % 10 7% | 3
| + - | =
| Total | 5 l 9 I 83 I 917
L L ¢ ! ;

Le patron autoritaire est décrié par tout le nmonde
particuliérament par les ouvriers (aucun ouvriar n'en veut),.
Le patron paternaliste est un peu plus admis 2,3 %

5 Oes
ouvriers.

Le chef idéal dans une entreprise sénégalaise est le patron
effacé, mais exigeant. Il semble, gue les galariés
sénégalais tout en admettant un contrdle de la direction, du

chef , veulent une dgrande liberté de manoeuvre,
indépendance.

une grande
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Cas résultats & priori sont étonnants. En effet, nous nous
attendions & voir le score réalisé par le chef paternaliste
tras élevé. Cecli conformément & la réaction de dépendance
que 1'on note dans les sociétés africaines. L'explication
que nous trouvons a ce fait est une percée des valeurs
individualistes. Les réponses a la question suivantea : "Pour
réussir sur le plan matériel ou économique 1'individu est
impuissant, seul le groupe est effica&e“ tendent a
corroborer ces propos. 59 % des enquétés nfapprouvent pas
cette affirmation. Nous reviendrons dans le troisieéme
chapltre sur lt'évolution de certains comportements dans la
société sénégalaise. Voyons a présent, 1'organisation
interne des entreprises.

La définition des rdles, des fonctions dans les entreprises
sénégalailses

v

L'entreprise moderne est caractérisée par une définition
correcte des téiches et des fonctions assignées & chague
employvé. Cette répartition du travail, sous-tendue par la
honne connaissance par chague salarié de son réle, devrait
accroitre 1'éfficacité de l'entreprise.
Dans 1les entreprises sénégalaises, les fonctions ne sont pas
tres bhien définies. Ces entreprises ne disposent pas toutes
d'organigramme et quand il existe, il ést souvent confus et
imprécis comme l'attestent les tableaux suivants :
Tableau 1 : Réponse a la question ; avez-vous connaissance
de l'existence dans votre entreprise d'un
organigramme ?

1 - T
Libellé | Nombre d'observations] Fréquence

r 1
| I
| J. | .
| i | 652 | 66 % |
| Non [ 32 ] 34 4 1
E t- - i
| Total | 94 | 100 % |
L 1 L ) J
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Tablean 2 : Comment jugez-vous cet organigramme ?

+

— T | 1
| | Nombra | [
| Libellé |d'observations| Fréquence

| + | |
| simple et clair | [ 58 % |
]Confus at imprécis[ | 36 %
|Autres | | a % |
l 1 | |
i —T ] |
| Total | 66 | 100 % |
L 1 L |

Tableau 3 : Pensez-vous que dans votre entreprise les
différentes fonctions sont précisément
définies ? \

1

[ I 1
| | Nombrea | |
] Libellé | A'observation| Frequence |
| | | N
- i —1 1
] Non réponse | 4 [ 4 % |
] Tonjours. [ 18 | 18 % }
| Souvent [ 28 | 28 % |
| Parfois | 32, | 32 % |
| Jamais | i8 | 18 % |
1 | y !
Iy | I }
| | 100 | 100 % |
L 1 1 ]

B O

Ces tableaux appellent certaines remarguas. 6 % des
paersonnes interrogées n'ont pas répondu a la question de
l'existence d'un organigramme, par contre 34 % se sont
abstenus de le juger. Soit, les gens ont répondn sans
connaitre l'existance de l'organigramme et, se sont donc

heurtés a la difficulté de la caractériser, soit, cet
organigramme existe mais n'est pas ventilé,



Ces deux cohclusions sont plausibles comme le montre le

croisement das deux questions précédentes par la catégorie

socio~professionnelle.

Tahleau 4 ; Catégorie socio-professionnelle et connaissance
d'un organigramme

r T I T T 1
|Drganigramme [ | | | |
[catégorip socio~-{ Non | Qui | Neon ] Total |
}profpssionnpllp ]rppons | | | |
l | I |
r i I | ; 1
] Cadres | 0 | 26 | 1 | 27 |
| Agents de | | | [ |
| maitrise | 4 | 14 | 9 27
| Emplovés de | | | | |
| hbureau | 1 ] 14 | 17 | 32 [
| ouvriers | | 23 ] 3 | 14 |
l ! | | ) ]
I i i | i |
] Total | 6 ] 62 | 32| 100 |
L 1 } i | |

Tahleau 5 : Catégorie socio-professionnelle at comment

qualifiez-vous cat organigramme 7

+

i q 1 I T |
| ] Non | Simple | Confus ptl | |
| Libellé | 2| et rlalrllmprprls | Autres| Total|
L I ) | [ 1
' ) ! l 1 | —
]Cadres | 1 | 21 | 3 | 2 | 27

[Agents de maitrise| 13 | j 7 | 0o | 27

| Employés de bureau| 15 | [ Q | 1| 32 |
|0uvriers | 5 | | 5 | 1 | 14 |
i ; L | i | i i
f T { { T i |
| Total [ 34 | 38 | 24 | 4 |100 |
L i | ] 1 1 ]
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.

Une fois les fonctions bhien définies, l'entreprise deit
méttr@ en'oeﬁvre une politigque permettant au peérsonhel

de s'améliorer dans leur tache. Elle a recours pour cela a
la fofmation continue.

- Le Probléme de la Formation

La formation du personnel, que l'on pourralt définir comme
étant l'application d'actions visant au maintien & niveau et
a l'amélibration des salariés, afin gu'ils puissent remplir
efficacement leur rdle -, revdt una importance particuliare,
de nos jours, dans les entreprises. Elle peut Aftre mBme
considérée comme un élément essentiel de la compétitivits,
'vqire de la survie de l'entreprise. Au Sénégal, comme dans
bon nombre de pays Africains, les entreprises ne se donnent
pas pour priorité la formation, la mise & niveau du
personnel. Elles saraient beaucoup plus soucieuses des
bénéfices immediats, hypothequant ainsi leur avenir.

- Selon notre enquéte, 60 % des engquétes disent que
leur entreprise ne disposent pas d'uane structure das
formation continue. Pourtant, la grande majorité de
ces Salariés estime que la formation continue est
indispensable a l'améliorapion de la qualité de leur
travail. En effet, les réponses ci-dessous ont &té

. ‘données a la question. Estimez-vous la formation

continue indispensable & la qualitée de votre
‘travail ?

Total 100

P T ] 1
| | Nombre - | |
| Libellé (question)|d'observations| Fréquence |
L 1 i ]
i ) T i 1
| Trés important | | 61 % |
| Important’ | [ 33 % |
| Peu important | { 3% |
| Sans importance | | 3% |
L | ) |
; T t |
| | | |
L l i |




L'importance du rdle accordéd & la formation par les salariés
se comprend d'autant mieux, si l'on sait gqu'ils auraient
souhaité une rotation des postes dans leur entreprise afin
d'8tre polyvalents.Ils considéerent mé&me que la
spécialisqtion‘n'est pas la meilleure source d!augmentation
de la productivité. Le salarié sénédgalails semble tras
soucieux de sa formation.Il serait donc intéressant de
connaitre sa conception du travail:

La conception du travail chez les salariés sénégalais

Selon la culture, 1'éducation, l'environnement, les hommes
adoptent une ceftaine attitude vis~-a-vis du travail. Cette
disposition a4 1'égard du travail ne sera pas sans incidence
sur la performance des organisations. L'exemple Japonais en
est une illustration., Traés jeune, 1l'enfant japonais apprend
que la grande malédiction existant sur terre est la paresse,
Trés t6t donc, on travaille dur. Les résultats, nous les
connalssons. (28) Pour cerner la position des salariés
sénégalais a 1'égard du travail, et sous quelques réservas,
la position de la société sénégalaise en général, nous leur
avons poseé les questions suivantes

.
[
.

‘Question 1 ¢ Votre avis : travailler c'est aimer DIEU

#*

Question 2 i Votre avis : on travaille pour vivre st faire
v vivre

Question 3 : Votre avig : travailler o'est s'épanouir

Question 4 : Votre avis

on travaille par nécessité, si
c'était possible on s'en passerait

{28) Pour de plus amples renseignements sur la conception
du travail au Japon, voir William Ouchi, La Théorie Z
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Ils avaient le choix entre 4 réponses possibles :

« tout A fait d'accord ;

7

dtaccord ;

- pas d'accord ;

gt pas du tout 4'accord.

Les résultats suivants ont été enrégistrés. A la premiére
questioqh 80 % des salariés sont tout a fait 4d'accord ou
d'accord. Il y a donc, un grand rapprochement entre le
travail, l'effortlet Dieu., 93 % des salariéds estiment aussi

gue le travail a pour intérét principal, vivre et faire
vivreé. De méme, 92 % des salariés considérent le travail
comme un facteur d'épanouissement. Par contre, la moitié des
personnes interrogéeé pense qu'ils travaillent par nécessite
et que si-g'était possible, ils s'en passeraient. Quelle
lecon tirer de ces différents chiffres ?

Il semble & priori gue travailler, n'est pas une donnée, une
vertu cardinale dans la sociédté sénégalaise. On peut dire,
toute réserve gardée, gue si les salariés avaient assez de
moyens pour vivre, ils se passeraient volontiers de
travailler. Mais trés curieusement, la grande majorité
considére le travail comme un facteur d'épanouissement. Quel
travail-est-ce alors ? Est-ce un travail délibérément
ghoiéi:.ne.comportant pas ¢e contraintes d'heures, d'emploi
de temps 7 Nos questions, hélas ne permettent pas d'y
répondre. Auntre chose, les salariés considerent gue
travajller c'est &tre en conformité avec les préceptes
réligiauxL‘Est—ce désir de conformité aux préceptes
religieux (treés fqrt au Sénégal nous y reviendrons) gui fait
que les salariés,'trouqent un facteur 4’'épanouissement dans
le trakail ? Pifficile d'y répondre. Nous soulignerons aussi
que ceux qui travaillent beaucoup dans les entreprises sont
bien vus par leurs collagues.
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+
Ils les considérent comme des modéles & imiter (75%). Voyons
maintenant comment <circule ltinformation dans lesg
entreprises au Sénégal.

Le probléme de l'information, de la communication et de la
participation dans les entreprises sénégalaises

"De nos jours, la communication dans l'entreprise est
d'autant plus vitale que l'information est reconnus comme
matidre premiére de décision"” (29). Malheureusement, dans
les entreprises sénégalaises, la circulation de
.1'information n'est pas bonne. Ainsi, aux questions - _
comment circulent les décisions de la direction ain sain de
votre entreprise ? - comment circule l'information au sein
de votre entreprise ? Seuls 25 %, puis 16 % estiment
efficaces les procédés d'information. Cette mauvaise °
circulation de 1l'information, surtout des décisions de la
direction, crée un mauvais climat de travail. Les salariés
n'ont-guére confiance en leur direction et 1l'encadrement
juge aussi trés mal les employds. Tout &n se montrant trés
courtols dirigeants et dirigés ne s'aiment, il nous semble,
pas beaucoup. Ainsi a la question avez-vous confiance an la
direction de votre entreprise, 50 % des‘enquétés répondant
qu'iis ont peu confiance an leur direction. Ce mangue de
coﬁfiaﬁce 25% nettement ,prononcé chez les ouvriers, comme le
montre le tableaun ci-dessous.

(29} B.Martory D.Crozet Gestion des Ressources humaines 3e’
Adition Nathan P213
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Tableau : Catégorie socio;prOEESsionnelle ot confiance en la
direction

r . I , T i T T ]
| confiance direc- | Non |Tout aj | Pas du

| tion catégorie prof.|réponse|fait | Pen |tout | Total |
[ ! ! [ { | 1
| i ] [ I { |
| Cadres | 0 | 14 | 9 | 4 | 27 |
| Agents de maitrise | 0 | 14 1 13 ] 0 | 27 1
[ Employes de bureau | 2 |16 | 11 | 3 | 32 |
| ouvriers | 1 | 3 1 8 | 2 | 14 ‘
l | ] P | 3
[ [ 1 1 i i 1
| Total | 3 | 47 | 41 | 9 | 100 |
i l | | 1 1 ]

La copsultation des salariés, leur participation a la prise
de_décision n‘est pas fréquente dans les entreprises, méme
si leur apport aurait été hénéfique. Le tableau ci-dessous
donnant . les réponses des catégories socio-professionnelles a.
la guestion suivante, l'atteste. '

Question : Le direction tient-elle compte de votre avis sur
des guestions ol votre experience et votra

compétence auraient été bénéfiques ?

Fl

T T | T ]
tras | | De temps| [ |
réponse| souvent| Souvent| en temps| Jamais| Total

Non

.I.

U\

| Libellé
l

i

] T

| I

l |

| | I ! i | 1

T | i l I ! 1
|Cadres [ 0 | 7 ‘ 7 | 9 l 4 [ 27 |
| Agents de | T | | | |
[maitrise' [ 0 | 2 ] 7 | 17 | 1 | 27 |
|Employés de| | [ | ] t |
[bureau | | | l 12 l 18 | 32 |
| ouvriers | ] | | 3 | 11 | 14 |
[ ! l i } | | |
] ) I : I { l I | ]
| Teotal | 1 ] w | 4 | 41 | 24 | 100 |
L 1 ! 1 1 | L —




78 % des ouvriars, 58 % des employés de bureau disent gu'ils-
ne soni“quais consultés, lors de la prise de décision, méme
si cette décision touche & 1'amélieoration de leur travail.
Par.contre 51 % dechadres affirment gu'ils sent trés
souvent et ?ouvent consultés lorsgque les guestions les
touchént directement: Ceci, A& notre avis, est tres

déplorable } surtout s8i 1l'on sait que 90 % des

salariés
pensent que la création de groupes de réflexion sur 1lfavenir

de leur entreprise est une des stratégies pouvant améliorer
la performance de leur organisation. De méme ,a la guestion :
La direction vous encourage-t-elle a émettre des suggestions
pour'améliorer les conditions de travail? Seuls 31 %
estiment gue la direction le fait souvent.

T1 existe donc un cloisonnement, une barriare entre

subordonnés et chefs dans les entreprises sénégalaises.



De notre enquéte,; il ressort gque l'entreprise sénégalaise
"peut &tre caractérisée par
- des rapports courtois entre salariés mais sous fond
conflictuel ;

- une grande distance hiérarchique ;
- une mauvalise définition des rdles et des fonctions ;

- une mauvaise circulation de ltinformation =t des
décisions.

Une fols connus, les probléemes afférents a ll'organisation
des tdchesg, des fonctions, nous nous proposons d'aborder,
l'épineux problédme des rémunérations.
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DEUXTENME CHAPITRE

Rémunération, probleémes matériels,

critéres de réussite et motivation.

La détermination des rémunératiouns
affecte & la fois 1'éguilibre finan-
cier & long terme d'une organisation,
son aguilibre social: entre différentes
catégories de travailleurs, ainsi que
la situation individuelle et le degré
de motivation de chacun de ses mambras
pris individuellemsnt. '

. B.,Martory D.Crozest

"Gastion des Eessources
humaines®
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‘Le probléme de la rémunération occupe une place centrale,
dans la vie de toute drganisation.HEllé_influe aussi hien
sur son équilibre financier que sur son Aquilibre social.
Cl'est dire que la rémunération, son équité, les problames

matériels déterminent largement. le niveau de motivation des
employés.

D'une maniere générale, les salaires en Afrigque sont bas
avec, des écarts énormes entre catégories
éocio-professionnelles. Certains, expliquent cetta faiblesse
des rémunérations par le cofit de la vie et aussi, lﬁ prise
en charge par les entreprises de certaines charges-sociales.
Cetta couverture sociale tend 3 diminuer voire A

disparaitre. Mais les salaires eux, ont peu Avolué.

L'avis du salarié sénégalais sur sa rémundration

Les. salariés sénégalais sont unanimes, leur rémunération ne
correspond pas du tout & leur travail. Ils sstiment gu'ils
gont sous-payés. Il existerait donec, un différentisl entre
la valeur réelle de leur travail et c¢e qu'ils pergoivent.
Telle est la conclusion qui ressort des réponses A la

- question suivante : Votre rémunération correspond-t-elle &

votre travail 7

o,
r .

i " - T

o : ) |
.Libellé | Nombre d'observations| Fréquence |
| | i ; | i
I~ 1 | 1
LBien supérieure| 0 | 0% [
[Sﬁpérieure | _ 0 ] 0% |
[Inférieure | . 71 | 77 %
{Bien inférieure] 21 | 23 % |
I l ( |
f { i |
| Total | 92 | 100 % |
L | ! I




De plus, selon eux, la politique salariale est inadéquate,
inédquitahle ef, malsaine pour l'éguilibre social de leurs
entreprises. Cette politique de rémunération favoriserait
les cadres, les dirigeants par rapport aux autres employés ;
comme le montre le tableau suivant, réponse a la guestion
"Wos dirigeants sgont trop bien rémunérés 7

I

I T |
| [ Nombre | ]
| Lihellé ]d'observation] Fréguence

I I | 1
| 1 t [
| BPas du tout 4'accord| 7 | 8 % |
| Pas d'accord | 27 | 31 %

| Dtaccord l 30 | 34 % |
| Tout a fait d'accord] 23 | 206 % |
L | | |
I — 1 1
| Total | 87 (*) | 100 % |
L L ] |

L'unanimitse des enquétés sur la question salarials, nous a
conduit & nous demander ce que gagne A peu pres un salarié
sénégalais. Les réponses suivantes ont &té ohtenues

— T i T T — T }
[Quelle salaire | Non | 0, - | 50 = | 100-200| +200 | ]
|

| catégorie prof.| réponse| 50 000{100 000|mille |mille|Total
L |

| _ i } } 1 n’ { ‘
| Cadres | 0] | © | 0 ] 4 | 23 | 27

|3gents ae mait.| 0 [ © | | 17 | 9 | 27 |
[ Employes. de bur| 1 | 1 | 15 ] 14 f 1 | 32 |
| uvriers | 0 [ 3 | 11 | 0 | o | 14

1 | ! | ! | | |
I T 1 | r I 1 —
|  Total | 1 | 4 ] 27 | 35 | 33 [100 |
L ] P l | 1 9 |

%) cChaque fois qua le nombre d'observation sera inférieur A

100, e'est qufil existe des gens qui n'eont pas répondu. Ici,
ils sont 13.
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Ainsi, un cadre gagne en moyanne plus de 200 000 F. Un agent
de“maitriﬁe touche environ 100 & 200 mille francs. Un
employé de bureau a un salaire moyen compris entre 75 et 125
mille francs. Les ouvriers ont un salaire ge trouvant dans
la fourchette de 40 a 80 mille francs. Ce salaire sst-il
insuffisant ? Difficile d'y répondre. Mais, il semble un peu
plus élevé que dans les pays limitrophes : Mali, Mauritanie,
Gambie, Guinée Bissau. Il est de noter gue la vie cofite
partiéuliérement cher a Dakar. Dakar est l'une des villes
‘les plus chéres d'Afrique Occidentale. Nous pensons en toute
objectivité'que les salaires tout en étant pas trés élevés,
ne sont pas aussi bas comme le laisseraient croire les
opinions des salarids. Ce sont les charges annexes gui
amoindrigsent la portée du salaire. Le salaire ici, loin
d*étre le revenu d'un individu est plutét familial (famille
€largie). Qu'on se ie dise, 75 % des salariés ont au moins
dix personnes en charge {résultat de notre engquéte). Si 1'on
répartit le revenu individuel entre dix personnes, on
comprend aisément pourqguoi les salarifs ont heaucoup
dennuis matériels.

La vie quotidilenne du salarié sénégalais : beaucoup de
difficultés matérielles

"5e‘travailie dépuis guinze ansg. Mais je n'ail pas 10 000 F
dfépargne. Je vis au jour la jour. A partir du 20, je guis
obligé de m'endetter pour tenir jusgu'a la fin du mois®.
Cette complainte d'un employé de la SONACQOS pourralft bhien.
gtre celle de la majorité des salariés sénégalais.

. L'endettement systématigue

Par habitude ou, du fait des difficultés, le salarié
sénégalais vit de crédit octroyé souvent par le bhoutiguiar
du gquartier, 11 est souvent endetté. Seuls 19 % da notre

#échantillon disent n'avoir pas de dettes,



-77]-

La dette représente parfoils une bonnes partie du salaire
comme le montre le tableau suivant, réponse a la guestion :

"guel est le pourcentage de votre dette par rapport a votre
reyenu ?"

Vo : T | -1
| Libellé { Nombre d'observation[Fréquence|
[ - | . )
] ] T ]
[ Nul J 1 | 2 % |
|1 35 % | 4 | B % |
|52 10 % | 12 | 22 % |
| Plus de 10 %| 36 | 68 %

L | [ 1
I | I !
| ‘Total " | 53 | 100 %
L 1 L |

Les demandes d'avance sur salaire sont fréguentes. 75

o

des
salariés y recourent. On comprend alors pourquei, 1'épargne

est quasli inexistante dans cette couche de la population,
Cependant, il ressort de notre enqufte que les Soninkés ne
sont prasgque pas endettés, ne recourrent presque jamais aux
avances sur salaire et sont treésg épargnants, Le tableau
ci-apréé‘donne la tendance & 1'épargne des salariés selon
les etﬁnies.

T
=VEenu épar-| Non

f

| Re || -ae
|gne ethnie |réponse

|

Oui|Non| 10 %

7 T
l |
8 I
] ] | | ] i) I
i ! i 3 i { [ !
| Non réponse | 0 [ o 9 o | 1 | 1
[ Wolof [ o | 3] 19 13 | 4 | 39 |
| Diola .1 o} 4 2 | 1| 8 |
| Sérere | o 2 8 3 | & | 17 |
LTouéouleur. |- 1 | 1| 12 & | 2 | =22 |
|Sopinké-. | 0 { 1] o o | 4 | 5
| Mandingue | 0 | 0 | 4 o | 0o | 4 |
| Autres | 0 | o 2| 2’ | ° 4
L . il { | y i A |
i 1 T T i 1 I I
| Total [ 2 ] 7 , 49| 26 l 18 ] 100 I
L A { il i 1 . |
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Liethnie Soninké est-alle la plus économe au Sé&négal 7 Nous

ne saurions y répondre faute d'informations plus amples.

Conséquence de cette acnité des difficultés matérielles, les

salairiés sénégalais s'adonnent aux jeux de hasard (le PMU

notamment), vivent dans le réve de faire fortune,

s'abandonnent & la fatalité. Cette tendance a la fatalité, a

la résignation nous semble dangeureuse et dommageable pour
le développement du pays. En effet, nos enduétes ont un age

moyen-de 35 ans. Et & cet Age, le dynamiswme, la combativité
devraient &tre les valeurs refuges. Sinon qu'en sera-t-il

lorsgu'ils auront 45 - 50 ans 7 Les problémes d'argent

occupent, on le voit, une place prépondérante dans la vie

des emnployés. D'allleurs 62 % des personnes interrogées

estiment, gue dans leur vie, las problémes d'argent prennent
autant de place gque les autres problémes.

Le salaire, la rémunération d'un individu doit lui

rermettre, d'assurer des bhesoins essentiels comme se

nourrir, se vatir, se loger,se soigner, se divertir. Pour

cerner comment ces besoins sont satisfaits, nous avons posé

aux salariés la guestion suivante : "Comment utilisez-vous

votre revenu en pourcentage 7 Nous avons choisli comme source

“d'affectation duw revenwu, "1l'alimentation, les vé&tements, le

"logement, la santé éducation, les loisirs, autres (dons au

reste de la famille). Wous avons inbtroduit la rubrigue

autres pour apprécié% la part de son revenu que le
- travailleur affecte & ses parents proches. On sait en effert,
qu'en Afrique, au Sénégal en particulier, la famille n'est
pas réduite au pere, a la mére et aux enfants.
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Le tableau ci-dessous donne la part de son revenu que Le
salarié affecte & l'alimentation.

T T
Libellé ]Nombre d'observations| Freéguence

-— -

}

|
F t } |
|Non réponse| 0 ] 0 % |
l- de 2 ] 11 'I 11 % |
|2 - 37 | 54 | 55 % |
[37 - 72 ] 33 | 34 % |
1 [ 1 1
[ N T ]
[, Total | ag (*) |. 100 % |
L ] ! !

Moyenne sans non réponse : 37,32, Ecart-type 35,91

Ainsi en moyenne la salarié consacre 37,32 % de son revenu a

son alimentation, 8,07 % a sas vétements, 12,26 % A sa

"santé-&ducation”, 6,089 % & ses loisirs ; 13 % en dons au

reste de sa famille, 15 % a son logement. L'alimentation
prend donc, plus du tiers du revenu, suivi du logement et,
des aides portées aux parents.

Les salariés ont, problémes matériels aidant, une praférence
pour le présent. Ils préféerent ainsi, avoir a l'instant 1

million de francs que d'attendre un an, pour obtenir 1
million six cent mille.

on pourrailt dire qu'en général, le salarié sénégalais vit au
jour le jour, est souvent endettéd et, s'attend a ce que son
revenu soit augmenté.

{*) Cdr,cértains salariés ont répondu ne pas s'occuper de
leurs dépenses d'alimentation. '
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Une augmentation des salalres aurait selon les salariés,
l'avantage de réduire leur dépendance vis-a-vis du crédit,
de vivre plus décemment. Tout en ne disant pas que les
salai;es sont suffisants, nous doutons que cette
augmentation puisse avoir un effet décélerateur de la
tendance'au crédit. En effet, une emplovyée de bureall, nous a
dit que si son salaire Atait majoré de 15 % (13 500 F
environ) qu'elle demanderait un prét pour acheter une
voiture d'occasion. Elle n'a point songé aux dépenses
d'essence, d'entretien, de réparation de sa voiture. Les
difficultés des salariés toul en &tant réelles, découlent,
il nous semble, d'un mauvais planning de leur revenu, d'une
stratégie i1nadéquate d'affectation de leurs ressources.,

Réussir dans la vie semble &tre le souci de la plupart des
hommes, voyons maintenant comment réussir dans une
entreprise sénegalaise.

La conception de la réussite chez les salariés sénégalais

Au Séndégal, comme partout en Afrique, bhien de salaridés ne
choigissent pas leur métier., Trouver un emplol réleve déja,
d'uan exploit. La motivation pour la carridre ast donc
souvent inexistante.

Dans la plupart des entreprises, il n'existe pas aussi une
politique de gestion des carrifres, méme pour les cadres.
Or, une politique de gestion des carriédres aurait permis
l'élevation de la motivation du personnel, la baisse des
colits de rec;utement, et une meilleure gestion des
ressources interhes.

Réussir dans la vie, réussir en entreprise, ne proviant pas

ici d'un planning établi, suivi rigoureusement mais plutdt,
du hasard, de la chance,
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La santé 1 Premier critére de réussite

La mala@ie est 1'ennemi le plus redouté des salariés
sénégalais. Cette crainte excessive de la maladie s'explique
par plﬁﬁieurs-facteurs. La premiére raiscn est matérielle.
Les préblémes de santé publique sont cruciaux au Sénégal.
Les médicaments cofitent cher. De plus dans les hépitaux,
c'est le patient lui-méme gui doif -acheter les médicaments
pour se'ﬁoigner. guand bien méme dans les entreprises, il
existerait un systéme de sécurité sociale, la couvarture
“dans bien des cas n'ast que de 40 % des frais. Les revenus
déja jugés insuffisants, ne peuvent que s'amenniser avec
1'apparition de deépenses supplémentaires de santé. Tout cela
fait que le travailleur préférerait &tre pauvre et avoir une
bonne santé. En effet, c'est ce qui ressort des réponses a
la question suivante : "ceux qul sont riches mais malades
gont les plus &

plaindre I

T |
Libellé | Nombre d'observations| Fréquence]

! T

| |

| - | .
] oui ﬁ* i l 57 | 100 % |
| wemis | 0 | o |
F———f— . — —]
| Total "' 57 | 100 % |
L Pa | |

i

u

Les sociétés humaines différent entre elles sur plusieurs
asﬁeétgl Ainsi, le type de relations gue les individus
entrgtignnent-avec les autres membres de la communaunté peut
gtre un;élément de différenciation. Certaines sociétés
valoriﬁent la vie en qgroupe, l& temps consacré par
1'individu 3 sa communauté (sociétés communautaires) ;

d'autres, au contraire, valorisent le temps consacré par

1'individu & sa vie personnelle, & ses propres prohlémes.
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Plusieurs €études ont montré qu’en Afrigque, nos sociétés sont
presque toutes communautaires. On aurait dii s'attendre & ce

" cgque la réussite dans la vie, dans l'entreprise soit celle du

groupe. Malis curieusement on note, une tendance vers une
culture individualiste dans les réponses de certaines

personnes interrodées. Par exemple, 60 % enguétés pensent
gqu'un individu senl est plus apte & réussir sur le plan
économigque. Il vy a donc¢ incontestablement, au Sénégal, une
mutation culturelle qui s'opere, Cette mutation aboutira
t-elle a un ordre qualitativement supérieur a l'ordre

présent ? seul 1'avenir nous le dira.

Autres atouts pour la réussite : le dynamisme, l'audéce, le

risque

1

Les salariés sénégalais admettent que pour réussir, il faut
dtre entreprenant, avoir l'esprit du risqgue, 8tre audacieux,.
Savolr saisir les opportunités, les exploiter an maximum,
est aussi vu comme criteére de réussite. De plus en plus,
peut .8tre aussi autre mutation culturelle, le temps est
considéréd comme déterminant dans la réussite. Témoin, 84 %

]

des personnes interrogées trouvent pertinente la phrase

"Tout faire vite et hien ; c¢'est la condition du progres
éanomigue et social." La volonté de prendre des risques
itransparait a travers la réponse a l'utilisation qu'ils
feraieﬁt de leur indemnité lors d'un licenciement. R5

P

des
engquétéds investiraient cette somme dans la création d'une

entreprise, an lieu de l'utiliser pour vivre en attendant un
emploi.
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En outre, on peut noter gue les personnes interrogéess ont un
mental constructif, ne s'interessant qu'aux &vénements
présents ol a venir. L& passé glorisux ou sombre est sans
grand 1ptérét pour eux comme le témoigne Yeur réponse a la
question: Par vos pensées, oll vivez-vous le plus 7%

r T T i
| Libellé ]Nombre d'observat® |Fréquence|
I | 2 |
[ Non réponsea | 0 | 0 % |
| Dans le passé - | 3 | 3% |
|Dans le présant ] 32 [ 32 % |
|Dans le futur | 65 | 65 % |
| i ) |
3 T , i 1
| Total | 100 | 100 % |
| L | ]

Interessons-nous a preéesent A l'opinion des salariés sur un

. des maux de notre société, le chdmage.

Les salariés sénégalais et le probléme du chdmage

L'une des principales difficultés des Etats Africains, le
chémaget ntarréte de s'amplifier. Il existe une inadéquation
eﬁtre,ie rythme de formation des jeunas, des dipldmés et le
rythme de création d’'emplois. Malgré des sfforts sensibles
du gouvernement sénégalais, le chdmage loin d'étre enravé ne
fait que prendre de 1l'essor. Ce phénomeéne de société
interpelle tous les citoyens, particylierement la populétion
activa, ‘

Pour recueillir l'opinion des enguétés nous leur avons posé
trois questions relatives au chimage.

- La premiére : "Si beaucoup de dipldmés chdment c'est parce
au'ils ne se hattent pas assez pour faire
gquelque chose et attendent tout de 1'Etat”
{(réponse tableau 1), -
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- La seconde : "1'Etat est le principal responsable du

chémage de par ses politiques inadégquatas et
son train de vie dispendieux" (réponse
, tableaun 2},

- La derniadre : "c'est une bonne chose pour la sociétéd gue

de former les gens méme si, un emploi n'est
pas assuréd" (réponse tablean 3}.

4 réponses étaient possibles : tout 4 fait d'accord,
d'accord, pas d'accord, pas du tout dl'accord.
Les réponses sulvantes ont é&té recueillies.

Tableau 1

- [ T |
| . Libellé |Nombre d'observations| Frédquenace

| | . ] i
f I i 1
| Non réponse | 3 | 3% |
lTout a fait d'accord| 25 | 25 %
[D’accord | 16 | 5 % |
|Pas d'accord ] 22 ] %
|Pas du tout d‘accord[ 34 | 34 % ]
| I l |
! | | i
[ Total | 100 | 100 5 |
1 : { _ ] |
Tableau 2

C T 1 N

] Libell#d | Nombre d'observationsl Frégquence
— |

| Non réponse | 1 1%
]Tout'a'fait d'accord| 40 40 %
|D'accord ] 35 35

¢

|Pas du. tout d'accord| 7

[
I
| Total
1

{_
| 100
i

i
i
|
|
|
|Pas d'accord l 17 [ 17
I
i
|
1

100

&F

e
I S ———
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Tablean 3

r . | I \
| Libellé |N0mbre d'observationslFréquence|
. . 1 . | |
l ' { I i
jNOn'réponse ] 1 | 1% |
[ Tout a fait d'acecordj 45 | 45 3%

| D' accord | o4l [ 41 % |
[ Pas d'acgord [ B | b %
LEas du tbut d'accord| 7 | 7% |
L . 1 | |
I. | i |
| Total | 100 | 100% |
! 1 | )

Les personnes interrogées sont presque toutes d'accord (plus
de-fs %) que 1'Etat est le principal responsable du chémage
Qans leur pays. Elles affirment que les politiques menées
jusgu'a présent, ont dtgé inadéquates pour combattre le
bhémage.-De plus, les dirigeants de par leur train de vie
dispendieux, gaspillent des rassources gui auraient pu
servir A lutter contre le mangue d!'emplois,

Cependant, le tiers des personnes interrogées pensent aua
les dipldmés manguent d’in}tiatives, ne sont pas ‘
entrépr@néhts et attendentktout de 1'Etat qui, il ‘faut se le
dire,  a des moyens limités.’

Cesfpersonnes ne rejettent; téut de méme pas la politigue
d“éducatiog, de formation de leur pays. Pour eux, «'est une
bonne éhose pour leur société qgue de former des dipldnmés,
méme;si-unlemploi n'est pas assura.

Salaire jugé insuffisant, ilnextricables difficultés
matéfielies, angoisse constante du chdmage : 1'univers des
salariés semble n'étre que soucis et problémes,.
Hép;epsement, comme le ditflladage 7 "l'homme ne vit pas qua
‘de'pain". Mais comment le salarié sénégalais appréhende-t-il
lfqptﬁe dimensicn da sa vié ?

e
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TROISTEME CHAPITRE

Réligion, valeurs morales, perception

du temps et moetivation

La foli, o'est le regard gue Dieu voudrailt
gque je porte sur ma sitnation dans le
monde. Cela me fait découvrir que la

réalité palenne, c'est cette situwation

voudrait vouer les peuples noirs".

+

Jean Maroe Ela @ Ma foi

|

l

|

i

l

|

de mort et da servitude & lagquelle on |
|

!

l

|

drAfricain |
|

|
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A toutes les époques, sous toutes les latitudes 1'homme a
“aprouvé des angoisses, nourri des doutes sur le sens d& la
vie, sur“le monde gui 1'entoure et sas mystares,

Pour trouver des explications rassurantes A ces angoisses,
les sociétés humaines se sont organiséeé. Cette organisation
a d'abord consisté en un resserrement des liens entra hommes
en une solidarité pour faire face aux vicissitudes de 1la
nature, puis en une creoyvance, une adoration d'un &Lra
supérieur régissant tout sur terre : DIEU.

A certaines édpogues, les problémes guli affectent l'existence
deviennent si épineux, si cruciaux que, certains hommes en
arrivent a douter de l'existence de cel tre supréme.,
D'autres, au contraire, raffermissent leurs crovances en ces
moments difficiles.

Tout compte. falt, la croyvance ou la nen croyance en cet &tre
supréme“peut avoir une influence sur le type de rapports guni
se tissent entre individus dans la société, sur 1'importance
que'lés hommes attachent au bien matériel, sur la perception
qgu'ils ont du temps, etc,..

La croyvance peut &tre donc, source dfinstanration d'un mode
de vie, d'une éthique sociale. La société sénégalaise
quasiment musulmane (plus de 90 % de la population) semble
étrehunekédciété-profondément craoyante. Cette croyance s'est
batie sur certaines valeurs traditionnelles des sénégalais.
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La 50ciété sénégalaise : une socidté communAautaire oil

pointent & grand pas des teintes
Ad'individualisme

Kl

L'observation des sociétés humaines permet de voir que les
hommes nepﬁivent pas de la méme manidre, La fagon de vivre
peut varier‘gqlon les pays, selon les religions, selon la
culturg. Certains hommes vivent dans- des familles élargies
ol 1'on peut rencontrer grands parents,oncles, tantes,
cousins,--enfants, pére et mere vivre sous le méme toit,
D'autres, .vivent dans des familles reduites ou 1l'on ne

trouve que le mari, la femme et les enfants (sociétés
individualistes), | )

Ces deux modes de vie conduisent a des appréciations
différentes des chosas. Des recherches ont montré aqu'il
existait une corrélation entre le niveau de développemant
techniaue et économigque et la culture individualiste. En
effat, leé‘pays développés sont ceux qui sont devenus les
plus indiyidualistes ; par contre,les pays pauvres gont ceux
ol la vie communautaire semble avoir Até maintenue,

Pour cerner la mentalité des salariés sénégalais, nous leur
avons éosé des guestions relatives a la sécurité de
l'emplpi,]au rdla du dialogue dans la résolution des
conflits, sur l'aide agu'ils apportent a leur famille, sur ce
qpi.lés poussent a venir en,aidé a4 quelgu'un, sur le poids
de la société et des ainés dans leur vie, sur 1'importance
de la vie enlgroupe.

De notre enguéte il ressort gue la sécurité de 1'enploi
notamment 1'emploi & vie comme .80 Japon, est trés recherché

-méme i son efficacité nécessiterait certains préalahles
{(plus de 85 %).
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A la question de’'savoir si la plupart des conflits dans leur
entreprise seraient éliminés si la dilrection encourageait le
dialogue et se montrait impartiale, 86 % des personnes
interrogées affirment 28tre d'accord. Pour ces salariés, le
dialogue, la concertation e&st le meilleur moyen de
résolution des conflits.'cette'idée de dialogue,
d'humanisme, de non antagonisme apparait &galement dans 1les
réponses a la question : “dans vos rapports avec vos
collegues : gu'est-ce qui prime : la dimension humaine
(rapports entre é€gaux indépendamment de votre fonction 7"
Seuls 4 % des enquétés disent que la dimension humainas ne
compte jamais dans leurs rapports avec leurs"qollégues.
La volonté d'entraide, de soutien est dgalement tras élevée
chez nos personnes interrogées, Ainsi, 89 % de notre
échaﬁtillon affirment que seul le souci d'aider leurs
congéneéres les pousse a rendre service,

Autre témoignage d'entraide, les salariés considérent que
c’'est un devoir impérieux pour eux d'entretenir les membres
démunis de leur famille. Ils consacrent sn moyenne 13 % de

(2]

leur revenuw a leur famille (femmes et enfants non compris).
La famille, la socidté en générale a une influence non
négligeable sur nos employés.‘Ils acceptent (& 78 %) que les
dqnﬁinéenges sociales peuvent parfois les pousser a faire
ébmmerﬁbutilé monde, méme s'ils auraient voulu agir
éutrément. De méme, lors des décisions importantes, les
ainésfpeuqent avoir une influence prépondérante sur eux.
Ces*ﬁifférentes réponses nous bermettent de dire que la
mentalité -des salariés sénégalais est communautaire. La vie
en gréube, le respect des alnés, l'entraide, le dialogue, la
volonté d'évitgr les conflits, la recherche de la sécurité
sont des valeurs centrales de.leur milieu,
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Jugements communautaires des salariés

sénégalais

POURCENTAGE

1
|
|
I
|
|
1

=
| La plupart des conflits dans votre D'accord + tout|
| entreprise seraient 2liminds si la a fait d’accord|
| direction encouragealilt le dialogue et 86 % |
| .82 montrait impartiale |
P ’ |
f T 1
| Dans vos rapports avec vos collegues : | ) [
1 aqu'est-ce gui prime :; la dimension ] Souvent |
| humaine (rapports entre dganx | ]
| indépendamment de votre fonction) | 96 % |
L ] |
— r .
| Quel sentiment vous anime lorsque vous | Souvent |
] rendez service : le souci d'alder | 89 % |
L | |
f i —]
.[ Nuel pourcentage de votre revenu | En moyenne |
] réservez-vous sous formz de dons aw [ ]
| reste de la famille | 13 % |
I | ]
I _ | |
| Lors des décisions importantes vous | oui |
| concernant, les ainés peuvent-ils |
| aveir une influence prépondérante sur | 50 % |
| vons | ' |
[ ’ ! i
= ' !
| Les contingences sociales, vouloir faire| Souvent |
| comme tout le monde, poussent les géns | ]
[ a se marier | 78 % |
L } ]
] ) ] !
JL fue pensez-vous de critére promotion- | rertinent |
[ nel tel "faire progresser le rendement | |
| Ay groupe" [ 86 % |
! { 1




-85~

Cette culture communautaire ast de plus en plus influencée
par 1'apparition d'un mode de vie proche de celui das
1'0Occident. Elle a donc tandance 3 5'éticler laissant de
plus en plus place a une culture individualiste.

Cette apparition de traits individualistes se fait sentir
lorsque '

- 75 % des personnes interrogées pensent gque
l'entreprise idéale mst le lien de reconnaissance das
mérites individuels ; '

I

= les salariés ailmeraient gque le travail soit organisé
- de telle maniére gu'ils aient une liberté de
manoeuvre suffisante, Telle est la conclusion gque

nous tirons du fait que 86 % des salariés

préféreraient avoir un patron effacé mais exigeant ;

~ 1ls affirment & 55 % que 1'individun est plus apte a
réussir dans la vie que le groupe.

f 7 |
[ Jugements individualistes des salariés | Poucentage |
| sénégalais . | I
L N\ L
. 1 1
| Ltentreprise idéale est le lisu de | Pertinent [
.[ reconnaissance des mérites individuels ] 75 % |
I A L N
f - : | l
‘[ Le patron idéal est le patron effacé | D'acoord ]
| . mais exigeant | 86 % |
i 1 |
ot : : I )
f Ltindividu est plus apte & réussir ] D'accord |
| dans la vie que le groupe | 55 % |
] ' L |

Toute personne ayant visité le Seénédgal le sait, la pratique
religiense paralt soutenue, Cette pratique f'est pas
influence sur la vie des hommes,.

sans
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La religion, la fol ; leur impact sur la vie gquotidienne des
N _ salariés

Certaines recherches ont.montré, qulavec le développement
économiﬁue et technique, des matations d'ordre
organisationnel, spirituel et reliligieux. apparalssent dans
les sociétés humaines. Est-ce 1'état de développement. qui
justifie la croyance soutenue on nen en certaines religions
? Une réponse sans équivoque ne saurait, il nous semble,
étre-@&nnée A4 cette question. En effet, autant les sociétés
occidentaies développérs sont devenues plus athées ; autant,
il est possible de trouver des nations avant connu un essor
dconomique et technique considérable tout en conservant une
fol bien solide en leur "DIEU".
Duelgues que soient les raisons, la société sénégalaise
semble étre, tras croyante. Une société qui croit son
seulement en "Allah" mais aussi en ces illustres serviteurs
. au Sénééal..L’adoration gue portant les Mourides, en leur
chef spirituel, Cheikh Bamba est un exemple éloqguent.

La croyance en Dieu semble &tre une valeur centrale pour les
salariés enquétés. Ainsi, 57 % des salariés sont d'accord
pour; dire qu&'; "la valeur d'un individu dépend de son
respect dgs préceptes religieux.'Cette croyance peut
conduife méme, jusgu'id un certain désinterét aux choses
matérielles de la vie. C'est ce qui ressort des réponses a
la question : La foi en un ideal (Dieu notamment) peut
permett%e d'occulter certains aspects matériels de la vie.

f - ] ' T |
| -LibelLé ‘ | NHombre Q'observations) Fréquence |
- | | .
| D'accord | A3 | 69 % |

| Pas d'accord)| 29 | i1 %
F— 1 i ’.
| Total [ 92 | 100 % |
L 3 i J
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69 % des personnes interrogées mettent donc la foi au dessus
des biens matériels.‘On ne saurailt trouver des rié&gles de
motivation au Sénégal sans tenir compte de cette donnée. En
affet, & priori, accorder des gratifications matérielles
peut ne pas Atre d'une trés grande utilité.

EL curieusement, 86 % des salariés déclarent attacher assesz
d'importance au bien matériel.

La foi deg salariés n'est pas, sans incidence sur la
perception gu'ils ont du temps.

Comment les salariés sénédgalais perc¢eivent le temps ?

En Afrique, bgaucoup de personnes le pensent, le Tempg n'
pas uné grande ilmportance., Ainsi, selon Henry Bourgoin {30).
"1‘9$sencp méme dn Noir n'est pas réglé sur le tenmps le
Noir prend le temps de vivre, il n'est pas presséa",
L'importance accordés au temps, a4 l'argent, au hien
matériel, le role deéevolu & 1'homma selon son saxe, eto,
permet de caractériser la culfture de la sociétd. Certaines
soclétéds ont une culture feminine ; d'autres, une culture
masculine.,

(30). H.Boﬁgoin L'Afrique malade du Management

i
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Les &léments essentiels de ces deux typés de culture sont
donnés par le tableau ci-dessous.

-

Cuiture faminine

Ii'homme n'a pas hesoin de
montrer son assurance at
peut s'occuper de 1'é&duca-
tion des enfants

Les rdles attribués aux

hommes 2t aux femmes ne

—_——— e — — — — T

—

Culture masculine [

i

-4

L'nomme doit aveoir de |
1'assurance, La femme doit

stoccuper de 1l!'éducation |

das enfants ]

[

—

Les rdleg des hommes et des[

femnmes sont clairement,

Vous travaillez pour vivre

Vous vivez pour travailler

sont importants

Les gens et l'envircnnament

sont pas fixés dAifférenciés |
L i
| 1
] Il existe une dgalité L'homme doit dominer en |
| entre les sexes socilété |
L |
I |
| La qualité de la vie est La réussite est la saule |
| une chose importante chose gqui compte |
L |
| —
1
|

L'argent et les biens

matériels sont importants

La solidarité est 1'idéal

L'indépendance est 1'idéal

Rendre

service constitue
une meotivation

Ltambition est source
d'énargie

Oon doit compatir avec les
malheureux

0 .

On dolt admirer les entre-

preneurs qui rédussissent

Ce gqui-est pelbtit &t va
doucement est bheau

r— T T T T

Ce dui est grand st va
vite est bean

I
]
|
I
|
|
1
|
|
]
|
|
]
]
|
|
|
L
I
|
)

souree

L'Afrique Malade du Management EB.138



Il n'existe pas A notre connaissance une &tude exhaustive
ayant déterminée 1a culture de la soéiété-sénégalaise;
Cepeﬁdént,~les réponses fournies par nos salariés, et
l'ohservation de certains faits sociaux tendent a dire tout
au ﬁoins gue la "vie en entreprise' est empreinte de
féminisme. Cette culture "d'entreprise® féminine s'illustre
par le‘fait que

- 92 % des personnes intarrogées s'accordent pour dire
- . gue l'on travaille ﬁour vivre ;

I

_que ‘les vertus primordiales pour eux sont la
générosité et la solidarité ;

89 % disent que rendre service obé&it iniquement a un

soucl d'entraide et qu'ils éprouvent un plaisir A le
faire.

De méme l'observation de la société sénégalaise peérmet de
dire gque les rdles ne sont pas attribués a priori, de facon
fixe aux hommes et aux femmés ; que ceux qui sont riches
compatissént souvent avec ceux dui sont malheureux.
Cependant, 11 faut noter gu'il existe, une tendance vars une
masculinité. Aussi, 23 % des salariés affirment, que la
faﬁillé idéale se compose dJun mari gqui travaille et d'une
femme qui;rESte an foyer pour s'occuper des enfants. Cetfe
tenﬁ&néé,‘nous le croyons, s'accentuera surtout avec la
perqée.ﬂintégriste“ de ces darniséres annéss.

Bien qufayant une culture féminine, les salarids sénégalais
ont une.conception asgez évolutive, assez dynamique du
temps, Par exemple, 83 % de notre échantillon trouvent
pertingnte la proposition : "tout faire vite et bien ; c'est
la condition du progrés é&conomigue et social; et peu
pertinent (70 %) l1ltaffirmation : "pourguol sSe prasser
temps n'appartiént pas & l'homme mais A Dien.

; le
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Cette conception "moderna" du temps semble bhien en

adéquation avehﬁles impératifs industriels. L'appréciation

.du temps connue, nous nous proposons de voir las sentiments
Ides'salariés sur certains problames sociaux.

. .La notion de responsabilité et la corruption vues par les

salariés sénaégalais

)

"Les activités de gaestion sont A la fols deg activités
intellectuelles et morales car elles trouvent leur source at
leur finalité dans des valeurs" Guy Desaunay (31).

Ces valeurs qui peuvent 8tre des choix ou des attitudes sont
fortement influencées par l'éducation, l'environnement, la
culture. Ainsi, 1la notion de responsabilité individuelle ne
semble pas avoir la méme consonnance en Europe et en
Afrigue. Toujours, selon Desaunay, en Occident, l'individp a
tendance a s'inculper trés vite, & avoilr des problames de
conscience ; en Afrique, la tendance serait plutdt A
s'innocenter, A& croire autrui responsable de ses
désagréments ou a invoquer la fatalité,

Cette attitude n'est pas sans influence sur la bonne marche,

"le rendement des entreprises.

Cette conception de Jla responsabilité individuelle, qui
- serait africaine, est-elle vérifiéde an Sénégal 7 Pour Y

_arriver, nous avons posé les questions ci-aprés aux salariés

et obtenu les réponses suivantes.

~.(31) Guy desaunay, Management : une pédagogie africaine
‘enseignement et gestion - Nouvelle série N°© 28 Hiver 1983-84
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| | Pourcentage |
| Libhelléd | trés grave + |
] | grave [
L 1 ]
f | -
| Comment jugez-vous l'irrespon- | |
| sabilite 7 ‘ 955 % |
] L |
f [ |
| Un gardien d'un entrapdt public | |
| s'endort durant son service,. } |
| ou'en pensez-vous ? | 100 % ]
l l f
[ 1 |
| Un homme a 50 zans et 2 épouses ;[ |'
| il en prend une troisiéme. | |
-[ Qu'en penssz-vous 7 [ 83 % |
L i |
[ I |
| Une "femme aché&te une robe pour | ]
| elle plutdt gue des médicaments | |
| & un de ses enfants malades. ! |
[ Du'en pensaz-~volus 7 | 98 % |
1 L ]

L'analyse de ces réponses permet de dire que les salariés
ont une notion de responsabilité tras élevée. Mais, il faut
le soulignar nos queastions‘mandguent de pertinence dans la
salsie du concept de responsabilité individuelle. Nous
aurions ainsi obtenu uns réponse plus significative, si
l'une des questions avalt é&té par exemple : "Lors d’un
accident, d'un svénement malheureux, est-ce gue vous vous
demandez si vous 8tes responsable, si vous auriez pu
1'éviter "

La non pertinence de nos questions dans 1'appréeciation de 1la
notion de responsabilitée individnells est.encore illustrae
par leé"propos ci-aprés d'un chef contremaitre ; "Tout ce
qui nous arrive dans la vie dépend de la volonté divine,
Nous n'y pouvongs absolument rien."
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Nous avions aussi demandé anx personnes interrogées leur

jugement sur la corruption par 1e hiais des guestions
suivantes :

Pramiére cgquestion

Comment jugez-vols la corruption ?

Les réponses suivantes ont &té enrégistrées

|

I

L__ |
| 1
[ Trés grave 75 75% [
| Grave 21 21% |
| Pas grave 4 4% |
| Pas du tout grave 0 0% |
| i
| 100 100% |
L ]

Deuxiéme question

Un directeur cheisit ses fournisseurs en fonction des pots
de vin et non des prix et de la qualité des produits. Qu'en
pensez-vous 7

Ici, guatre possibhilités &taient offertes

1) e'est un mangue de conscience professionnelle
2) c'est de la malhonndtetd trds prononcée
3) e'est malhonnéte mais pas trés grave

' 4) cela peut s'admettre
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Le tableau ci~dessous donne les Téponses

b

T
Nombre |

|

d'observationsiFréquence

-1

]
I
I
\
I.
I
|Manque conscience professionnelle]' 32

}-
i
Non réponse - 2 2%
I . I |
| 38 % |
IMalhgnnéteté prononcés | 56 | 56 % |
| Malhonnéteté pas grave | 4 | 4% |
| cela peut s'admettre [ 0 | 0% |
[ ! L I
f - ¥ T 1
| Total | 100 | 100 % |
L 1 i i

Troisiéme guestion : Vous &teas salarid d'une entreprise et

avez la possibilité d'augmenter votrs
galaire en travaillant dehors pour un
client de lfentreprise.

Que faites-vous ?

Vous refusez 71 %

Vous acceptez 29 %

A travefS'ces.quelques questions, 1l apparait gque la
corruption est tres decriée. Cependant, puisque le phénoméne
exiéte éﬁIa‘une cartaine ampleur, il serait‘possible de
l'enrayer en trouvant des solutions adéquates, puisque par
conviction, les employés la rejettent.

- Nous venons de mettre en relief tout au long de ce
~-chapitre,‘_les principales valeurs des salariés.
“sén?galais, leurs vertus, leurg opinions sur leur

direction, sur les systémes de motivation en place
dans lgur entreprise. Nous pouvons donc esgsayer a
ltaide de cet éclairage, de préconiser quelques

régles de motivation, de direction adapﬁées Aaux
salariés sénégalails, veiras au continent.

S



CONCLUSTION

Quelques propositions de motivation

adaptées au contexte africain

Nous le répétons, 1'Afrique a la choix : ou
elle acquiert le modele de gestion européen
et avac 1lui les caractéristiques psychologi-
ques nécessalres, ou elle veut sauvegarder

son identité culturelle, et elle doit inventer

‘d'autres modalités de gastion pour autant
qu'elles aient une cpmposante humaine.

Guy Desaunay, op. cité




- Nous avons tenté de montrer, tout au long de ce travail
les nombreuses difficgltés que rencontre llentreprise
africgine. Il se pose & elle des problémes d'insertion,
d'adaptation, d'identification car, elle est pergue
aujourd'hui ENCOTR COMNe un'corps dtranger au tissu
social. Il n'east pas exagérd de dire, au'aucune on
preasqu’'auncune des cbnditions nécessaires au développemant
d'une entreprise performante n'est aujourd'hui remplis.
Nous pensons cependant, qu'il est possible au prix d*an
peu de réflexion de transformer ces obstacles an
presqu'lautant d'atoukts. "Combler ce vide™" par la
conception de modes d'organisation, de méthodes de geshion
propres & la personalité culturelle africaine.

~ D'aucuns pensent gqu'en Afrique seule la contrainte
(théorie X} peut conduire les individus & mieux
travailler. Tout en reconnaissant un fonds de vérité dans
cette conception, nous pensons que cette vision manque de
finesse et qu'ella est rivés au court terme. Il ast
possible que la contrainte donne des résultats immédiats
mais on étoufferait par 1la méme 1l'esprit d'initiative,
1'édmulation ‘et certains germes qui feront la réussite des
enffeprises dn 3e type(32).

L'entreprise africaine,sénégalaise en particulier doit
satisfaire au moins trois impératifs,

Premidre regle :; apprendre aux salariés sénégalais a
'.' considArer 1l'entreprise comme le hien de 1la
communauté et plus précisément de leur
communauté réligieusa.Du fait de leur
grande crovance et de l'affectivité
investie dans tout ce gui concernsa le
marabout ou la religion, il est certain gque
gi l'entreprise étailt percue comme telle,
f o les salariés oeuvreraiesnt avec ardeur et
T engagement total pour le bhien tre de leur
o entreprise, L'exemple des talibés Mourides
travaillant gratﬁitement dans lg champ de
leur marabout en est ainsl une illustration
patente. Pour sux, travailler est une
manizre de gagner une place au Paradis.

L
.

32 G,Archier H.Serieyx L'entreprise du 3&

rrmam 11‘_‘444""-‘--‘- rlaa eyt T TOo0
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Deuxiéme régle : corollaire de la préamiédre, valoriser le

travail, développer une mystique du

. fravail. I1 faudrait avoir le courage de le
dire ; en Afrique en général, on ne
travaillé pas beaucoup comme l'a montré
notre enqguéte., Les hesoins de sdcuritd
dtant faiblement satisfaits la seule chose,
qui rassure de nos jours dans nos pays est
la croyande en Dieu, 1l'espoir de mieux
vivre dans 1l'’au=deld. Ainsi, tout ce qui se
rattache a Dieu, tout ce qui donne l'espoir
d'une vie a venir meilleure atktire énergie,
dévouement et implication totale de soi.

Il faut que les entrepreneurs, les chefs d'entreprises, tous
ceux qui s'interessent & un développement des entreprises au
Sénégal, sachent gu'actuellement le meilleur moyen pour
obtenir une adhésion et donc un effort plus soutenu des
salariés est une prise en compte de leur crovance. Il nous
semble Que c'est un devoir national au S$énégal, que
d'oeuvrer a canaliser 1l'énergie formidable, la donation ds
sol et l'affeétivité investie par les individus dans la
‘religipn-yerg des buts créateurs da richesses matédrielles,
de'miéuk—étreﬁ‘Et on le sait, éeul le travall est créataur
de richesses materielles, .
Il faudrait probablement qgue les chefs d'entreprise ou le
consell du patronat sénégalais trouve des formules subtiles
et efficaces pour associer les guides spirituels & la
"gestion dés entreprises du pays. Pourquoi ne pas envisager
une prise de participation dans le capital par les
_comﬁunautés religieuses, ou bien des entreprises de la
communauté réligieuse, ou encore des dons périodiques faits
aux commuﬁautés religieuses. En contrepartie de ces dons, la
guide spirituel devra constamment rappeller A& ses fidiéles
que bien travailler dans leur entreprise, c¢'est oauvrer pour

Dieu, et, s'abtenir de cautionner certaines pratiquaes anil
nuisent a l'entreprise,
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Il pourait m2me &Etre invité aux fétes d'entreprise, a
diriger des priéares dans l'entreprise. Sa visite, ses
exhortations au travail ne pourront qu’étre bénéfiques A
1'expansion de 1l'entraprise.

Nous n'évoquens ici que 1'idée d'association,
d'interpénétration gqu'il deoilt avoir au Sénégal entre la vie
en entreprise et la vie réligisuse pour une meilleure
motivation des salariés. Les meodalités de cette imbrication
devant &tre affinées, élaborées par chaque dirigeant.

De méme, 11 faudrait que les entreprises fassent des
campagnes de développement, de généralisation du goiit de
1teffort. L'Etat ici, a un rdle essentiel a jouer. Il
faudrait que 1l'on arrive a extirper de la mentalité des
individus la tendance A la facilité, a peun travailler. Dans
cet ordre d'idée, il nous semble que l'on devrait apprendre
aux enfants dés le bas Age & 1'école coranigue notamment
qu'étre faindant, qu"avoir des tendances a la facilité est
un des signes certains d'une malédiction qui ménerait en
anfer.

Trolsiéme ragle : Considérer l'entreprise comme une Adquipe

sportive ol 1f leitmotiv est la recherches
de la performance. La meillsure image
selon nous, est celle d'une équipe de
basket. En effet, les difficultés qui se
posent & une Aquipe de hasket sont
complexes et, la célérité de leur
apparition déroutante. Enormes problémes
d'organisation, de gestion du potentiel
humain, de coordination - problémes
actuels de l'entreprise en Afrigue-
Néanmoins, une égquipe efficace les résoud
sans en réferer a gui que ce soit, avec un
minimum de spécialisation, en ce qui

concarne les htAches et les positions,
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Chacun comprend son réle, y mat de
ltintelligence pour bien cerner ses

rapports avec las autres membres de

1'égquipe, créant en sorte uns coordination

presque tacite, Ctest & cette tacite

coordination qul nait de la fol &n un

idéal commun que 1'on devrait aboutir dans

nos entrprissas,

- Une fois évogués les grands principes gui doivent sous-
tendre la bonne marche des entreprises, venons-en a

quelques éléments déterminants dans la motivation dq///‘

personnel, . ' //

- La rémunération et les avantages annexes

Un des éléments matériels déterminants de la motivation, le
salaire est considéré comme trés insuffisant par les
employés. De plus le salaire, loin d'étre un revenu
individuel "appartient" & toute une famille. On peaut
rappeller gue 75 % des personnes interrogées ont an moing
dix,personnes‘é charge. Une augmentation des salaires,
sérait—elle source d'une meilleure motivation ? Nous n'y

croyens pas beaucoup pour au moins deux raisons :

- 1'on a noté gue, des que le salaire augmente, L1es
gens se cré&ent des besoins superflus ;

~ 11 existe au Sénégal, des entreprises qui ont une
politique draugmentation réguliere des salaires,
notamment une politigque de sursalaire ; mais, le
niveau‘de motivation n'est pas plus élevé que dans
les autres entreprises.
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‘La solution, il nous semble, serait d'avoir une politique

"salariale dynamique, fondée sur un dventail raisonnable des

remunerations .et avantages ananFS S'il apparait que
certains salaires sont effectivemﬁnt bas, il faudrait les
relever. L‘octr01 des avantages en nature - tels : 1'acces
aun logemgnt,'%g prise en charge des frais médicaux, la
participation a 1é scolarisation des enfants des employés,
la priéé en chﬂrge-d‘une'partie dgs frais funéraires des
parents praoches ; l'aide & l'installation des jesunes couples '
etc —,éerait plué efficace. Ainsi, méme avec un salaire

nominal bas, les besoins de sécurité des employés seraient
renforcés,

. L'idée d'un fonds de solidarité communautaire émise
par Henry Bourgoin serait aussi d'une grande utilité.
Ce fonds qui pourrait recevolr des préts sans intératr
de l'entreprise et une cotisation des salariés
permettralit de faire faace u. 5,
exceptionnelles des salariés.

Ce fonds pourait également servir & l!'installation d4'une

coopérative d'entreprise qui achaterait des hiens

d'alimentation : riz, savon, viande, conserves etc ; et les
revendraiﬁ‘é‘des prix de gros aux employés avec das
facilités de paiement. Bien glir, des dispesitions : seralent
prises pour dque ce fonds soit bien géré et surtout gue ceux
qui s'endettent puissent rembourser.

. De mémez?l{entreprise pourrait favoriser le développemant
des tontlnes. La reconnaissance de ce genre de pratique
pourlalt pcusspr les adhérents a étre plus sérieux et A
respecterlleurs engagements. On pourait par exemple, citer
dans le bulletin de 1'9ntr9pr199 le nom-des salariés ne
resppctant pas leurs pngagements, les goumettant ainsi a
la désapprobatlon'commune. ’
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Pour faire participer les salariés & la vie de
I'entreprise, 11 faudrait mettre en oeruvra des modalités
de pérticipatioﬁ aux bhénéfices da 1'entreprise. Tant que
faire se peut, il serait interessant de lier une partie
des salaires aux résultats. Par exemnple, instaurer une
politique‘de treizieme, de quatorziéme mois. Si las
résultats sont bons, les salariés pouvant s‘tattendre i
percevoir quatorze mois de salaires au lieu de douze. Les
employés se sentiront ainsi liéds & 1l'entreprise, seront
motivés-pour cooperer au mieux de leur capacité.

I1 serait souhaitable de créer des primes individuelles ou
d'équipe, pour ceux qui feront preuve d'effort particulier
dans l'accomplissement de leur t&che, dans la recherche

des solutions aux problémes de l'entreprise.

L'antreprise doit avoir une politique de promotion rapide
des bons éléments mais il ne faudrait pas que cette
politique de promotion conduise & une détérioration de
ltesprit d'éguipe. Il v a un travail délicat a faire. D'un
cdté, 11 ne faut pas décourager les hons Alémants par une
politique de vrometion trop lente, de l'autre, il ne
fandrait pas que l'avancement se fasse par tous les
movens' v compris au détriment des autres salariés, Les
promotions traditionnelles a l'ancienneté ne sauraient
dong 8tre éliminées.

En résumé, 1a politigue de rémunération doit viser
ltefficacité globale de l'entreprise et parvenir a un
interessement collectif des salariés aux résultats de leur
organisation.
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1 .
'

- L'organisation du travail et du pouvoir

v 5

L'organisation du travail et l'organisation du paouvoir
congueé'jusqu'ici ne semblent pas &tre en harmonie avec les
- ey . o
" conceptions des salariéds.

. L{entreprise doit avoir une orientation globale obligeant
leé emﬁloyés a gquelque niveau gu'ils soient, de voir dans
les colleégues des 2tres humains a part entidre. Cela
permettra de créer des conditions ou la dépersonnalisation
serailt impbssible, l1'autocratie improbable, la
communication, la confiance et la fidélité, d'usage

courant.

La grande distance hiérarchique existant dans nos
entreprises, bhien aqu' acceptée apparamment, nous semble Stre
une entrave a une bonne ambiance de travail, a des rapports

sinceéres. Il est, a notre avis, indispensable d'ceuvrar a

ltinstauration de rapports plus égalitaires entre salariés,.

. Les décisions peuvent &tre prises par la direction apres
une phase dtinformation et de suggestion. Il serait utile
gu'elles soient prises par consensus. Elles doivent aussi
autant que possible, Atre prises au niveau onu se fait
l'acpion. p

. Instaurer des séances régulieres de'questions et de
répoﬁses, surtout, pour le "petit presonnel".

' Ppatiqﬁgr l'honnéteté, la franchise dans l'information des
-salariés‘suf les performances de leur entreprise et ses
résultats.

i

. Créérjdes conditions de sécurité (de 1l'emploi) accrues
_“amenantf las syndicats A reconnaitre 1'utilité d'une
souplesse dans les reglementations afin d'élaver la

productivité,

]
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.Garantir 1l'ewploi & long terme, voire aboutir a un emploi

a4 vie .quand bien méme, la relation & vie ne serait pas
officiellement établie.

r N B
RN . . .
¢

.- L& recrutement doit &n conséquence &tre strict, sans

complaisance, fait a la fbiq sur les compétances
intellectuelles et sociales de 1'individun. Il faudrait

surtout, éviter les fausses promesses lors de 1'embauchea.

'

. Créer dans,1Lentreprise de petits groupes responsabilisés

autour de tous les problemes de 1l'entreprise -
approvisionnement, qualité, économie, d;énergie,
ponctualité etc., Instaurer des réunions peériodiques de caes
groupes. Faire connaitre a tout le personnel les
suggestions.des difféerents groupes,

' e '

. Instaurer une ambiance permettant de lutter contre

l1'apathie, ‘1'indolence ; accentuant la créativité,
1*attachement 3a 1Tentreprise; Ainsi, on pourrait
‘instaurer':'des rites d'accueil des nouveaux salariés ;
des fétes péfiodiques aves des competitions sportives ol
batronsvet subalternes compétiralent sur un méme pied
diégalité.|Le mangue d'aptitude des chefs les feront
redgsqgnd;e aux veux des employéds, prouvant aussi que 1a
distance qui les sépare niest pas infranchisgabla. Cela,
AUTA yFﬁvantage de rapprocher les salariés.

. Les carrieres doivent autant aue possible 2tre non

spécial;sées afin que les salariés puissent satisfaireas
-leur fort basoin de connaissance.

'
.

Mattre a 1*honneur les agents méritants : décorations,
citations an journal d'entreprise, voyage pavé en un lieu
de leur choix (pélérinage A la Mecque par exempla),

v
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Avoir un organligramme précis, simple et clair mais,
laissant autant que possible aux salariés la possibilité
d'organiser a leur gré leur travail., Les définitions de
fonction des.postes de responsabilités seront donc
sommaires mais, éviteront la confusion des
responéabilités.

. Etre rigoureux avec les salariés. Eviter la complaisance
" mais &tre juste et éguitable.

. Le chef ne doit pas étre fonciérement autoritaire. La
souplesse, la pondération, la fraternité doivent E&tre
quelgques unes de ces vertus,

. La chef doit se comporter & la fois en chef traditionnel

et en démocrate, Il doit jouer ce rdle avec intelligence
et perspicacite.

. Le chef doit chercher a s'entourer d'un groupes de
persoﬁnes dgées de préférence, chargé de la résolution des
conflits. On peut si possible admettre dans ce groups une
personne étrangare & l'entreprise, un dignitaire religieux
par egemple.

4 .
Au total, l'organisation du travail et du pouvoir, doit
ah&ﬁtirza la création 4'un’ environnement ol il y ait
plaisir de prograsser, d'accomplir de grandes téches, de
faiga partie d'une équipe.
Il-est & souligner que 1'Afrique étant un vaste continent,
léépatquts, les contraintes, la religion et tout ca qu'ils
inguiseﬁt'bomme'attitudes, ne sont pas 1dentigues en tous
l;edx.‘Nos propositions, issuss d'une dtude du milien
Isépégaiéis, né sauraient donc é&tre valables, sans quelgques
adaptations, & tous les pays du continent.
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- Nous mous sommes, pour catte étude, placés dans l'optique
de ceux, qui refutent l'universalité du mode de gestion,
de motivation occcidental .; et surtout, gui pensent gque
1'inax;stence de modes de gestion propres a la
persohnalité culturelle africaine, est lfune des causeas
des difficultés de nos entreprises.

Parvenir a instaurer, a bhatir un nouveau mode d'efficacité
entrepreneuriale en Afrique, est une tAche de longue
haléine; Tl nous faudra de la volonté, de 1'intelligenca, de
la créativité, de la fei, dé l'enthousiasme pour beaucoup
travailler afin de relever le défi.

A bientdt done, la nalssance d'un nouveau pdle d'efficacitéd
écoﬁomique. C'ast 1l voeu que nous formulons pour conclure
en demandant an lecteur da nous pardonner 1l'inévitable
foisonnement de ces queiques pistes sur lesquelles nous
avons recherché l'avenement possible d'une entreprise enfin
africaine et néanmoins performante.
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ENQUETE SUR LA VIE EN ENTREPRISE

Mesdames, Messieurs

La présente enquéte a pour but de rechercher les moyens de
motivation, d'incitation, pour accroitre la productivité dans les

entreprises sénégalaises.

-—

Cette recherche, purement universitaire, n'est pas i priori

destinée a4 la direction des entreprises.

Merci pour votre contribution 4 cette é&tude.

Guide : Le questionnaire se compose de 75 questions regroupées en

5 parties

Identification

L'amour, le mariage, la famille
Les Valeurs Morales et la Religion
Le travail et les loisirs

U1 H NN
. 0 s a .

Les Valeurs économiques

Vous nous indiquerez votre avis par une croix dans la

case correspondante,

IDENTIFICATION

Nom de votre entreprise
-Ancienneté dans l'entreprise

7
Sexe de l1l'enquéte.

Masculin / 7.
Féminin / 7~:

e

Age

Situation de famille
Marieé / 7 !
Célibataire / / j

Divorcé [T

E. tﬁl/\x\_ T T P



AIM/

Etes-vous ?

Cadres / 7 .
Agents de maitrise / 7.

Ouvriers ;7

ErthrfUL{;)do. e, C].

Etes-vous membre actif d'une association, d'un groupe ?

Nom / /
Qui / /

Si Oui, donnez nous son nom et son but

L'AMOUR - LE MARIAGE - LA FAMILLE

1°) Avez-vous un ami intime ?

Oui / 7
Non / 7 o

2°) Quel sentiment vous anime lorsque vous rendez service a

quelqu'un ?
- le souci d'aider

Toujours / /!
Souvent / /
Parfois / 7 -

Jamais / /



AM2/

- Le souci de plaire & l'autre

Toujours /- 7.
Souvent /——___773
Parfois /7
Jamais VA "

- le désir de montrer & l'autre que vous é&tes important

Toujour; /7
Souvent T
Parfois /- 7 .
Jamais /- 7

- Autres ( & préciser)

3°) Selon vous U'est-ce gqui pousse les gens a4 se marier ?
>

- L'obsession de ne pas €tre seul.

Toujours /7
Souvent S 7
Parfois /7
Jamais /7



AM3/

- Les contingences sociales, vouloir faire comme tout

le

monde.

Jamais 7

Parfois /7

Souvent /7

Toujours 7

recherche d'une complémentarité

Jamais 7 |
Parfois /7
Souvent [/ /7
Toujours /7

désir de batir une famille et d'avoir des enfants

Toujours /[
Souvent /7
Parfois /= 7
Jamais /7

découverte du grand amour

Toujours /[
Souvent /[
Parfois / /7
Jamais [/ [



- Autres ( 4 préciser)

AM4

4°) La famille idéale se compose d'un mari qui travaille et
d'une femme qui reste au foyer pour s'occuper des enfants.

Qu'en pensez-vous ?

Tout a fait d'accord / /
D'accord / /
Pas d'accord / /
Pas du tout d'accord / /
5°) Selon vous quel est le nombre idéal d'enfants pour un
couple au Sénégal ?
6°) Quels sont, parmi les suivants, les plus grands thémes de
discorde au sein de votre couple ?
Toujours Souvent Parfois | Jamais
1. L'argent
2. L'éducation des
enfants
3. L'indisponibilité
due au travil
4. L'infidélité de I'un
des partenaires
5. Les belles-famililes
6. Les questions sexuelles
7. La Religion
8. Les loisirs
9. La politique

10.

Les Amis




AMS/

7. Une direction qui s'intéresse aux problémes familiaux des
employés incite & une meilleure collaboration, & mieux

travailler. Souscrivez-vous & cette affirmation.

Tout & fait d'accord /7

D'accord /7

Pas d'accord /7 [
Pas du tout d'accord /7

8. Pensez-vous que la polygamie ailt une incidence ficheuse sur
le comportement d'un employé au travail

Tou&@w/s 7
Souvent /7
Parfois /7
Jamais /7

9. Pensez-vous que la polygamie puisse permettre
- une vie équilibrée ?

Jamais /7
Parfois /T
Souvent /7
Toujours / [

- une éducation saine et correcte des enfants ?

Toujours [/ 7
Souvent [/ [/
Parfois /7
Jamais /[



AM6/

- 1'établissement d'un cadre familial heureux propice

4 1'épanouissement des individus qui le composent ?

Jamais /7
Parfois [ 7
Souvent 7
Toujours /7

l

10. Le fait que les femmes travaillent de plus en plus de nos
jours est-il, selon vous, un facteur d'équilibre des cou-
ples ?

Oui /7
Non / /

11. a) Selon vous, existe-t-il un lien entre salaire et beauté ?

Pas du tout /7 fin question en ce chapitre
Peu /7
Assez /—_7

L7

Trés fort
b) Ce lien concerne-t-il ?

- les hommes / /
- les femmes / /
- les deux-sexes [/ /



TRAVAIL - LOISIR

1°) Quel est votre loisir préféré ?

Jamais Parfois | Souvent | Toujours

Sport

Lecture

Voyages, sorties

La Méditation

Autres (& préciser)

2°) Parvenez-vous a concilier vos loisirs et votre travail ?

toujours YA
souvent /7
parfois 7
jamais YA

3°) a) Vos horaires de travail vous conviennent-ils ?

Oui / / aller a 4
Non /7

b) Quel aménagement, suggérez-vous ?




2/

4°) Donner votre avis sur les affirmations suivantes

- travailler, c'est aimer Dieu.

tout & fait d'accord /7
d'accord /7
pas d'accord 7
"pas du tout d'accord 7

- on travaille pour vivre et faire vivre

pas du tout d'accord
pas d'accord
d'accord

L7
A
L7
[ 7

tout a4 fait d'accord

- travailler, c'est s'épanouir

tout a fait dlaccord / /

dtaccord /[
pas d'accord /]
pas du tout d'accord /  /

- on travaille par nécessité, si c'était possible on

s'en passerait

pas du tout d'accord / /
pas d'accord / /
d'accord / /

1

tout & fait d'taccord



3/

5°) a) Personnellement, avez-vous connaissance, dans votre
entreprise de l'existence d'un organigramme ?

Oui / /
Non / / aller & 6

b) Comment qualifiez-vous cet organigramme ?

- simple et clair A,
- confus et imprécis [/ /
- Autres (a définir) / /

dans , Yy .
6°) Pensez-vous que,votre entreprise, les différentes fonctions

sont précisément définies ?

toujours / /
souvent / /
parfois / 7

' jamais / /

7°) Que pensez-vous de 1'affirmation suivante

Les directeurs adjoints, les chefs de service adjoints les
sous-chefs de bureaudont des postes inutiles alourdissant

l'organisation de l'entreprise ?

tout & fait d'accord /7
d'accord L:::7
pas d'accord /7
pas du tout d'accord /7

8°) a} Votre entreprise dispose-t-elle de structures permettant

une formation professionnelle continue ?

Oui

/7
Non /7



4/
b) Estimez-vous la formation professionnelle continue indis-
pensable a la qualité de votre travail 7

trés important
important

17
7
peu important E
sans importance / /

9°) Dites nous votre sentiment sur les pointf ci-dessous

a) Votre rémunération correspond-t-elle & votre travail ?

bien supérieure 7

supérieure 7

inférieure 7
[ 7

bien inférieure

b) Vos dirigeants sont trop bien rémunérés

pas du tout d'accord /7
pas d'accord 7
d'accord /7
tout a fait d'accord /7

|

c) La direction suscite le goQt de l'excellence par des
gratifications adéquates.

toujours /7

souvent /7

parfois /T
Y

jamais



10

11

12,

13.

5/

d) La direction préfére traiter avec les individus pris isolé-

ment plutdt qu'en groupe.

Oui
Non

[ 7
L7

®) La direction vous encourage-t-elle 2 émettre des suggestions

pour améliorer les conditions de travail ?

toujours [/ 7

souvent [/ 7

parfois /7 -
jamais /7

. La direction tient-elle compte de votre avis sur des
questions ol votre expérience et votre compétence auraient
été bénéfiques ?

trés souvent / /
souvent / /
de temps en temps / /
jamais / /

Parmi les dirigeants suivants, lequel préférez-vous ?

- le patron autoritaire

L7
L7

~ le patron paternaliste

- le patron effacé mais exigeant /7

Selon vous, comment circule l'information au sein de votre

entreprise ?

trés bien / /
bien / /
assez bien /7 .

pas bien / /



6/

'14. Les décisions de la direction circulent-elles bien dans votre

entreprise ?

trés bien /7
bien /7
assez bien /7

pas bien du tout /7

L}

15. La direction contrdle-t-elle rigoureusement les absences ?

toujours / /
souvent / 7

parfois / /
jamais / /

16. Les procédures disciplinaires en place dans votre entreprise
sont discriminatoires. Qu'en pensez-vous ?

totalement faux /7

faux 7

vrai 7
7

trés vrai

17. Le mode de recrutement au sein de votre entreprise permet-

il 1'instauration dwsbon climat de travail ?

pas du tout

/7
sans incidence [/ /
[

tout a fait

18. Avez-vous confiance en la-direction de votre entreprise ?

tout 4 fait /7
peu L7
pas du tout [/ [



19. Que pensez-vous personnellement, de vos délégués du personnel %

- compétents et efficaces

pas du tout d'accord

7

pas d'accord 7

d'accord /7
7

tout & fait d'accord

- soucieux des intéréts des travailleurs

tout & fait d'accord /7
d'accord /]
pas d'accord A,

pas du tout d'accord [/

- désireux de plaire a4 la direction

pas du tout d'accord / /
pas d'accord /7
d'accord /7
tout & fait d'accord / /

- 11s sont présentdpartout
tout a fait d'accord /7
d'accord A,
pas d'accord A,
pas du tout d'accord [/ /

20. La plupart des conflits dans votre entreprise seraient &limi-
nés si la direction encourageait le dialogue et se montrait

impartiale.

7/



8/

pas du tout d'accord /7
pas d'accord /7
d'accord 7.
tout & fait d'accord /7

21. Vous arrive-t-il de vous demander si vous vous améliorez
dans votre travail ?

trés souvent 7
souvent /7
de temps en temps [/ /
jamais L7

22. Que pensez-vous de 1l'instauration de l'emploi & vie comme
au Japon, dans votre entreprise ?

- cecl améliorera la productivité car les salariés se
sentiraient plus 1liés & l1l'entreprise / /

- cecl entrainerait une atmosphé&re laxiste, la crainte
du licenciement n'existant plus / /

- cecl pourrait &tre une source de croissance de la produc-
tivité si les rémunérations sont liées a4 la rentabilité

de 1l'entreprise / /

23. a) Pouvez-vous dire que certains salariés de votre entreprise

ont un haut rendement ?

Oui / /
Non / / aller a 24

b) Que pensez-vous de ces salariés ?

- des modéles a tmiter / /
7/
- des ambitieux, des forcemes [/ /

- ils vous laissent indifférents / /



8/

24. Acceptez-vous qu'une partie de vos salaires, par exemple
le cinquiéme soit versée sous forme de primes liées aux
résultats de votre entreprise ?

Oui /7
Non 7

25. Laquelle des propositions suivantes vous parait la plus
pertinente pour accroitre la productivité dans votre entre-

prise ?

a) La récompense honorifique ou matérielle d'un travailleur

méritant.
trés pertinente /7
pertinente / /
pas pertinente / /

pas du tout pertinente / /

b) Les salaires tant que ce sera possible comprendront une
part importante de rémunération "i la piéce™" ou "au ren-

dement",

trés pertinente / /
pertinente / /
I,

peu pertinente

pas du tout pertinente / /

c) La constitution de groupes ayant des objectifs précis tel
"zéro défaut”
trés pertinente /T
pertinente / /
peu pertinente / /

pas du tout pertinente [/ /



9/

o

26. Eprouvez-vous uneifoie particuliére & bien faire votre
travail 7

toujours /7
souvent /7
parfois 7
jamais 7

27. Indiquez le degré de pertinence des propositions suivantes
visant & accrofitre la productivité

- une spécialisation pour chaque salarié de maniére

4 en faire un "expert" dans son domaine

pas du tout pertinent 7
peu pertinent /7
pertinent ' /7
trés pertinent 7

- une rotation des postes de travail permettant aux
salariés d'8tre polyvalents (&vitrait par exempleJ%4
goulotsd'étranglement lors de l1'absence d'un titulaire
du postg)

trés pertinent /7
pertinent 7
peu pertinent 7
pas du tout pertinent /7

28. Que pensez-vous de l'utilisation de critére promotionnel
tel "faire progresser le rendement du groupe" ?

trés pertinent / /
pertinent [ 7
peu pertinent / /

pas du tout pertinent /7



10/

29. L'évaluation des performances des salariés et leur notation
est un excellent moyen de motivation. Qu'en pensez-vous ?

tout a fait d'accord /7
d'accord L::7
pas d'accord .1::7
pas du tout d'accord / 7

30. Que pensez-vous de la création de groupes de réflexion sur
l'avenir de votre entreprise, 1l'innovation, la créativité

sans intérét /7
intérét limité /7
grand intérét /]

trés grand intérét /T

31L. Le fait de demander un rendez-vous, de passer par une secre-
taire etc avant de rencontrer certains chefs de votre entre-
prise est un obstacle 4 une amélioration des conditions de
travail. Qu'en dites-vous ?

pas du tout d'accord /7

pas d'accord 7

d'accord D
L7

tout a fait d'accord

32. Au lieu d'une pension de retraite, souhaiteriez vous avoir au
début de cette période une prime correspondant 3 six années de
travail?

Oui /7
Y,

Non



11/

32 b - Dans vos rapports avec vos collégues qu'est-ce qui prime ?

- votre fonction ou votre qualification

toujours /7
souvent 7
parfois /7
jamais 7

- La dimension.ﬁumaine (rapport entre égaux indépendam-
ment de leur fonction).

toujours 7
souvent /7
parfois [/ 7
jamais /7



El/'

VALEURS ECONOMIQUES

1. Dans votre vie, les problémes d'argent prénnent-ils plus de

place que les autres problémes 7

2. Lesquels

Qui / /
Non / /
Autant / /

sontlg}s plus a4 plaindre

- ceux qui sont riches mais malades / /

- ceux qui sont en bonne santé mais pauvres /__ /

IR

s
\

3. Faire Fortune - En révez-vous ? -
- Toujours / /
- Souvent / /
- Parfois / /
- Jamais / /

4. a) Situez-nous, votre salaire dans la grille suivante

b) Votre

de 0 a 50 mille F.CFA

&

de 50 4 100 mille F.CFA
de 100 & 200 " "

L7
L7
[~ 7
L7

plus de 200 mille F.CFA

salaire est-11 le seul revenu familials 7

Qui / / aller a C.
Non / /



E2/

Quels sont les autres revenus ? Dopnez nous une indication de

leur montant ?

4

.

c) combien de personnes faites-vous vivre avec VoS Trevenus

5. Jouez-vous au P.M.U

- Toujours /7
- Souvent 7
- Parfois /7

- Jamais /7

6. Epargnez-vous une fraction de vos revenus ?

- Qui / 7

- Non / / aller a 7
Moins de 10% / /
Plus de 10% / /

7. Demandez-vous une avance sur salaire 7

- Toujours 7
- Souvent /7
- Parfois [/ /7

- Jamais /7



E3/

8. a) Etes-vous endetté ?

Jamais /7 aller a 9
Pa‘rfois [ 7

Souvent / /7

Toujours [/ 7/

b) Quelles sont les causes de votre endettement ?

Salaire insuffisant / /
Dépenses imprévues / /
/ /

Autres (a4 préciser)

c) Quel est le pourcentage de votre dette par rapport a

votre revenu ?

8. Pour vous faire renoncer volontairement & votre emploi.

Combien faudrait-il vous payer ?

12 mois de salaire / /
13 - 24 mois de salaire [/ 7
25 - 36 mois de salaire / /

Plus de 36 mois de salaire [/ /

10. Vous &tes salarié. On vous licencie avec une indemnité
d'l million (1.000.000 CFA). Qu'en faites-vous ?



E4/

1'indemnité vous permet de vivre en attendant

de trouver un emploi. VA—
vous investissez cette indemnité dans la

création d'une petite entreprise (seul

ou avec d'autres) / /
L'indemnité vous permet d'acheter la

télévision L
L'indemnité vous permet d'acheter une

automobile A
Autres utilisations (& préciser) / /

11. Comment utilisez-vous votre salaire (ou revenu) en pour-

centage ?

Alimentation
Vétements
Logement
Santé-éducation

Loisirs
Autres

(dons au reste de la famille

TOTAL

100

12.

faite

10

20

s un choix entre les 2 propositions suivantes

) On vous donne un million CFA (1.000.000)
/

aujourd'hui L

) Vous attendez 12 mois pour prendre 1.600.000 F /[ /



E5/

13. Pour réussir sur le plan matériel ou économique 1'individu
est impuissant, seul le groupe est efficace.
Acceptez-vous cette affirmation ?

pas du tout d'accord 7
pas d'accord 7
d'accord /7
tout a fait d'accord 7

14. Laquelle des propositions suivantes, vous parait la plus
adéquate pour définir 1l'entreprise idéale ?

~ L'entreprise idéale est lieu de reconnaissance des

mérites individuels.

trés pertinente / /
pertinente / /
peu pertinente ) / /

|

pas du tout pertinente / /

- L'entreprise idéale est comme une équipe de football

qui gagne

trés pertinente / /
pertinente / /
peu pertinente / /

pas du tout pertinente / /

- L'entreprise idéale est une extension de sa famille

"trés pertinente / /
pertinente / /
peu pertinente / /

pas du tout pertinente / /



E6/

- L'entreprise idéale est une société dont les salariés

seraient en méme temps actionnaires.

pas du tout peftinente /7

peu pertinente /7

pertinente /7
L7

trés pertinente

15. L'Etat doit-il créer lui méme des entreprises)qu'en pensez-

vous 7

tout & fait d'accord 1:::7
d'accord :
pas d'accord /7
L7

pas du tout d'accord

16. Que pensez-vous des propositions suivantes

Tout faire vite et bien . C'est la condition du progrés

économique et social.

trés pertinente /7
pertinente /7
peu pertinente -/ 7

pas du tout pertinente [/ /7

Pourquoil se presser ? Le temps n'appartient pas &

1'homme mais & Dieu.

pas du tout pertinente /7
peu pertinente /7
per't inente :
trés pertinente /7



E7/

17. Par vos pensées ou vivez-vous le plus ?

- dans le passé / /
- dans le présent

- danslfutur

A,
[ 7

18. Qué pensez des affirmations suivantes ayant trait au choma-

ge.

- Si beaucoup de diplomés chdment, c'est parce qu'ils
ne se battent pas assez pour faire quelque chose
et attendent tout de 1'Etat.

pas du tout d'accord
-pas d'accord
d'accord

tout a fait d'accord

LT
LT
L7
L7

-

- L'Etat est le principal responsable du chémage de par
ses politiques inadéquates et son train de vie désPﬁd‘

(CL{; AKX,
tout a fait d'accord A,
d'accord /7
pas d'accord A,
pas du tout d'accord [ 7

- C'est une bonne chose pour la société que de former

les %?nysméme si un emploi n'est pas assuré

pas du tout d'accord 7

pas d'accord 7

d'accord [:::7
L7

tout & fait d'accord



. VALEURS MORALES ET RELIGION

VMl/

Mettez une croiX dans la case correspondante & votre opinion

I). Classez les termes suivants selon leur gravité.

Trés grave

Grave

Pas grave | pas du tout
grave

La corruption

Le racisme

Le favoritisme

L'injustice

La violence

La débauche

L'irresponsabi-
lité

I.2. A l'heure de la fin du travail, votre tédche est en cours

et la reporter au lendemain serait génant. Que faites-

vous 7

Vous partez

/ /

Vous attendez pour terminer la tdche [/ 7




M2/
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I3. Comment traitez-vous généralement le matériel et les outils

utilisés dans l'entreprise.

. Comme votre bien propre ? our /7
Non /7
Comme le bien d'un ami ? oui /7
Non /= 7
. Comme le bien d'un tiers inconnu ? Qui /7
Non /::::?

I4. Consentez-vous a renoncer a4 la moitié de vos congés pour

financer une caisse de soutien a4 la formation des salariés ?

Qui / /
Non / /

I5. Pour toutes les décisions importantes qui vous concernent
- . AL ; L.
(mariage, profession etc), les aimés peuvent-ils avoir

une influence prépondérante sur vous ?

Qui / /
Non / /

I6. Lors des questions importantes (travail, famille enfants etc)

qul se posent a vous, a qui vous réferez-vous ?

- un grand parent L::::7
- vos enfants 1:::::7
- une autorité religieuse 1::::7

- un ami LT

- un parent de la génération

de vos parents / /
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I7. Un voleur est pris en flagrant délit prés du marché. Les

gens l'attrapent et le blessent.

Etes-vous

- d'accord / /
- pas d'accord [/ /
- indifférent [/ /

18. Monsieur X, employé de 1'Administration passe au volant
de sa Mercedes blanche toute neuve dans la rue principale
de son village. Quelle est la premiére pensée qui vous

vient a4 1'esprit, avec les affirmations suivantes :

- Dieu, que cette voiture est belle ! / /
- Quel voleur celui-1la ! / /

= - - .
- Le travail est parfols .jolLment ré&compensé / /
p -a Y A

I5. Vous &tes salarié d'une entreprise et vous avez la possi-
bilité d'augmenter votre salaire en travaillant clandestine-

ment pour un client de cette entreprise. Que faites-vous ?

Vous acceptez / /
Vous refuse:z / /

110, Il arrive qu'un directeur d'une entreprise choisisse ses
fournisseurs en fonction des pots de vin et non des prix

et que la qualité des articles proposés. Qu'en pensez-vous ?

- C'est un manque de conscience professionnelle / /

C'est de la malhonnéteté trés prononcée

/ /
/ /

- C'est malhonnéte mais '"n'est pas trés grave

- Cela peut s'admettre / /



VM4 /

I11. Quelle est votre opinion, concernant les affirmations suivantes
a) La valeur d'un individu est fonction de son respect des
préceptes religieux,

pas du tout d'accord

pas d'accord

- d'accord

L7
A
7
[ 7

tout &4 fait d'accord

b) La foi en un idéal peut permettre d'occulter certains aspects
matériels de la vie.
- d'accord

/7
- pas d'accord / /
I.12. Donnez une appréciation sur les faits suivants

1. Un gardien d'un entrepdt public s'endort durant son
service

- trés grave / /
- grave /7
[ 7

pas grave

J

pas du tout grave /

2. Un artisan ne respecte pas le délai de livraison
d'une commande. ‘

- trés grave / /
- grave / /
- pas grave / /

- pas du tout grave /

3. Un homme & 50 ans et 2 é&pouses, il en prend une

troisiéme.

- trés grave A
- grave 7

- pas grave /7

- pas du tout grave [/ 7



VM5 /

4. Une femme achéte une robe pour elle plutdt que des
médicaments pour un de ses enfants malades.

?}"“On ang /\‘

- trés grave / /
- grave / /
- pas grave | / /

pas du tout grave / /

I13. Parmi les vertus sulvantes, citez en trois par ordre de

préférence ;

générosité, loyauté, courage, obéissance, sens de la justice
solidarité, sens de 1'honneur, dévouement, patriotisme

civisme, conscience professionnelle, pacifisme, respect.

I.14 Attachez-vous une importance au bien matériel ?

Beaucoup /7
Assez /7
- Peu /7

- Trés peu [/ 7
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