
 

 Mémoire  

Présenté par 

AKANNI, Alain 

UNIVERSITÉ CHEIKH ANTA 

DIOP DE DAKAR 

FACULTE DES SCIENCES 

JURIDIQUES ET 

ECONOMIQUES 

 

 

Comment Motiver pour Mieux Gérer en 
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INTRODUCTION 

- La situation économique et sociale de l'Afrique à 

l'orée de cette nouvelle décennie est, sauf 

exceptions, désastreuse: misère généralisée déclin 

persistant de la quasi-totalité des secteurs de 

l'activité économique. 

- Les causes de cet état de choses sont nombreuses. Si, 

certaines d'entre elles sont indépendantes, sous 

certaines réserves, des Africains - l'insuffisance 

des capitaux par exemple - d' autre.s, à notre avis, 

leur sont imputables pour une large. part : par 

exemple la mauvaise gestion des ressources humaines. 

- Le potentiel humain est, semble-t-il, négligé ou tout 

au moins très mal valorisé. Il est pourtant la 

première source de productivité donc de croissance 

économique. comme le dit très juste.ment, J. 

Prokope.nlw ( 1) : "La productivité a pour la 

prospérité d'un pays, une importance universellement 

reconnue de nos jours. Dans tous les pays du monde, 

quel que soit le système économique, le facteur 

essentiel de la croiss,ance est l'élevation de la 

productivité." 

- L'entreprise, loin de jouer son rôle de créateur de 

richesses, est dans bien des cas, source de déficit 

des finances publiques : les entreprises publiques par 

.exemple. 

(1) J. Prokopenko gérer la productivité BIT Genève VII 
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- Mieux gérer les entreprises africaines apparaît donc 

comme un impératif. Ce travail, nous l'espérons, sera 

un modeste apport à la recherche des techniques, des 

incitations à mettre en oeuvre pour atteindre cet 

objectif. 

- Dans cette introduction, nous soulignerons dans un 

premier temps, l'échec des entreprises africaines en 

général, sénégalaises en particuliei; puis, nous 

évoquerons les causes essentielles de cette 

situation. Nous exposerons aussi, nos hypothèses de 

travail ainsi que la démarche méthodologique suivie. 

Les entreprises africaines Un constat d'échec 

- La production industrielle de l'Afrique est en chute 

libre. Elle avait crQ de 9,5 % en moyenne de 1965 à 

1980, mais, baisse depuis 1987 de 1,2 % par an, peut 

être davantage. Le taux de croissance des 

exportations africaines varie entre O et 2 %. Tout 

celà, explique la faible part de l'Afrique dans le 

commerce mondial. cette part, estimée à 1,5 %, 

continue à baisser inexorablement. (2) 

Au Sénégal, l'indice de la v.aleur ajoutée industrielle est, 

encore en 1988, au même niveau qu'en 1976 : 102,2 contre 

100. (.3) 

(2) Olivier Postel-Vinay - La faillite de l'Afrique Noire, 

de A à z. Dynasteurs M3211-43 - Décembre 1989. 

(3) P. Judet "La Nouvelle politique industrielle au 

Sénégal : évaluation et ouvertures'' Déc. 1989. Notes et 

études de la caisse centrale de coopération économique. 
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- Les compressions de personnel, les baisses de 

chiffres d'affaires, les dépôts de bilan, les 

liquidations sont légion. Au Sénégal, des grandes 

entreprises comme BATA, ICOTAF, ont fermé leurs 

portes. Entre 1987 et 1988, les effectifs des grandes 

entreprises manufacturières ont diminué de 10 % (3) 

- Les entreprises publiques sont nombreuses et elles 

représentent en moyenne 15 % de la production; 25 % 

de l'investissement; et, 25 à 30 % de l'emploi 

salarié de l'Afrique Noire (2) 

- Les intermédiaires financiers sont peu nombreux.et, 

quand ils existent, sont proches de l'asphixie. Dans 

toutes les capitales de l'Afrique Occidentale, la 

réforme du système bancaire est à l'ordre du jour. 

Dans le même temps, le fonctionnement de l'industrie 

est de plus en plus suspendu au renouvellement des 

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

Sénégal selon une étude de P. Judet (3). 

- Les facteurs explicatifs des problèmes de 

l'entreprise africaine, nombreux et variés, peuvent 

être, en première analyse, répertoriés en deux 

grandes catégories. 

Quelques causes de l'échec des entreprises africaines 

- Aux causes techniques souvent liées à l'insuffisance 

de capitaux s'ajoutent des causes d'ordre 

organisationnel et de gestion des ressources 

humaines. 
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Les causes techniques 

- La plupart des entreprises industrielles en Afrique 

travaillent en deçà de leur capacité de production du 

fait de l'étroitesse des marchés nationaux. Ainsi, P. 

Judet estime que les entreprises industrielles 

sénégalaises travaillent aujourd'hui à près de 50 % 

seulement de leur capacité de production. 

- Dans certains pays, comme au Sénégal, les facteurs 

techniques (électricité, gaz, eau, produits 

pétroliers) sont très coUteux. (4) 

- Les frais financiers sont très élevés et réduisent 

considérablement la marge bénéficiaire des 

entreprises. Les crédits sont de plus en plus rares 

et chers; au Sénégal le taux d'emprunt du crédit à 

court terme est de l'ordre de 18,5 %. 

- L'environnement administratif peu incitatif n'arrange 

guère la gestion des entreprises africaines. 

- A ces causes techniques s'ajoutent une mauvaise 

organisation et une mauvaise gestion. 

; 

Les causes afférentes à la mauvaise gestion des ressources 

humaines 

Le fondement de tout progrès industriel réside dans 

la disposition d'hommes capables, et, soucieux 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 

fa_it de certaines pratiques sociales et, de 

l'environnement. 

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

société conjointe en Afrique: une entreprise pluricultu­

relle idéale? Notes de Recherche N° 90-7 Uref - Aupelf 
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- Les salariés ont une perception particulière de 

l'entreprise. Elle est, souvent, comprise comme "la 

chose du blanc'' ou de l'Etat. Ainsi, selon Alain 

Henry (5) : ''l'entreprise est considérée comme une 

oeuvre sociale qui fournit logement, véhicules et 

autres avantages, plutôt que comme un moyen de 

production ayant ses exigences propres". 

Les salaires, souvent très bas, ne sont pas un moyen pouvant 

''décider'' les salariés à mieux travailler. La mentalité 

africaine, qui induit certains types de comportement, ne 

sem~le pas être en adéquation avec l'impératif industriel 

entendu comme étant une combinaison efficiente du trav!;l,il et 

des équipements. Cet impératif entre bien souvent en 

opposition avec le mode de vie en Afrique basé sur la 

consolidation et la conservation du groupe social. Ainsi, 

les recrutements, se font-ils souvent, plus sur la base de 

relations que de réelles aptitudes ou de réels besoins. 

Ceci, crée une impéritie au niveau des employés voire des 

cadres et, engendre une pléthore de personnel. De même, le 

temps, donnée cardinale dans l'organisation du travail, a 

une signification particulière en Afrique. Le mode de vie, 

semble favoriser des rapports oft le temps n'est pas pris en 

considération. 

; 

(5) Alain Henry: Peut-on redresser une entreprise africaine 

en respectant la parole des ancêtres. Annales des Mines -

Septembre 1989 P.86 

1 ', 
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- La notion de responsabilité individuelle, n'est pas 

très répandue en Afrique, du fait des traditions. 

Paraphrasant un peu Guy Desaunay (6) nous dirons, 

qu'il y a une forte tendance à rechercher en autrui 

ou en la fatalité, la cause des difficultés ou des 

désagréments qui surgissent. Personne ne se sent 

responsable de ce qui arrive. 

- Si les travailleurs Africains ne sont pas très 

motivés, c'est aussi, nous semble-t-il, p~rce que les 

modes de direction, les systèmes de motivation 

utilisés jusqu'ici, ne sont pas arrivés à cerner leur 

"âme profonde". 

Ces modes de direction, ce.s techniques de motivation, 

invention européenne, comme le dit Guy De.saunay "repose sur 

la mobilisation d'infrastructures mentales et morales 

également européennes". Il apparait donc nécessaire de 

trouver des techniques de motivation, des modes de 

direction, ~asés sur la culture Africaine~ En effet, selon 

Philippe Delalande (7) : ''Le mode de direction d'une 

communauté, qu'elle soit industrielle ou non exprime une 

culture. Il est normal que les voies et moyens de 

1' efficacité des entreprises industrielles diffère.nt se.lon 

les cultures et également selpn les contraintes spécifiques 

à surmonter, contraintes économiques, géographiques et 

poli tiques". 

(6) Guy Desaunay. Management: une pédagogie Africaine. 

'\ Enseignement et ~estion - Nouvelle série N° 28 Hiver 

1983-1984. 

' ,·, 

(7) Philippe Delalande - Gestion de l'entreprise 

industrielle en Afrique; Economica 1987 P. 5 
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- Nous avons donc centré notre étude sur les préférences des 

salariés, leurs valeurs, leurs buts, leurs difficultés 

afin de trouver des règles de gestion, des méthodes 

d'incitation adaptées au Sénégal voire à l'Afrique. 

Problématique et hypothèses 

- Notre problématique s'articule à partir de la 

question.suivante : Comment mettre en place en 

Afrique un système efficient de motivation fondé sur 

les valeurs culturelles? 

Elle soulève une série de questions auxquelles l'enquê.te 

apportera une réponse en validant ou en infirmant les 

hypothèses suivantes : 

Hypothèse 1 

Hypothèse 2 

Hypothèse 3 

Hypothèse 4 

Hypothèse 5 

Il est possible. de gérer le.s entreprises 

sénégalaises selon les normes connues de 

gestion, sous réserve, d'un certain nombre 

d'adaptations comportementales et 

socio-culturelles. 

Le défaut d'une politique performante de 

gestion des ressources humaines est 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 l'entreprise. 

L'fnvironnement social et tout ce qu'on peut y 

rattacher est la principale cause du peu de 

productivité au Sénégal. 

La conception de l'autorité et de la 

responsa~ilité est un obstacle à une véritable 
émulation. 
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La structuration de la société et ses 

cloisonnements constituent une entrave à 

l'expression des initiatives créatrices, 

source d'augmentation de la productivité. 

Hypothèse 7 Certaines valeurs africaines, à l'origine 

porteuses de développement, ont été biaisées 

avec le temps. 

- Cette. énumération fait l'économie des sous-hypothèses 

qui s'articulent aux hypothèses principales. 

Du point de vue de la méthode, nous avons choisi d'effectuer 

une enquête pour tester ces différentes hypothèses afin d'en 

tirer une série de résultats significatifs. 

Méthodologie de l'enquête 

Nous avons 111· i 1 1 f:o~ ,1 ,-. "·· 

des informations : 

* La pr~111i~1·8 a consisté en une rencontre avec 

quelques directeurs de ressources humaines des 

sociétés de la piace. 

* La seconde a été une enquête faite sur la base 

d'un questionnaire (voir annexe). CODESRIA
 - B
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ce questionnaire axé sur les valeurs comporte cinq parties 

. ( 8) 

1) l'identification de !'enquêté 

2) valeµrs relatives l l'amour, au mariage, à la 

famille 

3) valeurs relatives au travail et aux loisirs 

4) les valeurs économique.s 

. 5) les valeurs morales et la réligion. 

Nous avons construit un échantillon représentatif des 

salariés au Sénégal. 

constitution de l'échantillon 

Notre échantillon comprend cent personnes, choisi sur la 

base de cinq critères 

1) le sexe 

2) l'âge ; 

. ·3) la catégorie soc.,:Lo-professionnelle ; 

· 4) 1~ secteur d'activité de l'entreprise 

·s) l'ethnie 

(8) L'idée de cette structuration certaines des 

questions sont d~ notre directeur de mémoire, Monsieur 

Gilbert Lecointre. 
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. Le sexe 

Nous avons retenu 79 hommes et 21 femmes. Ce 6hoix, a été 

guidé par les résultats du dernier recensement dont les 

chiffres ont été ajustés en 1988. Selon cette enquête, les 

hommes représentent 76 % de la population active; le reste, 

étant constitué par les femmes, soit 24 %. 

L'âge 

Notre échantillon comprend trois classes d'âges 

- ceux qui ont entre 23 et 34 ans 

- ceux qui ont entre 35 et 46 ans 

- et, ceux qui ont plus de 47 ans. 

Dans la première catégorie nous avons 46 % l'effectif global 

de notre échantillon; dans la seconde 47 % ; enfin, la 

dernière classe est constituée par 7 % de la population 

étudiée. 

Ce choix'n'a pas été fait, comme ci-dessus, sur la base d'un 
;. ' ' 

support statistique, t'aute d ',informations. Nous pensuns 

toutefo~s par ce découpage, tenir compte à la fois de l'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 

- Agents de maîtrise 27 dont 4 femmes 

- Employés de bureau 32 dont 8 femmes 

- ouvriers 14 dont 4 femmes. 

Nous avons 32 % de l'effectif qui est constitué par le~ 

employés de bureau. Ils sont en effet, majoritaires dans 

l'entreprise. Les cadres et les agents de maîtrise 

représentent 54 % de notre échantillon. Nous pensons, tout 

en ne négligeant pas le rôle des autres catégories 

socio-professionnelles, qu'ils sont les plus aptes à 

percevoir les difficultés de leur entreprise et les 

solutions probables . 

. Le secteur d'activité de l'entreprise 

Les entreprises publiques et privées sont toutes assujetties 

à des contraintes d'efficacité. compte tenu cependant de la 

nature diffé.rente de leurs principaux objectifs respectifs, 

nous avons restreint le cadre de ce premier travail aux 

seules entreprises du secteur privé. Nous avons à la fois 

des entreprises industrielles, commerciales, de service. 
CODESRIA
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. L'ethnie 

Notre effectif comprend 

Wolof 49 

Diola 8 

serère 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 4.3, 7 % 

- Serère 14,8 % 

- Poular (Peul+ Toucouleur) 23,2 % 

- Diola 5,5 % 

- Mandingue 4,6 % 

- Autres 8,2 % 

Nous devons signaler que dans les Autres, nous avons fait 

ressortir les Soninkés et lei', Sarakholés; de même, nous 

avons ajouté aux Diolas certaines ethnies de la Casamance 

(Baïnouck, Pepel etc ... ). Celà, explique certains écarts des 

pourcentages retenus par rapport à ceux du recensement. 

Nous ne saurions terminer la description de. notre 

méthodologie sans souligner les difficultés rencontrées 

difficult_és prob~blement dues pour une grande part au peu de 

collaboration entre l'Université et les entreprises, et pour 

le reste, à certaines réticences et comportements de 

méfiance. En outre, certains salariés se sont montrés très 

réticents à fournir des renseignements sur leur direction, 

surtout, lorsqu'on les rencontrait. sur leur lieu de travail. 
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- La présente étude comporte trois parties : 

* la première, sera consacrée, aux théories et 

modèles d'organisation et de motivation venus 

d'Occident en Afrique 

• les conclusions de notre enquête sur les 

salariés sénégalais, seront présentées dans la 

seconde partie intitulée: Motivation et 

valeurs africaines : résultats d'une enquête 

auprès des s~lariés sénégalais 

* la dernière partie de notre travail, essai~ra de 

faire ressortir des formules de motivation 

adaptées au Sénégal, d'oü son titre: "Quelques 

propositions de motivation adaptées·au contexte 

africain". 

, 

\ 
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P R E M I E R E - P A R T I E 

Les théories et modèles d'organisation 

et de motivation venus d'Occident 

en Afrique 
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- L'humanité a connu toute une panoplie de modèles 

d'organisation, et de gestion, ayant pour objectif 

une meilleure utilisation des ressources existantes. 

Selon·les contrées; selon les cultures voire 

selon la religion, le~ hommes ont eu une manière de 

se regrouper et de concevoir la vie. Celà 

déterminait, de facto, un mode d'organisation. 

- L'Afrique, de par son histoire particulière, a connu 

dans un premier temps des formes d'organisation 

ancrées sur ses cultures et puis inspirées des 

cultures étrangères, européennes notamment. Pour 

classifier ces modes d'organisation étrangers on 

citera : la traite négrière, l'organisation 

militaire, l'administration coloniale, puis, avec les 

indépendances., les formes modernes de management. 

Le commerce triangulaire 

Le premier mode d'organisation, étranger connu en Afrique 

est le commerce triangulaire. Il serait inutile, de nous 

attarder, sur son aspect inhumain, et, ses conséquences sur 

le continent. Ce commerce, a consisté, en un échange de 

pacotilles ramenées d'Europe contre des hommes qui, étaient 

revendlis en Amérique et dans les caraïbes comme esclaves. , 
ce système était articulé comme suit: 

la mise sous tutelle, des rois des territoires 

proches de l'océan atlantique; 

la capture par ces rois de prisonniers qui étaient 

revendus comme esclaves. 

Le mode d'organisation qui suivra le commerce triangulaire 

fut tout naturellement la colonisation. 
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La colonisation 

Par le ·commerce triangulaire, les Européens découvrirent les 

richesses de l'Afrique. Ils installeront des comptoirs sur 

la côte pour faire du troc. Cette activité connut assez vite 

du succès et, les Européens songèrent, à aller chercher 

eux-mêmes, à l'intérieur du continent, les produits, objets 

du troc et d'autres matières premières. C'est le début de la 

colonisation de l'Afrique. Elle a laissé, des empreintes 

toujours vivaces. L'accès à l'intérieur du continent n'étant 

pas facile, ces commerçants européens firent appel à leur 

gouvernement, qui leur envoya l'armée en aide. Ainsi, 

apparaitra en Afrique, le mode d'organisation militair~. 

Le mode d'organisation militaire 

Il est caractérisé, par un système hiérarchique d'autorité 

selon les grades et les fonctions. chaque personne a un rôle 

précis, une fonction délimitée, et surtout, sait qui 

commande l'autre. ce mode d'organisation basé sur un respect 

strict du supérieur, une distance entre les personnes crée 

paradoxalement, un fort sentiment d'appartenance et de 

sécurité. Tout comme la colonisation, le système 

d'organisation militaire demeure vivace en Afrique. Il 

s'avère toujours d'utilité dans de nombreux groupes 

culturels, chez les Mandingues par exemple (9) et, donne des 
• 

résultats ass.ez satisfaisants. Une fois la conquête achevée, 

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

territoires occupés. 

(9) oumar Konaré - Le concept de pouvoir en Afrique, 

Editions les ·Presses de l'Unesco. Chapitre 6 
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L'administration des- territoires 

Elle se caractérise par l'apparition des fonctionnaires 

coloniaùx, et,, un système d'organisation b1.1reaucratique. 
c'est· à cette époque que ·1es premières écoles, dispensaires, 

hôpitaux et usines furent construits. 

- Il est à noter que cette for.me d'organisation, ne 
privilégiait pas les critères d'efficacité, de 

productivitè, de motivation. Elle a duré, jusqu'aux 
indépendances. Avec ces dernières, apparaîtra, la 

volonté des nouvelles nations, de se construire et de 
' s'industrialiser. Comme toute activité industrielle 

est régie par, une logique précise, des tâches bien 

définies, des critères intangibles comme : la 

rentabilité, la productiv,ité, l'efficacité, ces 

nouveaux Etats, auront recours aux techniques de 
management fort usitées en Occident. 

- Les théories et modèles de management sont trop 

nombreux pour en faire une description exhaustive. De 
plus, faute de renseignements précis, nous ignorons, 

s 1 i1s·ont été tous mis en ptatique sur le continent. 
' . . ' ' 

c·• est pourquoi nous n'évoquerons que les principaux. 

Après' ·avoir présenté une théorie, un mode . ·. ~ 

d'organisation nous donnerons notre avis, sur son 

· applicabilité à l'Afrique. Nous. suggèrerons parfois, 

qu~lqu~s modifications pour les rendre plus 
appropriés au continent. 

' - Nous•évoquerons successivement: la définition et les 
'• ' 

c,o.n,i;:eu:_itio_ns générales de la motivation ; 

11·explication de la motivation par les théories de.s . . ... ,. ' 

besoins; enfin, l'explication de la motivation par 
le~·théories de la satisfaction et des attentes. 
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PREMIER CHAPITRE . 

La définition et les conceptions générales 

de la motivation 

1 1 

1 "L' l1omme n'est pas seulement une main 1 

1 1 

1 et un coeur, c'est-à-dire 1.111 agent 1 

1 1 

1 autonome et 1 ibre capable de réagir 1 

1 1 

1 contre non seulE:ment la standardi- 1 

1 1 

1 sation taylorienne mais aussi contre 1 

1 1 

1 la manipulation psychologique". 1 

1 1 

1 1 

1 1 
........ __ -~ ... __ 

1 M. Grozier 1 

1 1 

1 1 
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-. La motivation est ''un facteur conscient ou 

iriconscient qui incite l'individu à agir de telle 

faço~'' (Petit Larousse). 

- Il n'est pas aisé de trouver une définition de la 

motivation acceptée de tous. ces définitions varient en 

fonction de l'importance que l'on accorde aux différents 

facteurs concourrant à la motivation; et, ces facteurs 

diffèrent d'une conception à l'autre. 

Les différentes conceptions de la motivation 

Il existe quatre grandes conceptions de la motivation (10) 

1) La conception innéiste de la motivation 

Cette conception postule que les facteurs de motivation sont 

internes et, que l'individu les possède dès la naissance. on 

pourrait rattacher à cette conception des auteurs comme 

Maslow, Mac-Grégor. 

2) La conception situationniste de la motivation 

Les tenants de cette conception pensent que ce sorit les 

contraintes environnementalep (contraintes matérielles et 

sociales) qui poussent l'homme à agir d'une certaine façon. 

Le milieu social, l'environnement, est ici un facteur 

déterminant de la motivation. Les principaux auteurs sont 

Durkheim, crozier, Gurvitch. 

(10) A. Mucchielli, les Motivations. Que sais-je 

no 1949 PUF 
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.'3) La conception empiriste de la motivation 

opposée à la conception innéiste, elle afirme que l'individu 

ne naît pas avec des instincts et des pulsions;· c'est son 

milieti qui façonne ses besoins et ses tendances. On peut 

donc parvenir par une. méthode appropriée à 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 qui 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 découle.nt de. ces différentes 

conceptions : 

- la motivation est engendrée par un besoin intérieur 

qui stimule et active le comportement du sujet 

; 

- la motivation nécessite chez l'individu un dynamisme 

,interne pouvant orienter son comportement i 

- les incitations et les gratifications augmentent la 

sati.sfaction du sujet et le poussent à atteindre 

l'objectif voulu. 

(11) ce mot est de A. Mucchielli cité 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 qui pousse un individu à agir, dans un sens 

orient6 vers un objectif'' (12). 

- L'id6e en est largement admise: des employés 

satisfaits de leur emploi travaillent mieux./L'on 

pense ainsi, qu'il existe une relation entre le 

travail et la motivation. 

Travail et motivation 

- Travail et motivation sont indissociablement lifs. 

L'humanité a toujours eu à l'égard du travail deux 

attitudes contradictoires : 

* certains,vénèrent .le travail. cette conception 

favorable au travail peut être 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'être'' ; (13) 

* d'autres sont hostiles au travail. Le travail 

n'est point une vertu. L'individu ne travaille 

qu'à cause des av,antages qui en découlent. 

Tolstoï pousse plus loin cette affirmation 

pour lui e.n effet, le travail est "un moyen de 

se cacher le désordre et le vide de 

l'existence'' (13). 

(12) G.R. Terry !=t s.G. Franklin. Les Principes du 

Management - Tendances Actuelles. Be édition P.348 

(13) P. Albou. Problèmes humains de l'entreprise, aunod 1982 

, Poitiers 
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De nos jours travailler apparait comme une 

nécessité incontournable. Mais, il faudrait que 

le travail procure à l'individu de la joie. de 

vivre et un moyen de réaliser ses propres 

aspirations. 

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

g~nérale regroupe au moins quatre aspects 

importants : 

* un aspect économique 

moyens de vivre; 

donner à l'individu les 

* un aspect psychique : assurer l'épanouissement 

et la créativité de l'individu; 

* un aspect social 

les individus; 

établir des relations entre 

* un aspect moral : qui consiste à mettre en 

relief le rôle indispensable et formateur de 

l'effort. 

Pour motiver une personne, il faudrait tenir compte de tous 

ces aspects. 
' 

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

maximale lorsque chaque travailleur poursuit des 

objectifs individuels et ''fait l'expérience de 

l'indépendance et de la croissance psychologique". 

Ainsi, un contrôle étroit fait baisser la motivation 

et const~tue une entrave à la liberté de l'individu. 

Cette idée d'Argyris constitue une dénonciation de la 

théorie traditionnelle de motivation. 

(14) Chris Argyris . Participation et organisation . 

ounor.l 1,974 
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La démarche traditionnelle de la mottvation 

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

baton'', cette démarche a l'assenti~ent de nombreuses 

personnes de nos jours, en Afrique. 

La carotte : c'est l'argent, récompense du travail, de 

l'effort fournt. Le bâton est représenté par l'ensemble des 

sanctions [morales, sociales, physiques et financtères ou 

les menaces de ltcenciément). En gestion cette méthode de 

direction énoncée par Douglas Mac Grégor [15) est appelée la 

théqrie X. 

La théorie X 

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

éléments concourrant à la production; pour atteindre les 

objectifs économtques de l'entreprise. Parmi ces éléments, 

les employés ont un rôle déterminant. La théorie X, 

considère que le rôle du management consiste à diriger leurs 

efforts, à surveiller leurs actions, à les motiver pour 

qu'ils aient des comportements allant dans le sens des 

intérêts de l'entreprise. Pour ce faire, les dirigeants 

doivent surveiller de très près l~s employés, récompenser 

ceux qui travaillent bien, plJnir ceux qui ne le font pas. 

[15) Douglas Mac Grégor . La dimension humaine de 

l'entreprise. Paris Gauthiers - Villars 1969. 

\ 
,. 
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cette ,théorie a au fait sa source dans la croyance selon 

laquelle l'homme par nature est hostile au travail, qu'il 

manque d,".ambition, fuit les responsabilités et est 

indiffé~ent à la bonne marche de l'organisation qui 
' . 

l'emploie.Elle rencontre de nombreux écueils. En effet, 

11 utilisation du bâton (les punitions) entraine des forces 

contraires : sabotage subtil, mauvais climat de travail 

etc ... De même, il est à craindre.qu'une direction faisant 

un usage prononcé de la carotte (récompense, méthode douce) 

ne soi,t · considérée comme faible. Les salariés demanderont 

toujours davantage mais donneront de moins en moins. A cette 

th~orie succèdera la théorie Y. 

La théorie Y 

comme dans la théorie X, la responsabilité du management 

consiste à organiser les divers éléments qui concourent à la 

production. Mais contrairement à la théorie X, le rBle des 

diri~eants est d'amener les individus à déceler et à 

dévelppper certaines facultés que les hommes ont dès la 

naissance. Ainsi, tout homme possède en lui l'aptitude à 

assumer des responsabilités, la possibilité d'agir dans . ' . 

l'intérêt de son organisation, l'aspiration au développement. 

par·i~·travail etc.,. Les hommes sont devenus passifs et 
' ... 

réfrac.taires aux besoins de,s diverses entreprises du fait 

des. expériences vécues, du climat social. 

Le r6le du management serait donc de créer dans les 

organisations, un climat et des conditions de travail 

permettant aux salariés de réaliser un consensus entre leurs 

aspirations personnelles et les objectifs de leur 

organisation. 
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La comparaison de ces deux théories montre que la théorie X 

·repose totalement sur le contrôle extérieur du comportement. 

humain alors que. la théorie Y est fondée sur le 

self-contrôle et la direction de l'homme par lui-même. 

Au Sénégal, bon nombre de personnes optent pour la théorie 

X. Ainsi, tous les directeurs des ressources humaines 

rencontrés, sont de cet avis. 

Tout cecj, semble confirmer, sous quelques réserves, l'idée 

d' Henry Bourgoin ( 16) : " ... dans tous les pays oü la 

distance hiérarchique est grande, comme dans les pays 

afrtcains, les subordonnés tendent à donner leur préférence 

à la théorie X de Mac Grégor''. Nous reviendrons, sur cette 

conception de l'autorité, du chef, dans la suite de notre 

travail. 

Une approche récente la direction participative par 

objectifs - DPO 

- Apparue à la fin des années 50, défendue à son 

origine par Peter Drucker dans son livre ''The 

practice of Management'' (17), elle met en évidence _ 
1 

. /~!· 
la nécessité de réquérir la participation du ~)M (vwji~ 

' -~-
personnel dans les prises de décision; afin d'élever 

,la procuctivité. Des. caractéristiques comme 

/ l'enthousiasme, l'initiative, la coopération, sont 

utilisées pour estimer la performance. 

(16) Henry Bourgoin. L'Afrique malade du management. 

Edition Jean Picollec. P.189 - 1989. Perspectives 2001 

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

Row, 1954 Trad. Française; La pratique de la direction des 

entreprises. Edition d'organisation, 1957 
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La DPO évoluera. Au cours des années 60, elle 

s'attachera à intégrer des objectifs de l'entreprise 

_ al\X objectifs individuels des salariés ( cadres et 

dirigeants surtout). L'objectif avoué de la DPO, est 

d'arriver à une meilleurj performance de 

.l'entreprise 

bénéfice. 

c'est-à-dire, qu'elle génère plus de 

La DPO a surtout été utilisée, là o~ les résultats 

étaient objectivement 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 dirigés) d'augmenter la productivité par ~a 

prise dinitiatives. En outre, une réussite de la DPO 

nécéssite que les performances soient considérées 

comme importantes par tous les employés. Ces 

préalables ne semblent pas remplis en Afrique. En 

effet : 

- la plupart des évaluations des performances 

dans les entreprises au Sénégal par exemple, sont 

faites subjectivement. ceci, apparait dans les 

résultats de notre enquête; 

- Le, dialogue entre l' en1ployé et le chef ne semble pas 

tr_ès us_i té. Les propos suivants, d'un cadre 

sénégalais d'ethnie Wolof, employé dans une Banque, 

illustre la nature des rapports entre dirigeants et 

dirigés : "chez nous, chacun à sa place et tout le 

monde. l'admet" ; 

Le désir ~·augmenter la productivité par la prise 

d'initiatives, n'est pas du tout partagé. Les 

·employés, semble-t-il, ne se retrouve.nt pas souvent 

dans leur entreprise (voir notre enquête). 

- Tous ces handicapra permettent de comprendre pourquoi 

l'introduction de la DPO en Afique a été un échec. 
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DEUXIEME CHAPITRE 

L'explication de la motivation par les 

théories des besoins 

Les motivations sont des expressions 

des besoins d'une personne : elles 

; 

sont donc personnelles et iritériorisées. 

Davis 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

1 
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- La caractéristique des théories des besoins est 

qu' elle_s mettent l'accent sur l'importance des 

fac~eurs psychologiques. Les théories de la 

motivation basées sur les besoins les plus connues 

sont certainement celle de la hiérarc~ie des besoins 

de Maslow et celle de Mac - Clelland. 

La théorie des besoins de Maslow (18) 

Pour Maslow, l'homme est un organisme qui a des besoins. Son 

but dans la vie est de réaliser et de satisfaire un certain 

nombre de ces besoins. Ces besoins sont organisés en cinq 

niveaux selon une certaine hiérarchie, comme le montre le 

schéma ci-dessous. 

source~ 
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e 1 
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1 complissement 

1 personnel 

1 

1 

1 

,-i ·1 
ï 

Besoins / 

d'estime 

' 

/ 

Amour/ Besoins 

sociaux .. ~, .. 
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sécuri.té 
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/' 
/ Besoins physio-

1 logiques 

L.--------~ 

Satisfaction des besoins 

1 

1 

"Les Principe.s du Management" P .. 3.52 
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Au niveau le plus bas, se situent les besoins 

·physiologiques. Ces besoins sont indispensables à tout 

homme. Entrent dans cette catégorie de besoins la 

nourriture, le· sommeil, l'eau, l'air, l'activité sexuelle. 

ces besoins prédominent lorsqu'ils ne sont pas satisfaits. 

Pour Maslow, un besoin satisfait n'est plus, un facteur de 

mot~vation pour le comportement. Ainsi, dès qu'un homme 

satisfait convenablement ses besoins physiologiques, ce sont 

les besoins de niveau immédiatement supérieur qui commencent 

à prédominer chez lui; alors apparaissent les besoins de 

sécurité. 

- Les besoins de sécurité : ils permettent de s'assurer 

un rempart contre les danger~, les menaces, le 

dénuement. on peut citer comme besoin de sécurité, le 

besoin de vivre dans un milieu dont l'évolution est 

prévisible, la sécurité de l'emploi, la retraite, la 

sécurité sociale. ces besoins peuvent avoir une 

portée considérable chez les employés. 

Puis, viennent les besoins sociaux ou besoin d'amour, qui 

comprennent le besoin d'appartenance à un groupe, le besoin 

d'acceptation par ses pairs, le besoin de recevoir et de 

donner amitié et amour. Au Sénégal, les besoins sociaux 

semblent avoir un impact important. Le développemFJnt des 

conféries, des clubs d'étudiants, de groupes de réflexion 

l'atteste. 

Au quatrième niveau, se situent les besoins d' estim,3 ou 

besoin du "moi" individuel. ces besoins ont une grande 

importance pour l'individu. Ils ont deux caractéristiques 

essentielles : 

- ils mettent en relief l'estime de la personne pour 

elle-même. Les besoins de confiance en soi, de 

compétenc~, de connaissance, d'accomplissement en 

sont une illustration; 
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- ils concernent la réputation de l'individu. on 

retrouve ici les besoins de statut; de 

reconnaissance, la conviction d'être utile à la 

société. 

Au sommet de la hiérarchie de Maslow, se trouvent les 

besoins d'accomplissement 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 revêt des formes différentes selon les 

individus. La hiérarchie des besoins de Maslow appelle 

quelques observations sur son applicabilité aux sociétés 

afrtcaines. Cette hiérarchie ne saurait être rigide. du fait 

de certaines spécificités culturell~s. Ainsi au sénégai, il 

semble que l'acceptation de prendre des risques, de prendre 

des initiatives soit très moyenne. Celà, traduit la 

faiblesse des contraintes sécurisantes. De même il semble 

que la volonté d'obtenir des performances (résultats de 

notre enquête) i.ndividuelle.s ne. soit pas aussi grande. En 

outre, la perception du temps est particulière en Afrique. 

Il y a, semble-t-il, un fort désir de prendre son temps pour 

faire quoique ce soit dans la vie. L'on ne se préoccupe pas 

de l'avenir qui dépend des forces célestes (cf. notre 

enquête) . 

; 

(18) Abraham.Maslow. Motivation and Personalit.y New - York, 
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L'idée d'Henry Bourgoin(*) seion laquelle les besoins de 

socialisation sont tr~s élevés en Afrique, mériterait d'être 

prise en compte. La hiérarchie des besoins en Afrique serait 

la suivante : 

/ 

/ 
i 

I 
/ 

/ 
/ 

~Besoins 

1 de socia-

l lisation 

;-----------\ 

/ ., Besoins d'estime 
,.~-----------~ 

Besoins de sécurité 

Besoins physiologiques 

Les besoins d'accomplissement ne disparaissent pas comme 

peut le suggérer la figure. Ils sont collectifs et, intégrés 

aux besoins de socialisation. cette donnée de Maslow, 

recentrée dans le contexte culturel africain pourrait 

permettre de connaître les besoins réels qui sont à 

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

motiver (recherche de gratification appropriée par exemple). 

(*) H. Bourgoin déjà cité 
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La théorie des. besoins de Mac Clelland ( 1.9) 

Conçue· avec les mêmes soubassements culturels que la théorie 
de Maslow, cette théorie est une adapta.tian des travaux de 

Atkinson. ( 20) sur la motivation. Elle met en évidence trois 
besoins 'fondamentaux. 

- Le besoin d'accomplissement 

Les individus ayant un besoin élevé d'accomplissement sont 
ceux qui dépensent du temps et de l'énergie à penser aux 

' . 
moyl;lnS 

* d'améliorer leur travail 

* de. réaliser quelque chose cl' important et de 
valorisant., 

Ces hommes tirent un profond plaisir des. efforts qu'ils 
fournissent pour faire un excellent travail. Ces individus 

sont très créatifs. Ils ont des objectifs et élaborent des 
stratégies pour les atteindre. 

- Le besoin de pouvoir 

Les personnes qui s'adonnent à la recherche des moyens 

un d' in'fluèncer, de modifier le ,comportement ·des autres, ont 

fort besoin de pouvoir. ce.s individus ont le verbe facile, 

se battent 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. 

(19) D.C Mac Clelland "Businèss Drive and National 

Achievement• Harvard Business Review. JV - 1962 PP 58-71 

(20) F,W, Atkinson - Au Introduction to Motivation -
Princeton - van Nostrand, Reinhold, 1964 
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- Le·besoin de relations personnelles 

ceux qui ont un besoin élevé de relations personnelles sont, 

les individus qui ont à coeur le souci d'avoir des r_elations 

chaleureuses et coraiales avec les autres membres de leur 
communauté. Il.s sont compréhensifs et tolérants. Les 

enseignants, les infirl)lières, les conseillers et de nombreux 
fonctionnaires ont souvent, un fort-besoin de relations 
personnelles. 

- Des tests de perception thématiques permettent de 

saisir 1 l'importance relative de ces trois besoins 
chez les individus. 

- La t,héorie de Mc Clelland a quelques similitudel? 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 niêmes réserves émises à l'encontre de cell·e 

de· Maslow. De plus il faut le souligner, Ia majorité 

des individus aü Sénégal, en Afrique ont des besoins 
pressants voire vitaux. Très peu d'entre eux . . 
consacrent donc leur temps et leur énergie à la 

recherche des moyens d'influencer leur congénères. 
Mais, Jl ne fait pas de doute, la .. ',, 
ra.cherche de la satisf.,action des besoins énoncés par 

Mc· Clelland· entraîne une élevation de l'individu, 
'' ' . ' 

une émulation, un dynamisme dans la société. 

' . 

I,a théorie de Ma.c Clellanq pourrait avoir un intérêt en 
Afrique.,.En effet selon son auteur, le besoin 

d'acco~plissement peut être enseigné. cet enseignement, 
sera-t-il,. source d'une meilleure motivation en Afrique? 
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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 mati vatj_on à nroduire se dégage d'un 

état présent et futur d'insatisfaction, 

et du fait que l'individu perçoit un 

rapport direct entre sa productivité 

et un nouvel état de satisfaction. 

Marchet Simon 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

CODESRIA
 - B

IB
LIO

THEQUE



"· 

-35-

- certaines recherches sur la motivation montrent que 

c'est la satisfaction qui génère le rendement; 

d'autres, au contraire affirment que c'est le 

rendement qui engendre la satisfaction. Un autre 

point de vue considère 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 rendement et satisfaction, nous présenterons 

sucçessivement la théorie de Herzberg et la théorie de 

Skinner. 

La théorie de la motivation et de l'hygiène de vie de 

Herzberg ( 21 ) 

Herzberg apporte des informations complémentaires dans la 

compréhension du concept de la motivation. Il distingue 

deux types de facteurs : 

,les facteurs d'hygiène de vie 

- et les facteurs de motivation. 

(21) Herzberg. Le travail et la nature de l'homme. 

Paris-EME 
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Le tableau ·ci-dessous présente quelques facteurs d'hygiène 

de vie et de motivation. 

Facteurs d'hygiène de vie Facteurs de motiv:-, i i <>n 

- Méthode de direction et - Possibilité d'une évolu- 1 

d'autorité surveillance! tion professionnelle 1 

contrôle I 
1 

1 
- Reconnaissance du travail 1 

- conditions matérielles 1 et du mérite individuel 1 

du travail argent, 1 
1 

rémunération J - Travail féçond permet.tant 1 

1 à l'individu de s'épanouir! 

- Politique générale cle J 

gestion de la m.ain- J - Octroi de responsabilité 

d' oeùvre de l'entreprise J 

1 
- statut, sécurité de J 

l'emploi. 1 

Les facteurs d'hygiène de vie sont liés au cadre de travail. 

Ils sont donc des sources probables d'insatisfaction. 

cepen1ant, leur disposition ~·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 à un niveau élevé de 

rendement. La théorie de Herzberg met en relief deux 

concepts : le contenu du travail et le cadre du travail. 

Le contenu du travail ; le travail lui-.même doit tenir 

compte des facteurs de motivation. 
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Pour motiyer les salariés,il faudrait prendre en compte non 

seulement les salaires, les conditions de travail, mais 

aussi tout autre facteur contribuant à la satisfaction des 

salariés. Pour Herzberg, c'est la satisfaction qui génère le 

rendement et non l'inverse. La théorie de Herzberg peut être 

rapprochée de celle de Maslow comme le montre la figure 

ci-dessous. 

Accomplissement personnel 

---, 
Estime! Groupe 1 1 Groupe 2 J 

Amour/ BesoinslFacteur d'hygiànel Facteurs de motivat1on 
1 

1 
sociaux Ide vie 

.--,.i 
1 
1 

Besoin de 1 
sécurité 1 

Argent, rémuné-

ration,vie per-

sonnelle, condi-l 

tions de travail! 

1 

Relations de 1 
travail, statut, 1 

sécurité de 

1 
Le travail lui-même, le 1 

défi qu'il pose 

L'accroissement de 

responsabilité 

1 

1 

1 

1 

Les possi,bilités d' avan-1 

cernent. La rec_onnaissan-1 

par les dirigeants de Besoin! 

physioJ l'emploi 
1 

1 la qualité du trav. faitl 

1 

Politique et J Les possibilités de 
1 

1 1 

1 

1 

1 

1 

1 

gestion adminis-J 
trative de la 

développement personnel 1 

source 

société, qualité! 

de la surveil­

lance 

''Les Principes du Management'' (22) 

(22) G.Terry s.Franklin. Les Pricipes du Management -
Tendances Actuelles Be édition P359 

1 

1 

1 

1 
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On constate que les facteurs d'hygiène de vie regroupent les 
· trois premiers·besoins de·Maslow et que, les facteurs de 

motivation, .se' retrouvent au nivea~1 des besoins d'estime et 

d'acco~pl~ssement personnel. La théorie de Herzberg 

constitue ·une ·transcription de celle de Maslow au monde des 
affaires. Certaines eritiques ont été portées à l'encontre . 
de la théorie de Herzberg. L.a principale est que la 
satisfaction obtenue par l.'employé,dépend de ses attentes .. 

Ainsi, s~ la personne à d'autres .espoirs, elle ne sera pas 
satisfaite. Elle ne sera donc pas motivée. 

Or, .en Afrique, semble-t-il, les attentes des salariés 
(leurs fort besoin de socialisation), ne sont pas pris.es en 

considérati'on dans les modèles de direction. on peur dire 

dans ees conditions, que la théorie de Herzberg ne saurait 

être une source infaillible de motivation chez nous. 

II - La théorie de Skinner (23) 

Psychologue, Skinner pense qu'un cadre.de travail bien 

élaboré, un travail où les réalisations souhaitées sont 

louées, conduit à une motivation des employés. La grande 
idée de Skinner est que : ". . . c'est l'ensemble ,de notre· 

environn.ement. e.xterne, et non les besoins, ·souhaits ou 

désirs intérieurs qui déterminent le comportement précis qui . . 
est le."i:i,ôtre" .· ( 24) 

(23) F.Skinner 
Delachaux 1.980 

Pour une science du comportement. Paris 

(24) G.Terr'y'G.Franklin "les Princ.ipes du Management" 
Tendances actuelles Be édition P360 

'. 

\ 
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Skinner met en évidence, des facteurs de •renforcement 

·positif!'· Un facteur de renforcement positif, est tout 

facteur, on tout stimulus, amenant à une élevation de la 

probabilité d'avoir une réaction dans un sens voulu. De 
' ' . . 

plus, certains de ces facteurs conduisent à des 

améliorations chez l'individu (réalisation de ses 

aspirations). L'individu aura donc tendance à en faire 

usage, Par contre, l'individu ne réutilisera pas en toute 

logique, les facteurs ne lui procurant pas des 

améliorations. Le dirigeant devra donc, prendre en compte 

cette donnée et, repérer les facteurs capables de mettre en 
' 

braqle et de perpétuer les comportements désirés. Skinner 

insiste sur le fait que les rémunér.ations et autres . . ' ' ' 

avantages soient fonction des résultats des employés. Pour 

lui, la cause de la non motivation des salariés est le fait 

qu'ils, n_e perçoivent pas le lien entre leur travail et leur 

rémunération. La théorie de Skinner présente un intér@t 

certain en Afrique. Les managers africains peuvent s'en 

servir pour rechercher les facteurs de "renforGe.me.nt 

positif'' propres au continent. 

La théorie des attentes 

~. ·;, ,, !/ ., 

~-~'objectif de cette théorie est de trouver une 

relation entre les var;iable.s significatives affectant 

les comportements humains. Elle retient trois 

v,ari.ables déterminantes : 

• les niveaux de motivation; 

• les capacités et traits de caractère 

* les perceptions des rôles. 
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- Le po.int de départ de tout travail remarquable est la 

volonté de faire quelque chose d'appréciable. 

Cependant pour atteindre cet objectif, la volonté 

devrait être soutenue par une formation, une 

éducation parfaite. Deux modèles de théorie des 

attentes sont très connus : le modèle de Vroom et 

celui de Porter Lawler. 

I - Le modèle 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 conjonction de deu,x 

facteurs : 

- d'une part, ce qu'espèrent les employés des résultats 

à venir (attentes des employés) ; 

- l'importance, la place qu'ils accordent à ces 

résultats, d'autre part. 

Les attentes sont fonction du degré d'espoir qu'un individu 

met dans le fait qu'un effort donné aboutira à un résultat 

particulier. 

' 
Vroom distingue deux sortes d'attentes 

- les ''attentes sur les réalisations associées aux 

efforts" 

- les ·''attentes sur les résultats associés aux 

· ré.alisat~ons", 

(25) .Victor Vroom, Work and Motivation - New-York John 

Wiley and sons, 1967 
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La première catégorie d'attente met en relief la croyance 

· qu'à l'individu qu'un effort élevé conduira à des résultats 

élevés. Ainsi, un étudiant peut se dire que s'il travaille 

plus une matière, ces notes seront meilleures. 

Les attentes sur les résultats associés aux réalisations 

peuvent s'expliquer par l'espoir qu'à un individu, qu'une 

réalisation spécifique conduira à un résultat donné. Le même 

étudiant peut se dire qu'une mention à son examen lui 

permettra d'obtenir une bourse. on appellera valence, la 

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

Le modèle de Vroom peut se résumer comme suit 

Attentes sur Attentes sur Valence 

les réalisations X les résultats X (valeur 

aux efforts associés aux du résul-

réalisations tat) 

Attentes. globales 

source "J;,es Principes du Mi;magement" P. 367 

= 

Nivea11 

de 

Moti­

vation 

Toui comme la théorie de Skinner, le modèle de vroom peut 

avoir une applicabilité au Sénégal et plus généralement en 

Afrique. cependant, il faudrait déterminer de manière 

certaine les attentes des salariés. Ce qui suppose une 

recherche de leurs valeurs, de leurs espérances, de leurs 

objectifs dans la vie. 

Nous nous sommes pour cette étude, placés dans cette 

optique .. 
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II - Le modèle de Porter et Lawler (26) 

1··, 

Ce modèle établit une relation circulaire entre rendement et 
satisfaction. La'variable expliquée est le rendement, la 
variable.· explicative est satisfaction. 

Le modèle tient compte d'autres variables : les capacités et 

traits de caractère, l'effort, les réalisations, la 

perception du rôle. Le schéma ci-dessous présente le modèle 

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

1 Valeur .de la 1 

1 gratificationJ 

1 

1 

1 

1 

1 ., 
1 '' ' 

1 
' •,,.;,,: 

1 
' 

.1 ,. 
1 

·,. "}' ' . 

1 

1 ,,, 

.r·· .· 
1 

1 

Effortf---

Probabilité 
; ., 

perçue 

Effort-- Grati­
ficatiol) 

Capacités etJ 
traits de J 

caractères 1 

---j Réalisation! 

J ( accomplis-f-

i sement) J 

' 

1 Perceptions 
L_J du rôle 

source : ·. "Les Principes dl1 Management" P368 

1 Gratif icaJ;ions 1 

1 perçues comme 

1 équitables 

1 Gratifica-J 

1 tions in- 1 

1 trinsèquesJ 

1 Gratifica-J 

1 tion ex- 1 

1 trinsèquesJ 

1 

1 

satisf 

tion 
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L'effort ii:idividuel est accru si l'on s'attend à une 

récompense. cette attente entraine des réalisations élevées. 

Cependant, ces réalisations dépendent aussi des traits de 

caractère, des capacités et des perceptions des rôles. Le 

niveau des réalisations donne droit à des gratifications 
... ~ ..,--· 

(intrinsèques et extrinsèques) .-Bi les récompenses sont 

jugées équitables, le salarié sera satisfait. cette. 

satisfaction augmentera son degré de motivation, donc son 

rendement. 

Conc~usion sur les théories de la motivation 

' 
- Les nombreuses théories sur la motivation montrent la 

subtilité et la grande variabilité de ce concept. La 

motivation ou l'art d'amener un individu à mieux 

faire un travail, à le faire avec plus d'entrain 

est influencée par plusieurs facteurs : la 

tradition, l'environnement, l'éducation, la culture, 

le système de gestion, la nature du travail; et, des 

éléments très personnels comme le système de valeurs 

et les buts de l'individu dans la vie. 

Aucune des théories évoquées ci-dessus n'a été 

spécialement conçue poJ.ir l'Afrique .. Elles ont été 

conçues pour un univers précis ayant ses valeurs, ses 

traditions, sa culture. C'->s théories ont été jusqu'à 

présent plaquées sans reflexion approfondie au 

continent. Elles sont utilisées comme un palliatif, 

une sorte ''de prothèse pour une organisation 

déficiente''· Il n'est donc pas étonnant que ces 

théories se révèlent inadéquates. Cette inadéquation 

est certainement due à la non prise en compte de 

certaines données spécifiquement africaines : nos 

valeurs. 
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- Les spécialistes des questions de motivation pensent 

de nos jours, qu'au lieu de songer à motiver les 

individus, il serait préférable de songer à la 

création d'un environnement qui valorise le travail, 

l'effort, les rémunérations équitables, tous les 

facteurs (innés chez l'homme) qui développent la 

motivation. 

- Les valeurs, les objectifs, les idéaux occupant une 

place importante dans le processus de motivation, 

nous. nous sommes demandés quelles sont les valeurs 

des salariés sénégalais. 

' 

·\ 
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--

D E U X I E M E P A R T I E 

Motivation et valeurs africaines résultats d'une 

enquête auprès des salariés sénégalais 

.-, 
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Les ·salariés des entr,eprises africaines, semble.-t-il, ne se 

·sentent pas intégrés à leur entreprise. Ils la considèrent ' .. , 
comme étant la chose de l'étranger (le blanc), voire de 

l'E~~t. ~l~.n'y travaillent que, pour avoir de l'argent, 

poui ré~oudre les problèmes quotidiens. Ainsi, ils se 
,.._ 1.:·· 

soucient très peu de la croissance, de la rentabilité, de la 

bonne gestion de leur. entreprise. 
', 

cerJains ,. expliquent cet état d'esprit, par l'inadéquation 

des modes d'organisation, de.s· systèmes de motivation en 

usage dans. les entreprises. Octave Gélinier (27) prés.ident 

du ÇE_GOS pose clairement le problème, lorsqu'il dit "Le 

danger que court l'entreprise africaine est d'être 

considérée comme une mécanique froicie, :importée d'Europe, 

restant extérieur au tissu social chaud qui seul polarise 

l'affectivité, les passions, le dévouement.'' 

ri est donc impératif de trouver des modes d'organisation, 

des systèmes de motivation pouvant "polariser'' les énergies 

des salariés africains vers un mieux être, une croissance de 

leur entreprise. C'est à cette grande tâche que nous nous 

attelons bien'modestement. Mais, avant d'y arriver, il 

conviendrait de connaître l'opinion réelle des salariés sur 

les. modes de direction; les systèmes de motivation en 

plàc~· ·; et ·surtout, quel gen:çe de règles de management leur 

semble·~ouhaitable. 

27) Oc.tave Gelinier ci té par H. Bourgoin l'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 manière dont ils sont dirigés et, ce qu'ils auraient 

souhaité. Les problèmes de la rémunération, les critères de 

réussite dans une entreprise seront présentés dans le 

deuxième cha~itre. Dans un troisième chapitre, nous 

évoquerons les.problèmes moraux, la réligion, la perception 

du temps chez les salariés. 

I 
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PREMIER CHAPITRE 

Motivation et mode d'organisation 

"Le ·génie c'est Dieu qui le donne, 

mais le talent nous regarde" 

, 

G. Flaubert 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

1 
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Nous l'avons vu, tous les hommes n'ont pas la même attitude 
face au travail. De plus, l'organisation du travail, le 
style de direction, varie selon l'aire géographique, les 

.modes ,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 gaieté, dans l'ambiance. Cette chaude ambiance permet aux 
'' 

individus de s'investir pleinement dans leur travail, 

d'accomplir des tâche.s astreignantes sans s'en rendre 
compte. L'entreprise africaine, avec ses règles et son style 

d'qrganisation calqués sur ceux de l'Occident, apparait 

comme une structure étiangère au tissu social africaiµ. 

c'est ce qui, expliquerait le peu d' emp:r:esse.me.n.t au travail 

des Africains. Mais, qu'en est-il précisément au Sénégal? 

comment les salariés sénégalais jugent-ils leurs 
entreprises? 

L'entreprise idéale pour le salarié sénégalais 

La ramille, la vie en groupe semble Atre une donnée 

cardinale au Sénégal. L'individu, ici, s'identifie à son 

groupe soci.al ,, à sa communauté. ·Cette conception dè la 

vie, ·s'e retrouve dans les entreprises. 

' 

(81') Nombre de réponses à cette question sur les 100 

personnes interrogées CODESRIA
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Ainsi, · à la question : "l'entreprise idéale est une 

·extension de sa famille?" les réponses suivantes ont été 

données 

Libellé Nombre Fréquence! 

1 D'observation! 

1 Très pertinent! 26 32 % 

1 Pertinent 1 
28 35 ~t. 

1 Peu pertinent 1 18 22 o. 
'<• 

1 Paq du tout 1 

!pertinent 1 9 11 % 

Total 81 ( * ) 100 % 

67 % des salariés interrogés pensent que l'entreprise idéa.le 

serait une extension de leur fam:llle. La famille, ici 

famille élargie est l'entité, la cellule la plus apte à 

recueillir le dévouement total des individus, A défaut de 

travailler dans une entreprise propriété de leur famille, 

les. employ.és souhaite.raient travailler dans une entreprise 

où ·ils seraient des actionnaires. En effet, 74 % des 

employés . interrogés ont t ro1c1v,é pertinente la question 

suivante : "l'entreprise idéale est une société dont les 

salariés sera~ent en même temps les actionnaires.'' 

L'entreprise est également perçue au Sénégal comme une 

entité dynamique, devant être performante. Cette conception 

transparaît dans les réponses données à la question : 

"l'entreprise id~ale est comme une équipe cle football qui 

gag"ne", 89 % de notre échantillon trouvent pertinente cette 

assertion. 
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L'entreprise tout en étant familiale ou propriété commune 

des salariés, doit aussi être le lieu de reconnaissance des 
mérites individuels. Il ~emblerait donc que la vie en 
communa,uté n' excluerai t pas le challenge, la récompense des 

plus méritants. Cette i_dée est soutenue par le fait que 

plus, de 75 % des .salariés, pensent que l'entreprise idéale 

est le lieu de reconnaissance des mérites individuels. 

L' entrepris·e comme tolite organisation sociale, est un 1 ieu 
d'échange, de rencontre entre les individus. Et on le sait, 

de .9-ons rapports entre les hopimes créent une bonne ambiance 
de. travail. 

Les rapports entre les salariés dans les entreprises 

sénégalaises courtoisie, mais grande distance hiérarchique 

Dans to\ites les sociétés .humaines, les rapports entre le.s 

individus sont plus ou moins teintés d'inégalité. Ces 

rapports inégaux sont plus ou moins acceptés selon les 

contrées, selon les cultures. 

Le Sénégal, comme bon nombre de pays africains, était une 

société structurée, hiérarchisée. Chez les Wolofs par 

exemple: il existait des castes. Les membres des castes se 

ma~iaient entr~ eux, perpétuant de fait cette division 
soc:'ialè ... ·.: De .-même, ia répartipn .des tâches était faite selon 

les origines sociales (castes). De nos jours, ces moeurs ont 
presque disparues. cette-différenciation aura laissé 

cep~ndant ·aes séquelles que i'• on retrouve. au se.in de.s 
entreprises. 
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ceci transparaît dans le.s réponses à la question s1.1ivante : 

"Dans vos rapports avec vos collègues, qu'est-ce qui prime 

votre fonction ou votre qualification?'' 

Nombre 

Libellé 1 d'observation! Fréquence! 

!Toujours 8 10 %· 

1souvent 32 37 % 

1 Parfois 20 23 % 

1 Jamais 26 30 % 

1 

Total 86 100 % 

70 % de notre échantillon estiment que ce qui p~ime dans 

leur rapport avec leurs collègues, c'est leur fonction ou 

leur qualification. cette primauté de la fonction varie 

selon les catégories socio-professionnelles, comme le montre 

le table.au ci-dessous. 

J Import!:(nce 
J Rapport 

1 

' 1 

!Catégorie JToujoursJSouventJ ParfoisJJamaisJTotalJ Fréquen.J 

1 socio-prof. J J J J J I J 

J Cadres 0 15 5 ~ 

·-· 25 80 % 

J Ag. de Maî,J 3 8 .5 8 24 h-
- 0 % 

JEmp. de bu,! 4 7 7 12 30 60 % 

1 ouvriers 1 1 2 3 1 7 85 ~a 
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Les rapports des cadres et de leurs subordonnés sont des 

rapports ob sont mis en relief les fonctions. Il existe donc 

une grande distance hiérarchique. Ceci apparaît même au 

niveau des ouvriers, quand ils sont chef d'équipe par 

exemple. Ainsi 85 % des ouvriers pensent que leur fonction 

est déterminante dans leur rapport avec leurs collègues. 

cette distance hiérarchique que Henri Bourgoin définit comme 

étant "la perception du degré d'inégalité de pouvoir entre 

celui qui le détient et celui qui y est soumis'' ; semble au 

premier regard bien acceptée au sein des entreprises 

sén~galaises, particulièrement chez les subordonnés. Ceci 

est attesté par le croisement de la question suivante .avec 

les catégories socio-professionnelles. 

Question Le fait de demander un rendez-vous, de passer par 

une sécrétaire, avant de rencontrer certains 

chefs, ,est-il un obstacle à l'amélioration des 

conditions de travail? 

jAmélioration conditionj 

j de travail - catégoriej Pas du toutj Pas j D' accordj Tout à fait! Tot, 

j socio-professionnelle j d'accord j d' accordj j d'accord j 

Cadres. 

Agents de Maîtrise 

Employés de bureau 

ouvriers 

3 

2 

11 

5 

21 

10 9 

6 5 

6 5 

4 2 

26 21 

64 % des ouvrters trouvent normal de demander un 

rendez-vous, de passer par une secrétaire avant de 

rencontrer leur chef. Il en va de même pour 53 % des 

employés de bureau. 

5 

14 

10 

.3 

32 1, 
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Par contre 70· % des agents de maîtrise et 52 % des cadres 
trouvent que .les conditions de travail auraient été 

améliorée.s si on pratiquait une politique d: "Open door". 

Cette barrière .entre individus très visible lorsqu'on visite 

les entreprises, est source de conflit latent. Les cadres 
Consiclè.r( ... n_t CJ:UE.· 1~:::: r.:1.~_ .. :1.J1.1r;l}~;: (nni ':11 .n:1i1.~. !''. , ... , . ' 

on ne les suit pas de près. Ils • ·, : !' ·1 Î 1 ,:.. 

avec leurs .collnh,,, .. ,1 , .... ,, T,es subordonnés eux considèrent 

qu'ils sont sous-payés. Ils voient les cadres comme les . . 
''profiteurs de l'entreprise". Les propos de cet ouvrier 
d' u.ne entreprise en difficulté réflète bien l'état d'esprit 
des subordonnés concernant leur chef. "On nous demand~ de 

travailler plus, de faire des heures supplémentaires non 

payées .. Quand cela marchait, je ne gagnais que 40 000 F. 

Même si cette entreprise fermait, je sarais moins embêté que 

ceux qui gagnaient 500 ooo .F à ne rien faire. c'est à eux de 

travailler plus". 

Les entreprises gagneraient à ce que les rapports entre 

salariés s'améliorent. La découverte de relations sous fond 

conflictuel au sein des entreprises,. nous amène à nous 

demander quel serait le chef idéal dans une 1=,ntreprise a1.1 

Sénégal.' 
' . . 

, 

Le c~~f idéal dans les entreprises sénégalaises 

La question de base, nous ayant permis .d'avoir le 

rèn,seig,nemept est la suivante .: 
Parmi· les chefs suiva~ts, lequel préferez-vous? 

Les.salariés avaient à choisir entre le patron autoritaire, 
le patron P.atern.aliste, le· patron·· effacé et exigèant. 

Le patron autqritaire est, celui qui prend souvent ses 

décision~ sans concertation. Il s' atten.d à ce que ces . . . . . 

décisions s'oient appliquées sans soulever la moindre. 
obj e.ction,. 
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Le patron paternaliste au cohtraire, bien que prenant 

généralement ses décisions seul, essaie d'expliquer à ses 

subordonnés les raisons qu:i, ont guidé cette prise de 

position, Il les incite à poser des que.stions et y répond. 

Cela permet aux subordonnés de se sentir consultés, intégrés 

à la prise des décisions. 

Le patron effacé mais exigeant lui ·laisse chacun faire son 

travail, une fois les tâches définies. Tout un chacun sera 

jugé sur ses résultats. Il consulte ses subordonnés pour la 

définition des tâches et des rôles. Il est donc à la fois 

démocrate et consultatif. Il laisse une grande liberté 

d'action aux salariés. 

Les réponses suivantes furent recueillies 

1 
Libe],lé 1 Nombre d'observations! Fréquence 

1 

1- ~ 
1 Patron autoritaire 5 5 % 1 

1 
Patron paternaliste! 9 9 "· ,., 

1 

1 Patron effacé mais 1 1 

1 
exigeant 

1 
83 86 ~. 1 

1-
1 

Total , 97 100 
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Selon les catégories socio-professionnelles nous avons 

obtenu, les réponses ci-après : 

\ catégorie pro-! 1. 
1 fessionnelle 1 Patron au-!Patron pa-1 Patron effacé\ Total 

1 Quel dirigeant! toritaire 1 ternaliste\ mais exigeant! 

1 cadres 1 2 1 0 24 92% 1 26 

\ Agents de 1 
1 

1 1 
1 maîtrise 1 2 1 2 - 0,7 %1 23 85% 1 27 

1 Employés de 1 1 1 
\bureau 1 1 1 4 - 1,2 %( 26 84% 1 31 

\ ouvriers 1 0 1 3 - 2,3 %\ 10 77~ 1 13 

Total 5 9 83 97 

Le patron autoritaire est décrié par tout le monde 

particulièrement par les ouvriers (aucun ouvrier n'en veut). 

Le patron paternaliste est un peu plus admis 2,3 % des 

ouvriers. 

Le chef idéal dans une entrepr.ise sénégalaise est le patron 

effacé, mais exigeant. Il semble, que les salariés 

sénégalais tout en admettant un contrôle de la direction, clu 

chef, veulent une grande liberté de manoeuvre, une grande 

indépendance. CODESRIA
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Ces,résultats à priori sont étonnants. En effet, nous nous 

attendions à voir le_score réalisé par le chef paternaljste 

très élevé. ceci conformément à la réaction de dépendance 

que l'on note dans les sociétés africaines. L'explication 

que nous trouvons à ce fait est une percée des valeurs 

in4iv idual i s tes. Les réponses à la question suivante : ''Pour 

réussir sur le plan matériel ou économique l'individu est 

impuissant, seul le groupe est efficace" tendent à 

corroborer ces propos. 59 % des enquêtés n'approuvent pas 

cette affirmation .. Nous reviendrons dans le troisième 

chapitre sur l'évolution de certains comportements dans la 

soctété sénégalaise. Voyons à présent, l'organisation 

interne des entreprises. 

La définition des rôles, des fonctions dans les entreprises 

sénégalaises 

L'entreprise ~oderne est caractérisée par une définition 

correcte des tâches et des fonctions assignées à chaque 

employé. cette répartition du travail, sous-tendue par la 

bonne connaissance par chaque salarié de son rSle, devrait 

accroitre l'éfficacité de l'entreprise. 

Dans les entreprises sénégalaises, les fonctions ne sont pas 

très bien 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 

Libellé 

oui-

Non 

Total 

Réponse à la question : avez-vous connaissance 

de l'existence dans votre entreprise d'un 

organigramme? 

1 Nombre d'observations! Fréquence 

62 66 :,. 
<• 1 

32 34 ~-. 1 

94 100 90 

CODESRIA
 - B

IB
LIO

THEQUE



-.58-

Tableau 2 comment jugez-vous cet organigramme 7 

Nombre 

Libellé 1 d'observations! Fréquence 

1 Simple et 

1 confus et 

1 Autres 

Total 

Tablea\1 3 

clair 38 1 58 % 

imprécis! 24 1 
.36 % 

1 
4 1 6 % 

66 100 % 

Pensez-vous que dans votre entreprise les 

différentes fonctions sont précisément 

définies 7 

Nombre 

Libellé 1 d'observation! Fréquence 

Non réponse 4 1 4 ~r. 
1 

Toujours 18 1 18 ù. ,, 
1 

souvent 28 
1 

28 o. 
'u 1 

Parfois 32 , 
1 

32 :=t, 1 
Jamais 18 1 18 <•. 

'o 1 

1 
100 100 ~t 

1 

ces tableaux appellent certaines remarques. 6 % des 

perso.nnes interr'?gées n'ont pas répondu à la question de 

l'existence d'un organigramme, par contre 34 % se sont 

abstenus de le juger, Soit, les gens ont répondu sans 

connaître l'existence de l'organigramme et, se sont donc 

heurtés à la difficulté de le caractériser, soit, cet 

organigramme. existe mais n'est pas venti.J.é. 
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ces deu_x conclusions sont plausibles comme le montre le 

croisement des deux questions précédent.es par la catégorie 

socio-professionnelle. 

Tableau 4 ; Catégorie socio-professionnelle et connaissance 

d'un organi_gramme 

1 organigramme 

1 catégorie socio-1 Non Oui Non Total 

1 professionnelle 1 réponse! 

Cadres 0 26 1 
1 

27 

Agents de 
1 

maitrise 4 14 9 1 
27 

Employés -de 1 

bureau 1 14 17 
1 

32 

ouvriers 1 8 .3 
1 

14 

Total 6 62 3 2 100 

Tableau 5 catégorie socio-professionnelle et comment 

qualifiez-vous cet organigramme 7 
, 

Non Simple tconfus et! 
Libellé 1 réponset et clair! imprécis I Autrest Total! 

J Cadres 1 21 3 2 27 

J Agents de maitrise! 13 7 7 0 27 

1 Employés de b1;1reaut 15 7 9 1 32 

1 0~1vriers 5 3 .5 1 14 

Total 34 38 24 4 1 1() 0 

' 
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une fois les fonctions bien définies, l'entreprise doit 

mettre en oé~vre une politique. permettant au pérsonhel 

de s'améliorer dans leur tâche. Elle a recours pour cela à 

la for,mation continue ... 

- Le Probléme de la Formation 

La formation du pèrsonnel, que l'on pourrait définir comme 

étant l'application d'actions visant au maintien à niveau et 

à l'amélioration des salariés, afin qu'ils puissent remplir 

efficacement leur rôle-, ·revêt une importance particulière, 

de nos jours, dans les entreprises. Elle peut être même 

consid,érée comme un élément essentiel de la compétitivité, 

va.ire de la survie de l' e,ntreprise. Au Sénégal, comme dans 

bon nombre de pays Africains, les entreprises ne se d.onnent 

pas pour priorité la formation, la mise à niveau du 

personnel. Elles seraient beaucoup plus soucieuses des 

bénéfices immédiats, hypothéquant ainsi leur avenir. 

1 

1 

1 

.1 

1 

1 

- .Selon notre enquête, 60 % des enquêtés disent que 

leur entreprise ne dispose.nt pas d'une structure de 

formation continue. Pourtant, la grande majorité de 

ces salariés.estime que lé formation continue est 

indispensable. à l'amélioration de la qualité de leur 

travail. En effet, les réponses ci-dessous ont été 

:données à la question. Estimez-vous la formation 

continue indispensable à la qualité de votre 

travail? 

Nombre 

Lib.ellé (question)J d'obéervationsl Fréquence 

Très. importaD;t 59 
1 

61 % 

Imper.tant · 32. 1 33 siu 

Peü important 3 1 3 ~ù 

sans importance 3 1 3 9o 

Total 97 100 
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L'importance du rôle accordé à la formation paf les salariés 

se comprend d'autant mieux, si l'on sait qu'ils auraient 

souhaité une totation des postes dans leur entreprise afin 

d'être polyvalents.Ils considèrent même que la 

spécialisqtio~ n'est pas la meilleure sour~e d'augmentation 

de. la productivité. Le salarié sénégalais semble très 

soucieux de sa formation.Il serait donc intéressant de 

connaître sa conception du travail; 

La conception du travail chez les salariés sénégalais 

selpn la culture, l'éducation, l'environnement, les hommes 

adoptent une certaine attitude vis-à-vis du travail. c.ette 

disposition à l'égard du travail ne sera pas sans incidence 

sur la performance des organisations. L'exemple Japonais en 

est une illustration. Très jeune, l'enfant japonais apprend 

que la grande malédiction existant sur terre est la paresse. 

Très tôt -dont, on travaille dur. Les résultats, nous les 

connaissons. (28) Pour cerner la position des salariés 

sénégalais à l'égard du travail, et sous quelques réserves, 

la position de la société sénégalaise en général, nous leur 

avons posé les questions suivantes ; 

Question 1 , Votre avis travailler c'e~t aimer DIEU 

Question 2 

Question 3 

Question 4 

Votre avis 

·vivre 

Votre avis 

; 

on travaille pour vivre et faire 

travailler c'est s'épanouir 

Votre avis : on travaille par nécessité, si 

c'était possible on s'en passerait 

( 28) Pour de plus amples renseignem·ents sur la conception 

du travail _a\i Japon, voir William ouchi, La Théorie z 

' 
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Ils avaient le crioix entre 4 réporises possibles 

• tout à fait d'accord 
- d'accord; 

- pas d'accord; 

- et pas du tout d.' <1ccord. 

Les résultats suivants ont été enrégistrés. A la première 
question, 80 % des salariés sont tout à fait d'accord ou 

' ' 

d'accord. Il y a donc, un grand rapprochement entre. le 
travail, l'effort et Dieu. 93 % des salariés estiment aussi 

q\1e le travail a pour intérêt principal, v.i vre et faire 
vtvre. De même, 92 ~ô des salariés considèrent le tr6:vail 

comme un facteur d'épanouissement. Par ·contre, la moitié des 

personnes interrogées pense qu'ils travaillent par nécessité 

et que si.c'était possible, ils s'en passeraient. Quelle 

leçon tirer de ces différents chiffres? 

Il semble à priori .que travailler, n'est pas une donnée, une 
vertu cardinale dans la société sénégalaise. On peut dire, 

toute réserve gardée, que si les salariés avaient assez de 
moyens pour vivre, ils se passeraient volontiers de 

travailler. Mais très curieus~ment, la grande majorité 
considère le travail co.mme un facteur d'épanouissement. Que_l 

travail·est~ce alors? Est-ce un travail délibérément . , .. 
choisi, .ne. com:i;,ortant pas p.e contraintes d'heures, d'emploi 

de temps? Nos questions, hélas ne permettent pas d'y 
répondre. Autre chose, les salariés considèrent que 

travailler c'est être en conformité avec les préceptes 
réligieux .. Est-ce désir de conformité aux préceptes 

religieux (très fort au Sénégal nous y reviendrons) qui fait 
' ' ,, 

que les salariés, trouvent un facteur d'épanouissement dans 
' le travail? Difficile d'y répondre. Nous soulignerons aussi 
' . 

que ceux qui travaillent beaucoup dans les entreprises sont 

bien .vus par leurs collègues. 
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Ils les considèrent comme des modèles à i~iter (75%). Voyons 

maintenant comment circule l'informatïon dans les 

entreprises au Sénégal. 

Le. problème 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 reconnue comme 

matière première de décision'' {29). Malheureusement, dans 

les entreprises sénégalaises, ~a circulation de 

l'information n'est pas bonne. Ainsi,· aux questions -

comment circulent les décisions de la direction au sein de 
' ' . 

votre entreprise? - comment circule l'information au sein 

de votre entreprise ? seuls 25 %, puis 16 % estime.nt 

efficaces les procédés d'information. Cette mauvaise 

circulation de l'information, surtout des décisions de la 

direction, crée un mauvais climat de travail. Les salariés 

n'ont guère confiance en leur direction et l'encadrement 

juge aussi ,très mal les employés. Tout e'n se montrant très 

courtois dirigeants et dirigés ne s'aiment, il nous semble, 

pas beaucoup. Ainsi à la question avez-vous confiance en la 

direction de votre entreprise, 50 % des enquê.tés répondent 

qu'ils ont peu confiance. e.n leur direct.ion. ce manque de 

confiance est nettement ,prononcé chez les 91.1vriers, conuue le 

montre le tableau ci-dessous. 

(29) B.Martory D.Crozet Gestion des Ressources humaines 3e 

éd±tion Nathan P213 
', 

CODESRIA
 - B

IB
LIO

THEQUE



"· 

-64-

Tableau catégorie socio-professionnelle et confiance en la 

direction 

j Confiance direc- Non j Tout àj 1 Pas di.ij 
Jtion .catégorie prof.jréponsej fait 1 Peu 1 tout 1 Total 

j Cadres. 1 0 14 1 9 4 27 

j Agents de maitrise 1 0 14 1 13 0 2.7 

j Employés de bureau 1 2 16 1 11 3 32 

j ouvriers 1 1 3 1 8 2 14 

Total 1 3 47 41 9 100 

La consultation des salariés, leur participation à la prise 

de. décision n'est pas fréquente dans les entreprises, même • 
si leur apport aurait été bénéfique. Le tableau ci-dessous 

donnant les réponses des catégories socio-professionnelles à. 

la question suivante, l'atteste. 

Question 

1· 

1 Libellé 

j Cadres 

j Agents de 

j maitrise. 
j Employés 

1 bureau 
j ouvrier.s 

Total 

Le direction tient-elle compte de votre avis sur 

des questions oü votr~ expérience et votre 

compétence auraient été bénéfiques 7 

, 

Non très j De tempsj 

jréponsej souventj souventj en tf.lmps[JamaisjTotal 

0 7 7 9 1 4 27 

1 
0 2 7 17 1 1 27 

dej 1 

1 1 1 0 12 1 18 32 

1 0 0 0 3 
1 

11 14 

1 10 14 41 34 100 
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78 % des ouvriers, 58 % des employés de bureau disent qu'ils 

ne sont jamais consultés, lors de la prise de décision, même 

si cette décision touche à l'amél.ioration de leur travail. 

Par.contre 51 % des cadres affirment qu'ils sont très . . 
souvent et :3ouvent consultés lorsque les questions les 

touchent directement; ceci, à notre avis, est très 

déplorable; surtout s.i l'on sait que 90 % des salariés 

pensent que la création de groupes de réflexion sur l'avenir 
' ' 

de leur entreprise est une des st1catégies pouvant améliorer 

la pèrformance de leur organisation. De rnême,à la question: 

La direction vous encourage-t-elle à émettre des suggestions 

pour ~méliorer les conditions de travail? seuls 31 % 

estiment que la direction le fait souvent .. 

Il existe donc un cloisonnement, une barrière entre 

subordonnés et chefs dans les entreprise·s sénégalaises. 

; 
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De notre enquête, il ressort que l'entreprise sénégalaise 
. " 

peut être caractérisée par: 

des rapports courtois entre salariés mais sous fond 

conflictuel ; 

- une grande distance hiérarchique; 

- une mauvaise définition des rôles et des fonctions 

- une mauvaise circulation de l'information et des 

décisions. 

Une fois connus, les problèmes afférents à l'organisation 

des tâches~ des fonctions, nous nous proposons d'aborder, 

l'épineux problème des rémunérations. 
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DEUXIEME CHAPITRE 

Rémunération, problèmes matériels, 

critères de réussite et motivation. 

La détermination des rémunérations 

affecte à la fois l'équilibre finan­

cier à long terme ~'une organisation, 

son équilibre social entre différentes 

catégories de travailleurs, ainsi que 

la situation individuelle et le degré 

de motivation de chacun de ses membres 

pris individuellement. 

B.Martory D.Crozet 

''Gestion des Ressources 

humaines" 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

1 
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Le problème de la rémunération occupe une place centrale, 

dans la vie de toute organisation. Ellé influe aussi bien 

sur son équilibre financier que sur son équilibre social. 

C'est .dire que la rémunération, son équité, les problèmes 

matériels déterminent largement le niveau de motivation des 

employés. 

D'une manière •générale, les salaires· en Afrique sont bas 

avec, des écarts énormes entre catégories 

socio-professionnelles. Certains, expliquent cette faiblesse 

des rémunérations par le co(lt de la vie et aussi, l.a prise 

en charge par les entreprises de certaines charges sociales. 

cette couverture sociale tend à dim~nuer voire~ 

disparaitre. Mais les salaires eux, ont peu évolué. 

I,' avis du salarié sénégalais sur sa rémunération 

Les salariés sénégalais sont unanimeé, leur rémunération ne 

correspond pas du tout à leur travail. Ils estiment qu'ils 

eyont sous-payés. Il existerait donc, un différentiel entre 

la valeur réelle de leur travail et ce qu'ils perçoivent. 

T~lle est la conclusion· qui ressort des répons~s à la 

qu.estion suivante 

votre travail? 

Votre rémunération correspond-t-elle à 

' 

_ Libellé !Nombre d'observations! Fréquence 

j.Bien supérieure! 0 0 % 

1 si.1périeure 0 0 % 

1· Inférieure 71 77 ·-'o 

_!.Bien inférieurej 21 23 % 

Total 92 100 ~~ 
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De plus, selon eux, la politique salariale est inadéquate, 

inéquitable et, malsaine pour l'équilibre social de leurs 

entreprises. cette politique de rémunération favorise~ait 

les cadres, les dirigeants par rapport aux autres employés 

comme le montre le tableau suivant, réponse à la question: 

"Vos dirigeants sont trop bien rémunérés? 

Nombre 

Libellé ld'observationl Fréquence 

P.as du tout d' accordl 7 8 % 

Pas q.'accord 27 31 % 

D'accord 30 34 % 

Tout à fait d' accordl 23 26 % 

Total 87 ( * ) 100 % 

L'unanimité des enquêtés sur la question salariale, nous a 

conduit à nous demander ce que gagne à peu près un salarié 

sénégalais. Les réponses suivantes ont été obtenues : 

1 Quelle salaire 1 Non 0, - 1 .5 0 - 1100-2001 +200 

1catégorie prof.j réponsel 50 0001100 OOOjmille 1 millej Totalj 

1 Cadres 0 0 0 4 23 27 

1 Agents 
', 

de mait. l 0 0 17 9 27 

1 Employés. de burj 1 1 15 14 1 .32 

1 ouvriers 1 0 3 11 0 0 14 

Total 1 4 27 3.5 33 j 100 

*) Chaque fois qua le nombre d'observation ser• inférieur à 
100, c'est qu'il existe des gens qui n'ont pas répondu. Ici, 
ils sont 13. 
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Ainsi, un cadre gagne en moyenne plus de 200 000 F. Un agent 

de.~aitr~se touche environ 100· à 200 mille francs. un 

employé de bureau a un .salaire moyen compris entre 75 et 125 

mill~ francs. Les ouvriers ont un salaire se trouvant dans 

la fourchette de 40 à 80 mille francs. Ce salaire est-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 que la vie coûte 

particulière.me.nt cher à Dakar. Dakar est l'une des villes 

·1es plus chères d'Afrique. Occidentale. Nous pensons en toute 

objectivité que. les salaires tout en étant pas très élevés, 

n~ sont pas aussi bas comme le laisseraient croire les 

opinions des salariés. Ce sont les chargès annexes qui 

amoindrissent la portée du s.alaire. Le salaire ici, loin 

d'être.le revenu d'un individu est plutôt familial (famille 

élargie.),· Qu'on se le dise, 75 % des salariés ont au moins 

dix personnes en charge (résultat de. notre enquête). Si l'on 

répartit le revenu individuel entre dix personnes, on 

comprend aisément pourquoi les salariés ont beaucoup 

d'ennuis matériels. 

La vie quotidienne du salarié sénégalais 

difficultés matérielles 

beaucoup de 

"Je travaill.e depuis quinzfi' ans. Mais je n'ai pas 1 O 000 F 

d'épargne. Je vis au jour le jour. A partir du 20, je suis 

obligé de m'endetter pour tenir jusqu'à la fin du mois''. 

Cette complainte d'un employé de la SONACOS pourrait bien 

être celle de la majorité des salariés sénégalais. 

L'endettement systématique 

Par habitude ou, du fait des difficultés, le salarié 

sénégalais vit de crédit octroyé souvent par le boutiquier 

du quartier, il est souvent endetté. Seuls 19 % de notre 

échantillon disent n'avoir pas de dettes. 
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La dette, représente parfois üne bonne partie du salaire. 

comme le m.ontre le tableau stlivant, réponse à la question 

"Quel est le pourcentage de votre dette. par rapport à votre 
revenu ? ~, 

-, 
1 Libellé 1 Nombre d' obseryationl Fréquence! 

1 Nul 1 2 % 

11 à 5 % 4 8 % 

15 à 10 % 12 22 % 

1 P.lus de 1-0 %.1 36 68 % 

'Total 53 100 % 

Les demandes d'avance sur salaire sont fréquentes. 75 % des 

salariés y recourent. on comprend alors pourquoi, l'épargne 

est quasi inexistante dans cette couche de la population. 

cependant, il ressort de notre e.nquête que les Soninkés ne 

sont presque .. pas endettés, ne recourrent presque jamais aux 

avances sur salaire ~t sont très épargnants. Le tableau 

ci-après donne la tendance à l'épargne des salariés selon 

les ethnies. 

' 

IRevenq épar-1 Non - del + dej 

1 gne ethnie I réponsej Ouij Norij 10 %1 10 %1 Totall 

1 Non ré.ponse 1 

1 Wolof 1 

1 Diola 1 

1 Sér~re 
1 Toucouleur . 

1 So_ninké , . 
1 Mandingue 

1 Autres 

Total 

1 

1 

1 

1 

1 

0 

0 

1 

0 

1 

0 

0 

0 

2 

1 ° 1 

1 3 1 

1 ° 1 
. 1 2 1 

1 1 1 

1 1 1 

1 d 1 
1 ° 1 

7 

Oj 0 

191 13 

4J 2 

Sj 3 

121 6 

01 0 

4J 0 

21 2 

491 26 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

4 

1 

4 

2 

4 

0 

0 

16 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

1 1 

39 1 

8 1 

17 1 

22 1 

5 1 

4 1 

4 1 

100 
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L'etp.nie Soninké est-elle la plus économe au Sénégal? Nous 

ne saurions y répondre faute d'informations plus amples. 

Conséquence de cette acuité des difficultés matérielles, les 

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

notamment), vivent dans le rêve de faire fortune, 

s'abandonnent à la fatalité. cette tendance à la fatalité, à 

la résignation nous semble dange.ureuse et dommageable pour 

le développement du pays. En effet, nos enquêtés ont un âge 

moy!,n·de 35 ans. Et à cet âge, le dynamisme, la combativité 

devra.ient être les valeurs refuges. Sinon qu'en sera-t-il 

lorsqu'ils auront 45 - 50 ans 7 Les problèmes d'argent 

occ\1pent, on le voit, une place prépondérante dans la vie 

des employés. D'ailleurs 62 % des personnes interrogées 

estiment, que dans leur vie, les problèmes d'ar;gent prennent. 

autant de place que les autres problèmes. 

Le salaire, la rémunération d'un individu doit lui 

permettre, d'assurer des besoins essentiels comme se 

nourrir, se v9tir, se loger,se soigner, se divertir. Pour 

cerner comment ces besoins sont satisfaits, nous avons posé 

aux salariés la question suivante : "Comment utilisez-vous 

votre revenu en pourcentage? Nous avons choisi comme source 

· d'affectation du revenu, ·1 1 alimentation, les vêtements, le 

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

reste de la famille). Nous avons introduit la rubrique 

autres pour appréciér la part de son revenu que. le 

travailleur affecte à ses parents proches. on sait en effet, 

qu'en Afrique, au Sénégal en particulier, la famille n'est 

pas réduite au père, à la mère et aux enfants. CODESRIA
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Le tableau ci-dessous donne la part de son revenu que le 

salarié affecte à l'alimentation. 

Libellé 1 Nombre d' observationsj Fréquence 

1 Non réponsej 0 0 % 

1- de 2 1 11 11 % 

12 - 37 1 54 55 % 

j 37 - 72 1 33 34 % 

1 ' Total 98 ( *) 1. 100 % 

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

Ainsi en moyenne le salarié consacre 37,32 % de son revenu à 

son alimentation, 8,07 % à ses vêtements, 12,26 % à sa 

"santé-éducation", 6, 09 % à se.s loisirs ; 13 % en dons au 

reste de sa famille, 15 % à son logement. L'alimentation 

prend donc, plus du tiers du revenu, suivi du log~nent et, 

des aides Portées aux parents. 

Les salariés ont, problèmes matériels aidant, une préférence 

pour le 

million 

présent. Ils préfèr.ent ainsi, avoir à l'instant 1 

de francs que d'attendre un an, pour obtenir 1 

million six cent mille. 

on pourrait dire qu'en général, le salarié sénégalais vit au 

jour le jour, est souvent endetté et, s'attend à ce que son 

revenu soit augmenté. 

(*) Cir,certains salariés ont répondu ne pas s'occuper de 

leurs dépenses d'alimentation. 
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Une augmentation des salaires aurait selon les salariés, 

l'avantage de réduire leur dépendance vis-à-vis du crédit, 

de vivre plus décemment. Tout en ne disant pas que les 

salaires sont suffisants, nous doutons que cette 

augmentation puisse avoir un effet décélerateur de la 

tendance au crédit. En effet, une employée de bureau, nous a 

dit que si son salaire était majoré de 15 % (13 500 F 

environ) qu'elle demanderait un prêt 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 tout en étant réelles, découlent, 

i~ nous semble, d'un mauvais planning de leur revenu, d'une 

stratégie inadéquate d'affectation de leurs ressourc~s. 

Réussir dans la vie semble être le souci de la plupart des 

hommes, voyons maintenant comment réussir dans une 

entreprise sénégalaise. 

La conception de la réussite chez les salariés sénégalais 

Au Sénégal, comme partout en Afrique, bien de salariés ne 

, choisissent pas leur métier. Trouver un emploi rélève déjà, 

d'un exploit. La motivation pour la carrière est donc 

souvent inexistante. 

' 
Dans la plupart des entreprises, il n'existe pas aussi une 

politique de gestion des carrières, même pour les cadres. 

Or, une politique de gestion des carrières aurait permis 

l'élevation de la motivation du personnel, la baisse des 

coQts de recrutement, et une.meilleur~ gestion des 

ressources interhes. 

Réussir dans la vie, réussir en· entreprise, ne provient pas 

ici d'un planning établi, suivi rigoureusement mais plutôt, 

du h.asard, de la chance. 
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La santé ~~ ~,f) 
,S'~ '<!>\' 

Oo::i 

Premier critère de réussite 

La maladie est l'ennemi le plus redouté des salariés 

sénégalais. Cette crainte excessive .de la maladie s'explique 

par plusieurs facteurs. La première raison est matérielle . 
... _ . 1 . 

Les proplèmes de santé publique sont cruciaux au Sénégal. 

Les médicaments coütent cher. De plus dans les hôpitaux, 

c'est le patient lui-même qui doit ·acheter les médicaments 

pour se soigner. Quand bien même dans les entreprises, il 

existerait un système de sécurité sociale, la couverture 

·dans bien des cas n'~st que de 40 % des frais. Les revenus 

déjà jugés insutfisants, ne peuvent que s'amenuiser avec 

l'apparition de dépenses supplémentaires de santé. Toqt cela 

fait que le travailleur préférerait être pauvre et avoir une 

bonne santé. En effet, c'est ce qui ressort des réponses à 

la question suivante 

sont les plus à 

plaindre 7" 

"ceux qui sont riches mais malades 

Libellé I Nombre d'observations! Fréquence! 

t-------t-----------!-·----
oui ·· 

Non·,:, 
! ''!-'·,, 

.1 
1 

Total · 1 

57 

0 

57 

1 

1 

100 % 

0 % 

100 % 

Les sociétés humaines diffèrent entre elles sur plusieurs 

asiedt~: Ainsi, le type de relations que les individus 

entretiennent avec les autres membres de la communauté peut 

être un.élément de différenciation. certaines sociétés . . 
valori~ent la vie en groupe, le temps consacré par 

l'individu à sa communauté (sociétés ·communautaires) 

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

l'individu à sa vie personnelle, à ses propres problèmes. 
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Plusieurs études ont montré qu'en Afrique, nos soc iété.s sont 

pres.que toutes communautaires. on aurait dù s'attendre à ce 

que la réussi te dans la Vie, dans l'entre.prise soit celle du 
groupe. Mais curieusement on note, une tendance vers une 
culture individualiste· dans les réponses de certaines 

~ personnes interrogées. Par exemple, 60 % enquêtés pensent 

qu' ltn individu seul est plus apte à réussir sur le plan 

économique. Il y a donc incontestablement, au Sénégal, une 

mutation culturelle. qui s'opère. cette mutation aboutira 

t-elle à un ordre qualitativement supérieur à l'ordre 

présent? seul l'avenir nous le dira. 

· Autres .atouts pour la réussite le dynamisme, l'audace, le 
risque 

Les salariés sénégalais admettent que pour réussir, il faut 
être entreprenant, avoir l'esprit du risque, ê.tre audacieux. 

savoir saisir les opportunités, les exp loi te.r au maximum, 

est aussi vu comme critère de réussite, De plus en pl1.1s, 

peut.être aussi autre mutation culturelle, le temps est 
considéré comme déterminant dans la Téussite. Témoin, 84 % 

des personnes interrogées trouvent pertinente la phrase: 

"Tout faire vite et bien; c'est la condition du progrès 

économique et social." La volonté de prendre des risques ., ' 

transparaît à travers la réponse à l'utilisation qu'ils 
feraient de leur indemnité lors d'un licenciement. 85 % des 

·enquêtés investiraient cette somme dans la création d'une 

entreprise, au lieu de l'utiliser pour vivre en attendant un 
emploi. 
' •'•. 

CODESRIA
 - B

IB
LIO

THEQUE



,_ 

-77-

En.outre, on peut noter que les personnes interrogées ont un 

mental constructif, ne s'interessant qu'aux évènements 

présents Olt à venir. Le passé glorieux ou sombre est sans 

grand intérêt pour eux comme le témoigne leur réponse à la 

que$tion: Par vos pensées, Olt vivez-vous le plus? 

Libellé J Nombre d'observat 0 J Fréquencej 

j Non réponse 0 0 % 

J Dans le passé· 3 3 % 

j D9,nS le présent 32 32 % 

J Dans le futur 65 65 % 

Total 100 100 % 

Interessons-nous à présent à l'opinion des salariés sur un 

des maux de notre société, le chômage. 

Les salariés sénégalais et le problème du chômage 

L'une des principales difficultés des Etats Africains, le 

chômage, n'arrête de s'amplifier. Il existe une inadéquation 

entre.le rythme de formation des jeunes, des diplômés et le 

rythme de. création d'emplois. Malgré des efforts sensibles 

du gouvernement sénégalais, le chômage loin d'être enrayé ne 

fait que prendre de l'essor. ce phénomène de société 

interpelle tous les citoyens, particulièrement la population 

ar..tive. 

Pour recueillir l'opinion des enquêtés nous leur avons posé 

trois questions.relatives au chômage. 

- La première "Si beaur..oup de diplômés r..hôment c'est parce 

qu'ils ne se battent pas assez pour faire 

quelque chose et attendent tout de l'Etat'' 

(réponse tableau 1). d 
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- La dernière 
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"l'Etat est le principal responsable du 

ch6mage de par ses politiques inadéquates et 

son train de vie dispendieux• (réponse 

tableau 2) . 

"c I est une. bonne chose pour la société que 

de former les gens même si, un emploi n'est 

pas assuré" (réponse tableau 3). 

4 réponses étaient possibles : tout à fait d'accord, 

d'accord, pas d'accord, pas du tout d'accord. 

L~s réponses suivantes ont été recueillies. 

Tableau 1 

Libellé !Nombre d'observations! Fréquence 

1 Non réponse 3 3 % 

1 Tout à fait d'accord! 25 25 % 

!D'accord 1 
16 16 % 

J Pas d'accord 1 22 22 % 

1 Pas du tout d I accordJ 34 34 % 

Total 100 100 % 

, 

Tableau ·2 

L.ibellé 1 Nombre d'observations I Fréquence 

J Non réponse 1 1 % 

J Tout· à _'_fait d'. accordJ 40 40 % 

1 D'accord . 35 .35 o • 
'u 

J Pas d'accord 17 17 % 

J Pas du.tout d'accord! 7 7 % 

Total l.00 100 ~Ij 

J 
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Tableau 3 

Libellé 1 Nombre cl'observatiOii.sl Fréquence! 

J Non ·réponse 1 1 % 

!Tout à fait d'accord! 45 45 % 

f D' a_ccorcl 41 41 % 

1 Pas d' ac_(.:orcl 6 6 % 

(Pas du tout d'accord! 7 7 % 

1 Total 100 100 % 

Les personnes interrogées sont presque toutes d'accord (plus 

de ·75 %) que l'Etat est le principal responsable du chômage. 

cl.ans leur pays. Elles affirm!lnt que les politiques menées 
jusqu'à présent, ont été inadéquates pour combattre le 

chôll)age. De plus, les dirigeants de par leur· train de vie 

dispendieux, gaspillent des ressources qui auraient pu 
servir l lutter contre le manque d'emplois. 
Cependant, le tiers des personnes interrogées pensent que 
les diplômés manquent d'initiatives, ne sont pas 
entrepr~nants et attendent tout de l'Etat qui, il 'faut se. le 

dire1· a des moyens limités.' 

Ces personnes ne rejettent tout de même pas la politique. 

d'·éducatio~, de formation de leur pays. Pour eux, c'est une 
bonne ~hose pour leur société que de former des diplômés, 

même si un emploi n'est pas assuré. 

Salaire jugé insuffisant, inextricables difficultés 

matéiielies, angoisse constahte du chômage : l'univers des 

salariés se.mble n'être que soucis et problèmes. 

He\1reusement, comme le dit \L'adage : "l'homme ne vit pas que. . . . ' . . 

de•pain". Mais comment le salarié sénégalais appréhende-t-il 

l'autre dimension de sa vie i 

, . 

' . ;,. 
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TROISIEME CHAPITRE 

Réligion, valeurs morales, perception 

du temps et motivation 

La foi, c'est le regard que Dieu voudrait 

que je porte sur ma situation dans le 

monde. cela me fait découvrir que la 

réalité paienne, c'est cette situation 

de moit et de servitude à laquelle on 

voudrait vouer les peuples noirs''. 
; 

Jean Mare Ela Ma foi 

d'Africain 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

1 
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A toutes les époques, sous toutes les latitudes l'homme a 

éprouvé de.s angoisses, nourri des doutes sur le sens de la 

vie, sur· 1e monde. qui l'entoure et ries mystères. 

Pour trouver des explications rassurantes à ces angoisses, 

les sociétés humaines se sont organisées. Cette organisation 

a d'abord consisté en un resserrement des liens entre hommes 

en une solidarité pour faire face aux vicissitudes de la 

nature, puis en une croyance, une adoration d'un être 

supérieur régissant tout sur terre: DIEU. 

A certaines époques, les problèmes qui affectent l'existence 

deviennent si épineux, si cruciaux que, certains hommes en 

arr1vent à douter de l'existence de cet être suprême. 

D'autres, .au contraire, t'affermisse.nt leurs croyances ~n ces 

moments difficites. 

Tout.compte.fait, la croyance ou la non croyance en cet être 

suprême. peut avoir une influence sur le type de rapports qui 

se tissent entre individus dans la société, sur l'importance 

que l~s hommes attachent au bien matériel, sur la perception 

qu'ils ont du temps, etc ..• 

La croyance peut être donc, source d'instauration d'un mode 

de vie, 4'une éthique sociale. La société sénégalaise 

quasiment musulmane (plus de 90 % de la population) semble 

être une·. société profondément croyante. Cette croyance s'est ~' ,, . 

b!t{e srir certaines valeurs traditionnelles des sénégalais. 
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une société communautaire où 

pointerit à grand pas des teintes 

d'individualisme 

L'observation des sociétés huma_ines permet de voir que le.s 

hommes ne \rivent pas de. la même manière. La façon de vivre 

peut varier· selon le.s pays, selon les religions, selon la 
' ,. . 

culture. Certains hommes vivent dans. des familles élargies 

où l'on peut rencontrer grands parents,oncles, tantes, 

cousins,,,enfants, père et mère vivre sous le même toit. 

D' alttres, .vivent dans des familles réduites oü l'on ne 
' ' 

trpuve que le mari, la femme et les enfants (sociétés 

indiviçlualistes). 

ces deux modes de vie conduisent.à des appréciations 

différentes des choses. Des recherches ont montré qu'il 

existait une corrélation entre le niveau de développement 

technique et économique et la culture individualiste. En 

effet, les. pays développés sont ceux qui sont devenus les 

plus individualistes; par contre,les pays pauvres sont ceux 

où la vie communautaire semble avoir été maintenue. 

Pour cerner la mentalité des .salariés sénégalais, nous leur 

avons posé des questions relatives à la sécurité de 

l'emploi, au rôle du dialogue d.<1ns la résolution des 

conflits, . sur l'aide qu'ils apportent à leur famille, sur ce 

qu~ .les poussent à venir en, aide à quelqu'un, sur le poids 

de la société et des ainés dans leur vie, sur l'importance 

de la vie en groupe. 

De notre enquête il ressort que la sécurité de l'emploi 

notamment l'emploi à vie comme ,au Japon, est très recherché ,. 

· même si son efficacité nécessiterait certains préalables 

(plus de 85 % ) • 
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A _l.a question de· savoir s.i la plupart des conflits dans leur 
entreprise seraient éliminés si la direction encourageait le 
dialog,.1e et se montrait impartiale, 86 % des personnes 
interrogée.s affirment être d'accord.. Pour ces salariés, le 
dialogue,. la concertation est le meilleur moyen de 

résolution de.s conflits.· Cette idée de dialogue, 

d'humanisme, de non antagonisme apparait également dans les 

réponses à la question: "dans vos rapports avec vos 
collègues : qu'est-ce qui. prime: la dimension humaine 

( rapports entre égaux indépendamment de votre, fonction ? " 

seuls 4 % des enquêtés disent que la dimension humaine ne 

c9mpte jamais dans leurs rapports avec leurs.collègues. 

La volonté d'entraide, de soutien est également trèij élevée 

chez nos personnes interrogées. Ainsi, 89 % de notre 

échantillon affirment que seul le souci d'aider leurs 

congénères les pousse à rendre service. 
Autre .. témoignage d'entraide, les salariés considèrent que 

c'~st ~n devoir impérieux pour eux d'entretenir les membres 

démunis de leur famille. Ils consacrent en moyenne 13 % de 
leur revenu à leur famille (femmes et enfants non compris), 

La famille, .la société en générale a une influence non 

négligeable sur nos employés. Ils acceptent (à 78 %) que les 

cqnt.ingences sociales peuvent parfois les pousser à faire 
~bmme:·t~ut·ri monde, mêm~ s'ils auraierit voulu agir 

" ... ·\ 

autrement. De même, lors des décisions importantes, les 

aînés'peu~ent avoir une influence prépondérante sur eux. . . ' 

Ces ·,différentes réponses nous permettent de dire que la 

mentalité;des salariés sénégalais est communautaire. La vie 

en groupe, le respect des aînés, l'entraide, le dialogue, la 

volonté d 1 évit~r les conflits, la recherche de la sécurité 

sont des valeurs centrales de leur milieu. 
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1 
·1 Jugements communautaires des salariés 

1 
1 sénégalais 

La plupart des conflits dans votre 

entreprise seraient éliminés si la 

direction encourageait le dialogue et 

se montrait impartiale 

Dans vos rapports avec vos collègues 

qu'est-ce qui prime : la dimension 

humaine (rapports entre égaux 

indépendamment de votre fonction) 

Quel sentiment vous anime lorsque vous 

rendez service : le souci d'aider 

. 1 Quel pourcentage de votre revenu 

1 réservez-vous sous forme de dons au 

1 reste de la famille 

1 L9rs 'des décisions impo,rtantes vous 

1 concernant, les ainés peuvent-ils 

1 ftVO~r une influence. prépondérante sur 

1 vous 

1. Les contingences sociales, vouloir faire! 

1 

1 

comme tout le monde, poussent les gens 

à se marier 

' ( Que pensez-vous de critère promotion-

J ne1 tel ·11 faire progresser le rendement 

1 dq . groupe 11 

1 

1 

POURCENTAGE 

D'accord+ tout! 

à fait d I accord! 

86 % 

1 
souvent 

9 6 S!o 

souvent 

89 t 

En moyenne 

13 ~ô 

oui 

50 % 

souvent 

78 t 

Pertinent 

86 !i!o 

1 

1 

1 
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cette culture communautaire est de plus en plus influencée 

par l'apparition d'un mode de vie proche de celui de 

l'Occident. Elle a donc tendance à s'étioler laisiant de 

plus en plus place à une culture individualiste. 

' cette apparition de traits individualistes se fait sentir 

lorsque; 

r 
1 

1 

1 

1 

- 75 % des personnes interrogées pensent que 

l'entreprise idéale est le lieu de reconnaissance des 

mérites individuels 

~ les salariés aimeraient que le travail soit organisé 

de telle rnanière qu'ils aient une liberté de 

manoeuvre suffisante. Telle est la conclusion que 

nous tirons du fait que 86 % des salariés 

préfèreraient avoir un patron effacé mais exigeant; 

- ils affirrnent à 55 % que l'individu est plus apte à 

réussir dans la vie que le groupe. 

fugements individualistes des ~alariés 

sénégalais 
' 

, 

L'' e.ntreprise idéale est le lieu de 

reconnaissance des rnérites individuels 

Le patron ~déal est le patron effacé 

.. mais exigeant 

Poucentage 

Pertinent 

7 5 $!1Î 

D'acc,ord 

j· L'individu est plus apte à réussir 

Î dans la vie que le groupe 

D'accord 

55 t 

Toute personne ayant visité le Sénégal le sait, la pratique 

religieuse parait soutenue. cette pratique .n'est pas sans 

influence sur la vie des hommes. 
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La religion; la foi leur impact sur la vie quotidienne des 
salariés 

certaines recherches ont.montré, qu'avec le développement 

économique et technique., des mutations d'ordre 

o rg anis at ionnel ,. spirituel et religieux apparaissent dans 

les sociétés'huma'ines. Est-ce l'état de dêveloppement qui 

justifie la croyance soutenue ou non en certaines religions 

? Une réponse s.ans équivoque ne saurait, il nous semble, ,, . 

être ·donnée à cette que.stion. En effet, autant ies société·s 

occi~entales développées sont devenues plus athées; autant, 

il .est possible de trouver des nations ayant connu un essor 

économique et ,technique considérable tout en conservant une 

foi bien solide en leur "DIEU''· 

Quelques ·que soient les raisons, la société sénégalaise 

semble être~ frès croyanre. Une société qui croit .son 

seulemeqt en "Allah" mais aussi ,en ces illustres serviteurs 

. au Sénégal .. L'adoration que portent les Mourides, en leur 

chef spirituel, Cheikh Bamba est un exemple éloquent. 

La croyance en Dieu semble être une valeur centrale pour les 

salariés '?nquêtés. Ainsi, 57 % des salariés sont d'accord 

pou1~. dire que : "l& valeur d'un individu dépend de son 

respe?t d~s préceptes religieux. Cette croyance peut 

conduire même, jusqu'à un certain désinterêt aux choses 

matérielles de la vie. C'est ce qui ressort des réponses à 

la question : La foi en un idéal (Dieu notamment) peut 

permettre d'occulter certains aspects matériels de la vie . 
. ' 

·Libell,é 1 Nombre cl' observations! Fréquence 

1 
D'accord 63 69 % 

1 
Pas d'accord! 29 31 % 

Total 92 100 % 
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69 % des personnes interrogées mettent donc la foi au dessus 

des biens matériels. On ne saurait trouver des règles de 

motivation au Sénégal sans tenir compte de cette donnée. En 

effet, à priori, accorder des gratifications matérielles 

peut ne pas être d'une très grande utilité. 

Et curieusement, 86 % des salariés déclarent attacher assez 

d'importance. au bie.n matériel. 

La foi des salariés n'est pas, sans incidence sur la 

perce.pt ion qu'ils ont du temps. 

comment les salariés sénégalais perçoivent le temps? 

En Afrique, beaucoup de personnes le pensent, le temp,c; n'a 

pas une grande importance. Ainsi, selon Henry Bourgoin (30). 

''l'essence même du Noir n'est pas réglé sur le temps le 

Noir, prend,le temps de vivre, il n'est pas pressé". 

L'importance accordée au temps, à l'argent, au bien 

matériel, le r&le dévolu à l'homme selon son sexe, etc, 

permet de caractériser la culture de la société. Certaines 

sociétés ont une culture feminine; d'autres, une culture 

masculine .. 

(30). j-i.Bougoin L'Afrique. malade du Management ....... . 
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Les éléments essentiels de ces deux types de culture sont 

donnés par le tableau ci-dessous. 

culture féminine 

L'homme n'a pas besoin de 

montrer son assurance et 

peut s'occuper de l'éduca­

tion des enfants 

culture masculine 

L'homme doit avoir de 

l'assurance. La femme doit 

s'occuper de l'éducation 

des enfants 

Les rôles attribués aux 

hommes et aux femmes ne 

sont pas fixés 

· J Les rôles des hommes et 

J femmes sont clairemen~ 

J différenciés 

desJ 

Il existe une égalité L'homme doit dominer en 

entre les sexes sociité 

La qualité de la vie est La réussite est la seule 

une chose importante chose qui compte 

vous travaillez pour vivre Vous vivez pour travailler 

Les gens et l'environnement J L'argent et les biens 

sont împortants , J matériels sont importants 

La ~olidarité est l'idéal L'indépendance est l'idéal 

J Rendre service constitue L'ambition est source 

d'énergie 
1 

lme motivation 

1 

1 

1------------+-----------
I 
1 

On doit compatir avec les 
~ . ' ' . 

malhe.ureux 

ce qui·est petit et va .. 
doucement est beau 

On doit admirer les entre­

preneurs qui réussissent 

Ce qui es~ grand et va 

vite est beau 

Sourc:e: L'Afrique Malade du Management P.138 
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Il n• ex.iste -pas à notr:e connaissance une étude exhaustive 

ayant d.éterminée lâ culture de la société sénégalaise. 
Cepe.ndant, ·les rép_onses fournies par nos salariés, et 

l."observ.ation de certains faits sooiaux tendent à dire tout 

au moins que la "vie en entreprise" est empreinte de 

féminis~e. cette culture ''d'entreprisè'' fémininè s'illustre 

par le fait que 

- 92 % des personnes interrogées s'accordent pour dire 

que l'on travaille pour vivre r 

que ·les vertus primordiales poµr eux sont la 
· générosité et la solidarité 

89 % disent que rendre service obéït uniquement à un 
souci d'entraide et qu 1·11s éprouvent un plaisir à le 

faire. 

De même l'observation de la société sénégalaise perme.t de 

dire ,que les rôles ne sont pas attribués à priori, de façon 

fixe aux hommes et aüx femmés; que ceux qui sont riches 

compatissent souvent avec ceux qui sont malheureux. 

cependant, ïl' faut noter qu'il existe, une tendance vers une 

masculinité. Aussii 23 % des salariés affirment, que la 
' . 

famille idéale se compose dl un mari qui travaille et d.' une 
femme qui ·reste au foyer pour s'occuper des enfants. cette 
ten.dan~·e, nous le croyons, s'accentuera surtout avec la 
percés "intégriste'' de ces dernières années. 

Bien qu'ayant une cul ti.tr.e féminine, les salariés sénégalais 

ont une.conception assez évolutive, assez dynamique du 

temps,, Par i,xemple, 83 % de notre échantillon trouvent 

pertine.nte la proposition : "tout faire vite et bien c'est 

la ~ongition du progrès économique et social; et peu 
pertinent (70 %) l'affirmation: •pourquoi se presser le 
temps n'appartient pas à l'homme mais à Dieu. 
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cett~ conception ''moderne" du temps semble bien en 

ad~quation aveb les impératifs industriels. L'appréciation 
.du temps connue, nous nous proposons de voir les sentiments 

des salariés sur certains problèmes sociaux . 

. La notion de responsabilité et la corr1.1ption v1.1es par les 

salariès sènègalais 

"Les activités de gestion sont à la fois des activités 

tntellectuelles e~ morales car elles trouvent le1.1r so1.1rce et 

le1.1r finalité dans des valeurs" Guy Desaunay (31). 

Ces valeurs qui peuvent être des choix 01.1 des .attitudes sont. 

fortement influencées par l'éducation, l'environnement, la 

cul tu,e. Ainsi, la notion de respons·abil i té individuelle ne 

semb~e pas avoir la même consonnance en Europe et en 

Afrique. Toujours, selon Desaunay, en Occident, l'individu à 

tendance à s'inculper très vite, à avoir des problèmes de 

conscience; en Afrique, la tendance serait plutôt à 

s'innocenter, à croire autrui responsable de ses 

désagréments ou à invoquer la fatalité. 

cette attitude n'eêt pas sans influence sur la bonne marche, 
· 1~ rendeme.nt des entreprises. 

cette conception de J.a responsabilité individuelle, qui 

serait africaine, est-elle vérifiée au Sénégal? Pour y 

arriver, nous avons posê les questions ci-après a1.1x salariés 

et obten1.1 les réponses suivantes. 

(31.) GI.\Y desaunay, Management. : une pédagogie africaine 

'enseignement et gestion - Nouvelle série N° 28 Hiver 1983-84 
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Libellé 

comment jugez-vous l'irrespon­

sabilité? 

un ,gardien d'un entrepôt public j 
s'endort durant son service.. j 
Qu'en pensez-vous? 1 

j un homme a 50 ans et 2 épouses ;j 
j il en prend une troisième. j 

-1 Qu'en pensez-vous 7 j 

une ·femme achète une robe pour 

elle plutôt que des médicaments 

à un de ses enfants malades. 

Qu'en pensez-vous 7 

Pourcentage 

très grave+ 

grave 

9 5 ~, 

100 o. 
'o 

83 ·-~-

98 ~û 

1 . 

1 

1 

L'analyse de ces réponses permet de dire que les salariés 

ont urie notion de responsabilité très élevée. Mais, il faut 

le souligner nos questions•manquent de pertinence dans la 

saisie du concept de responsabilité individuelle. Nous 

aurions ainsi obtenu une réponse plus significative, si 

l'une des questions avait été par exemple , "Lors d'un 

~ccident, d'un évènement malheureux, est-ce que vous vous 

demandez si vous êtes responsable, si vous auriez pu 

l'éviter ?" 

La non pertinence de nos questions dans l'appréciation de la 

notion de responsabilité individuelle est.encore illustrée 

par les·propos ci-après d'un chef contremaitre : ''Tout ce 

qui nous arrive dans la vie dèpend de la volonté divine. 

Nous n'y pouvons absolument rien.'' 
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Nous avions aussi demandé aux personnes interrogées leur 

jugement sur la corruption par le biais des questions 

suivantes 

Première question 

Comment jugez-vous la corruption? 

Les réponses suivantes ont été enrégistréesl 

Très grave 75 7 5SI; 

Grave 21 21% 

Pas grave 4 4% 

Pas du tout grave 0 0% 

100 lOO~ù 

Deuxième question 

Un directeur choisit ses fournisseurs en fonction des pots 

de vin et non des prix et de la qualité des produits. Qu'en 

pensez-vous? 

Ici, quatre possibilités étaient offertes 

1) c'est un manque de conscience professionnelle 

2) c'est de la malhonnêteté très prononcée 

3) c'est malhonnête mais pas très grave 

4) cela peut s'admettre CODESRIA
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Le tableau ci-dessous donne les réponses 

Nombre 

1 d' ob_.servationsl Fréquence! 

1 Non réponse 

!Manque conscience professionnelle!· 

2 

32 
1 

1 

2 % 

.38 !lc 
0 

!Malhonnêteté prononcée 

!Malhonnêteté pas grave 

!Cela peqt s'admettre 

1 

1 

1 

56 

4 

0 

1 56 % 

1 4 % 

1 
0 % 

Total 

Troisième question 

100 lOÇl !lc 0 

Vous êtes salarié d'une entreprise et 

avez la possibilité d'augmenter votre 

salaire en travaillant dehors pour un 

client de l'entreprise. 

Que faites-vous? 

Vous refusez 

Vous acceptez 

71 % 

29 % 

1 

1 

1 

1 

1 

A travers ces quelques quest:I..Ons, il apparaît que la 

corruption est.très décriée. Cependant, puisque le phénomène 

existe et.,.à .une certaine ampleur, il serait possible de 

l'enrayer e.n trouvant de.s soiutions adéquate,5, p1.lisque par 

conviction, les employés la rejettent. 

- Nous venons de mettre en relief tout au long de ce 

chapitre, .les principales valeurs des salariés. 

· séné_g.alais, leurs vertus, leurs opinions sur leur 

~irection, sur les systèmes de motivation en place 

dans leur entre.prise .. Nous pouvons donc essayer à 

l'aide de cet éclairage, de préconiser quelques 
règl~s de motivation, de direction adapfées aux 
salariés sénégalais, voire au continent. 
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1 

.1 
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C O N C L U S I O N 

Quelques propositions de motivation 

adaptées au contexte africain 

Nous le répétons, l'Afrique a le choix: ou 

elle acquiert le modèle de gestion européen 

et avec lui les caractéristiques psychologi-

1 

1 

1 

1 

ques nécessaires, ou elle veut sauvegarder 1 

son ide~tité culturelle, et elle doit inventer 1 

d'autres modalités de gestion pour autant 

qu' e ll.es aient une. cpmposante humaine. 

Guy Desaunay, op. ci té 

1 

1 

1 

1 

1 

1 
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- Nous avons tenté de montrer, tout au long de ce travail 

les nombreuses difficultés que rencontre l'entreprise 
' 

africaine. Il se pose à elle des problèmes d'insertion, 

d'adaptation, d'identification car, elle est perçue 

auj?urd 1 hui encore comme un corps étranger au tissu 

social. Il n'est pas exagéré de dire, qu'aucune ou 

presqu'aucune des conditions nécessaires au développement 

d'une entreprise performante n'est aujourd'hui remplie. 

Nous pensons cependant, qu'il est possible au prix d'un 

peu de réflexion de transformer ces obstacles en 

presqu '.autant d'atouts. "Combler ce vide" par la 

conception d_e modes d'organisation, de méthode.s de gestion 

propres à la personalité culturelle africaine. 

- D'aucuns pensent qu'en Afrique seule la contrainte 

(théorie X) peut conduire les individus à mieux 

travailler. Tout en reconnaissant un fonds de vérité dans 

cette conception, nous pensons que cette vision manque de 

finesse et qu'elle _e.st rivée au court terme. Il est 

possible que la contrainte donne des résultats immédiats 

mais on étoufferait par là même l'esprit d'initiative, 

l'émulation ·et certains germes qui feront la réussite des 

entreprises du 3e type(32). 

L'entreprise africaine,sènègalaise en particulier doit 

satisfaire au moins trois impèratifs. 

Pre~i,re règle apprendr~ aux salariés sénégalais à 

considérer l'entreprise comme le bien de la 

communauté et plus précisément de ieur 

communauté réligieuse.Du fait de leur 

grande croyance et de l'affectivité 

investie dans tout ce qui concerne le 

marabout ou la religion, il est certain que 

si l'entreprise était perçue comme telle, 

les salariés oeuvreraient avec ardeur et 

engagement total pour le bien être de leur 

entreprise. L'exemple des talibés Mourides 

travaillant grat~itement dans le champ de 

leur marabout en est ainsi une illustration 

patente. Pour eux, travailler est une 

manière de gagner une place au Paradis . 

. '32 G,Archier H. fJerieyx L'entreprise du 3è 
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corollaire de la·première, valoriser le 

travail, développer une mystique du 

travail. Il faudrait avoir le courage de le 

dire ;·en Afrique en général, on ne 

travaille pas beaucoup comme l'a montré 

notre enq).1ête. Les besoins de sécurité 

étant faiblement satisfaits la seule chose, 

qui rassure de nos jours dans nos pays est 

la croyance en Dieu, l'espoir de mieux 

vivre dans l'au~delà. Ainsi, tout ce qui se 

rattache à Dieu, tout ce qui donne l'espoir 

d'une vie à venir meilleure attire énergie, 

dévouement et implication totale de soi. 

Il faut que les entrepreneurs, les chefs d'entreprises, to1.1s 

ceux qui s'interessent à un développement des entreprises au 

Sénégal, sachent qu'actuellement le meilleur moyen pour 

obtenir une adhésion et donc un effort plus soutenu des 

salariés est une prise en compte de leur croyance. Il nous 

semble que c'est un devoir national au Séilégal, que 

d'oeuvrer à canaliser l'énergie formidable, la donation de 

soi et l'affectivité investie par les individus dans la 

religion vers des buts créateurs de richesses matérielles, , . ' . 

de mieux-être.: Et on le sait, se.ul le travail est créateur 

de rich~sse? matérielles. 
' 

Il faudrait probablement que les chefs d'entreprise ou le 

c.onseil· du patronat sénégalais trouve des formules subtiles 

et efficaces pour associer les guides spirituels à la 

· gestion des f.mtreprises du pays. Pourquoi ne pas envisager 

une pris_e de participation dans le capital par les 

comàiunautés rel\.gieuses, ou bien des entreprises de la 

communauté réligieuse, ou encore des dons périodiques faits 

aux communautés religieuses. En contrepartie de ces dons, le 

guide spirituel devra constamment rappeller à ses fidèles 

que bien travailler dans leur entreprise, c'est oeuvrer pour 

Dieu, et, s 1 abtenir de cautionner certaines pratiques qui 
nuisent à l'entreprise. 
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Il pourait même être invité aux fêtes d'entreprise, à 

diriger des prières dans l'entreprise. sa visite, ses 

ex)1orta~ions au travail ne pourront ·qu'être bénéfiques à 

l'expansion de l'entreprise. 

Nous n'évoquons ici que l'idée d'association, 

d'interpénétration qu'il doit avoir au Sénégal entre la vie 

en entreprise et la vie réligieuse pour une meilleure 

motivation des salariés. Les modalités de cette imbrication 

devant être affinées, élaborées par chaque dirigeant. 

De même, il faudrait que les entreprises fassent des 

campagnes de développement, de généralisation du gollt de 

l'effort. L'Etat ici, a un rôle essentiel à jouer. Il 

faudrait que l'on arrive à extirper de la mentalité des 

individus la tendance à la facilité, à peu travailler. Dans 

cet ordre· d'idée, il nous semble que l'on devrait apprendre 

aux enfants dès le bas âge à l'école coranique notamment 

qu'être fainéant, qu•avoir des tendances à la facilité est 

un des signes certains d'une malédiction qui mènerait en 

enfer. 

Troisième règle considérer l'entreprise comme une éq1.1i.pe 

sportive où le lei.trnotiv est la recherche 

de la performance. La rnei.lleure image 

selon nous, est celle d'une équipe de 

basket. En effet, les difficult~s qui se 

posent à une équipe de basket sont 

complexes et, la célérité de leur 

apparition déroutante. Enormes problèmes 

d'organisation, de gestion du potentiel 

humain, de coordination - problèmes 

actuels de l'entreprise en Afrique­

Néanrnoins, une équipe efficace les résoud 

sans en réferer à qui que ce soit, avec un 

minimum de spécialisation, en ce qui 

concerne les tâches et les positions. 
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Chacun comprend son rôle, y met de 

l'intelligence pour bien cerner ses 

rapports avec les autres membres de 

l'équipe, créant en sorte une coordination 

presque tacite. C'est à cett~ tacite 

coordination qui nait de la foi en un 

idéal commun que l'on devrait aboutir dans 

nos entrprises. 

une fois évoqués les grands principes qui doivent sous­

tendre la bonne marche des entreprises, venons-en à 

qqelques éléments déterminants dans la motivation du_/ __ . 

personnel. 
1
/.,, 

- La rémunération et les avantages annexes 

Un des éléments matériels déterminants de la motivation, le 

salaire est considéré comme très insuffisant par les 

employés. De plus le salaire, loin d'être un revenu 

individuel "appartient" à toute une famille. on p·eut 

rappeller que 7.5 % des personnes interrogées ont au moins 

dix_ personnes à charge. Une augmentation des salaires, 

serait-elle source d'une meilleure motivation? Nous n'y 

croyori::, · pas beaucoup pour au ,moins deux raisons 

l'on a noté que, dès que le salaire augmente, les 

gens se créent des besoins superflus ; 

- il existe au Sénégal, des entreprises q~1i ont une 

politique d'augmentation régulière des salaires, 

notamment.une politique de sursalaire; mais, le 

niveau de motivation n'est pas· plus élevé que dans 

les autres entreprises. 

'· 

// 

CODESRIA
 - B

IB
LIO

THEQUE



•. 

-99-

·La solut.ion,. il nous semble, serait d'avoir une politique 
· salariale dynamique, fondée sur un éventail raisonnable des 

. . 
rémunérations .et avantages annexes. s'il apparaît que 

' .. ' '' 

certains s~lai,res sont effectivement- bas, il faudrait les 
,.·' ' 

relever. L!-0ctroi des avantagés en nature - tels : l'accès 

au logement, la prise en charge des frais médicaux, la .. . ,, . ,, 

participation à la scolarisation des enfants des employés, 
. . 

la prisé en Charge d'une partie des frais funéraires des . . . 
parents proches; l'aide à l'installation des jeunes couples 

etc-. serait plus efficace,. Ainsi, même avec un salaire 
nominal bas, les besoins de sécurité des employés seraient 

reni;orcés. 

L'idée d'un fonds de solidarité communautaire émise 
par Henry Bourgoin serait aussi d'une grande utilité. 

ce fonds qui pourrait recevoir des prêts sans intérêt 
de l'entreprise et une cotisation des salariés 

-perme.ttrait de faire face. ::u~.:. "".. 

~xceptionnelles des salariés. 

Ce fonds pourait également servir à l'installation d'une 

coopérative d'entreprise qtü achè_terait des biens 

d'alimentation : riz, savon, viande, conse.rve.s etc et. les 
revendrai.t à. des prix ·de gros aux employés avec des 

. . 
facilités de.Paiement. Bien §Ür, des dispositions seraient 

prises pour que ce fonds soit bien géré et surtout que ceux 

qui s'endettent. puissent rembours.er. 

De même,, ·1,i entreprise pourrait favoriser le développement 

des tontines: La reconnaissance de ce genre de pratique 
1 ••. ~ 

pourr,ait · pousser les adhérents à être plus sérieux et à 

respe·c·.ter· ,leurs engagements. On pour ait par exemple, ci ter 
. . '. ,· ' ' . 

clans ,le .bulletin de l I entreprise, le nom ·des salariés ne 

respe-~tan:t pas leurs ·engagements, les soumettant ainsi à 

la désapprobation commune . 

. , ~ 

' ' ' i 
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Pour faire participer les salariés à la vie de 

l'entreprise, il faudrait mettre en oeuvre des modalités 

de pirticipation aux bénéfices de l'entreprise. Tant que 

faire se peut, il serait interessant de lier une partie 

des salaires aux résultats. Par exemple, instaurer une 

polit_ique de treiziè.me, de. quatorzième mois, Si les 

résultats sont bons, les salariés pouvant s'attendre à 

percevoir quatorze mois de salaires au lieu de douze. Les 

employés se sentiront ainsi liés à l'entreprise, seront 

motivés pour coopérer au mieux de leur capacité. 

:i;l serait souhaitable de créer des primes individuelles ou 

d'équipe, pour ceux qui feront preuve d'effort part~culier 

dans l'accomplissement cle leur t!che, dans la recherche 

des solutions aux problèmes de l'entreprise. 

L'entreprise doit avoir une politique de promotion rapide 

des bons éléments mais il ne faudrait pas que cette 

politique de promotion conduise à une détérioration de 

l'esprit d'équipe. Il y a un travail délicat à faire. D'un 

côté, ·il ne faut pas décourager les bons éléments par une 

politique de promotion trop lente, de l'autre, il ne 

faudrait.pas que l'avancement se fasse par tous les 

moyens·y compris au détrim,ent des autres salariés, Les 

promotions traditionnelles a l'ancienneté ne sauraient 

donq ~t~e éliminées. 

En résumé, la politique de rémunération doit viser 

l' efficacité glo,bale de l'entreprise et parvenir à un 

interessement collectif des salariés aux résultats de leur 

organisation. 

/ 
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.. 
L'organisation du travail et du pouvoir 

L'organisation du travail et l'organisation du pouvoir 

conçues 'j'usqu':l,ci ne semblent pas être en harmonie avec les 
• • " " ' 1 • • 

conceptions des salariés. 

L'.entreprise doit avoir une orientation globale obligeant 

les employés à quelque niveau qu'ils soient, de voir dans 

les collègues des êtres humains à part entière. Cela 

permettra de créer des conditions oü la dépersonnali.sation 

serait imp;ssible, l'autocratie improbable, la 

cpmmunication, la confiance et la fidélité, d'usage 

courant. 

La grande distance hiérarchique existant dans nos 

entreprises, bien qu'acceptée apparamment, nous semble être 

une entrave à une bonne ambiance de travail, à des rapports 

sincères. Il est, à notre avis, indispensable d'oeuvrer à 

l'instauration de rapports plus égalitaires entre salariés, 

Les décisions peuvent être prises par la direction après 

une phase d'information et de suggestion. Il serait utile 

qt1' elles soient prises par consensus. Elles doivent aussi 

autant que possible, être prises au niveau oü se fait 

l'action. 

Instaurer des séances régulières de questions et de 

réponses, surtout, pour le "petit presonnel''. 

Pratiquei l'honnêteté, la franchise dans l'information des 

.salariés. sur les performances de leur entreprise et ses 

résultats. 

Crée.r.·. de.s conditions de sécurité ( de l I emploi) accrues 
' amenant, les syndicats à reconnaitre l'utilité d'une . ' . 

souplesse dans les règlementations afin d'élever la 
productivité . 

CODESRIA
 - B

IB
LIO

THEQUE



-102-

Garantir l'emploi à long terme, voire aboutir à un emploi 

à vie'.quand bien même, la relation à vie ne serait pas 

officieilement établie. 

;: .. Lé ,recrutement doit en conséquence être strict, sans .. _ ' ' ' 

,complaisance, fait à la f9i~ sur les compétences 

intellectuelles et sociales de l'individu. Il faudrait 

surtout, éviter les fausses promesses lors de l'embauche .. 

créer da~s.l'entreprise de petits groupes responsabilisés 

autour de tous les problèmes de l'entreprise: 

approvisionnement, qualité, économie, d'énergie, 

ponctualité etc. Instaurer des réunions périodique~ de ces 

groupes. Fa.ire connaître à tout le personnel les 

suggestions des différents groupes . 

. . 
Instaurer une ambiance permettant de lutter contre 

l'apathie, ·l'indolence ; accentuant la créativité, 

.l'attachement à l'entreprise. Ainsi, on pourrait 

'instaurer : des rites d'accueil des nouveaux salariés 

des fêtes périodiques avec des compétitions sportives où 

patrons ~t subalternes compftiraient sur un même pied 

d'égalité .. Le manque d'aptitude des chefs les feront 

rede.scendre aux yeux des employés, prouvant aussi que la 
' ,, . 

distance qui les sépare nlest pas infranchissable. Celà, 

aura l'avantage de rapprocher les salariés. 

Les carrières doivent autant que possible être non 

spécial,isées afin que les salarié.s puissent satisfaire 

leur fort besoin de connaissance. 

Mettre'à l'honneur les agents méritants : décorations, . ' 

citatio,ns au journal d'entreprise, voyage. payé en un lieu 

de leur choix (pélérinage à la Mecque par exe.mple). 
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Avoir un organigramme précis, simple et clair mais, 

laissant autant que possible aux salariés la possibilité 

d'organiser à leur gré leur travail. Les définitions de 

fonct.ion des. postes de -responsabilités seront donc 

sommaires mais, évite~ont la confusion des 

responsabilités. 

Etre rigoureux avec les salariés, Eviter la complaisance 

mais être juste et équitable. 

Le chef ne doit pas être foncièrement autoritaire. La 

spuplesse, la pondération, la fraternité doivent être 

quelques unes de ces vertus. 

Le chef doit se comporter à la fois en chef traditionnel 

et en démocrate. Il doit jouer ce r6le avec intelligence 

et perspicacitè. 

Le chef doit chercher à s'entourer d'un groupe de 

personnes âgées de préférence, chargé de la résolution des 

conflits. on peut si possible admettre dans ce groupe une 

personne étrangère à l'entreprise, un dignitaire religieux 

pai: exemple .. 

, 

Ati. total, l'organisation du travail et du pouvoir, doit 

aboutir à la création d'un·environnement où il y ait 

pla~sir de progresser, d'accomplir de grandes tâches, de 

faire partie d'une équipe. 
~ '.' 

- Il·est à.souligner que l'Afrique étant un vaste continent, 

lei:.atouts, l~s contraintes, la religion et tout ce qu'ils 

induise~t· ~omme.attitudes, ne sont pas identiques en tous 
,- ' ' . 

lieux .. Nos proposi tians, issues d'une étude du milieu 

sénégal
0

ais, ne sauraient donc être valables, . ., . sans quelques 

adaptations·, à tous les pays dl\ continent, 
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- Nous nous sommes, pour cette étude, placés dans l'optique 

de ceux, __ ·qui refutent l'universalité du mode de gestion, 

de mot.iva.tion occidental ; et surtout, qui pensent que 

l'inexistence de modes de gestion propres à la 
: . ·. 

perso~nalité culturelle africaine, est l'une des causes 

des difficultés de nos entreprises. 

Parvenir à instaurer, à bâtir un nouveau mode d'efficacité 

entrepreneuriale en Afrique, est une tâche de longue 

haleine: Il nous faudra de la volonté, de l'intelligence, de 

la créativité, de la foi, de l'enthousiasme pour beaucoup 

trayailler afin de relever le défi. 

A bientôt donc, la naissance d'un nouveau pôle. d' efficacité 

économique. C'est le voeu que nous formulons pour conclure 

en demandant au lecteur de nous pardonner l'inévitable 

foisonnement de ces quelques pistes sur lesquelles nous 

avons recherché l'avènement possible d'une entreprise enfin 

africaine et néanmoins performante. 
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ENQUETE SUR LA VIE EN ENTREPRISE 

Mesdames, Messieurs 

La prêsente enquête a pour but de rechercher les moyens de 

motivation, d'incitation, pour accroître la productivitê dans les 
entreprises sênêgalaises. 

Cette recherche, purement universitaire, n'est pas à priori 
destinêe à la direction des entreprises. 

Guide 

Merci pour votre contribution à cette êtude. 

Le questionnaire se compose de 75 questions regroupêes en 
5 parties : 

1. Identification 

2. L'amour, le mariage, la famille 

3. Les Valeurs Morales et la Religion 
4. Le travail et les loisirs 
S. Les Valeurs êconomiques 

Vous nous indiquerez votre avis par une croix dans la 
case correspondante. 

IDENTIFICATION 

Nom de votre entreprise 
-Anciennetê dans l'entreprise 

l 
Sexe de l'enquête. 

Masculin / 

Fêminin / ~---·"'-
Age : 

Situation de famille 

Mariê / ~---· 
Cêlibataire / ~---· 

Divorcê / 
'-----' 
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AlM/ 

Etes-vous? 

Cadres ~/ __ ! 

Agents de maîtrise / / ·• 

Ouvriers / 

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

Oui / ~---· 

Si Oui, donnez nous son nom et son but 

L'AMOUR - LE MARIAGE - LA FAMILLE 

1°) Avez-vous un ami intime ? 

Oui / ~---· 

Non / 

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

quelqu'un? 

- le souci d'aider 

Toujours 

Souvent 

Parfois 

Jamais 

/ 

/ 

/ 

/ 
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AMZI 

- Le souci de plaire à l'autre 

Toujours I ' i 

Souvent I ' 

.. : 

Parfois I 

Jamais I 

- le désir de montrer à l'autre que vous êtes important 

Toujours LI ____ , 

Souvent LI ____ , 

Parfois I 
"-----' 

Jamais I '-------· 

- Autres ( à préciser) 

3°) Selon vous, qu'est-ce qui pousse les gens à se marier? 

- L'obsession de ne pas être seul. 

Toujours ~I ___ , 

Souvent I .,__ ___ , 
Parfois I '-------' 

Jamais I '----· 
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- Les contingences sociales, vouloir faire comme tout 
le monde. 

Jamais / .,_ __ , 
Parfois / .,_ __ , 
Souvent / .,_ __ , 
Toujours / 

- la recherche d'une complémentarité 

Jamais / 

Parfois / 

Souvent / 

Toujours / 

- Le désir de bâtir une famille et d'avoir des enfants 

Toujours / 

Souvent / 

Parfois / 

Jamais / 

- La découverte du grand amour 

Toujours / 

Souvent / 

Pa-rfois / 

Jamais / 
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- Autres ( à préciser) 

4a) 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 à fait d'accord 

D'accord 

Pas d'accord 

Pas du tout d'accord I 

I 

I 

I 

5°) Selon vous quel est le nombre idéal d'enfants pour un 
couple au Sénégal? 

6°) Quels sont, parmi les suivants, les plus grands thêmes 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 l'un 
des partenaires 

5. Les belles-familles 

6. Les questions sexuelles 

7. La Religion . 

8. Les loisirs 

9. La politique 

10. Les Amis 

CODESRIA
 - B

IB
LIO

THEQUE



AMS/ 

7. Une direction qui s'intéresse aux problèmes familiaux des 

employés incite à une meilleure collaboration, à mieux 

travailler. Souscrivez-vous à cette affirmation. 

Tout à fait d'accord 

D'accord 

Pas d'accord 

Pas du tout d'accord / 

/ 

/ 

/ 

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

Tau {f;?"'.\,Vv5 
Souvent 

Parfois 

Jamais / 

/ 

/ 

/ 

9. Pensez-vous que la polygamie puisse permettre 

- une vie équilibrée? 

Jamais / 

Parfois / 

Souvent / 

Toujours / 

une éducation saine et correcte des enfants ? 

Toujours / ~---· 
Souvent / ~---· 

Parfois/ ~---
Jamais/ ~---· 
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l'êtablissement d'un cadre familial heureux propice 

à l'êpanouissement des individus qui le composent? 

Jamais 

Parfois 

Souvent / 

/ 

/ 7 .,_ __ . 

Toujours / ~--· 

10. Le ~ait que les femmes travaillent de plus en plus de nos 
jours est-il, selon vous, un facteur d'êquilibre des cou­

ples? 

Oui / ~---· 
Non / .,_ ___ , 

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

Pas du tout / fin question en ce chapitre 

Peu / .,_ __ . 
Assez / .,_ __ . 
Très fort / .,_ __ . 

b) Ce lien concerne-t-il? 

- les hommes / 

- les femmes ~/ __ / 

- les deux-sexes / .,_ __ . 
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TRAVAIL - LOISIR 

1°) Quel est votre loisir préféré? 

Jamais Parfois Souvent Toujours 

Sport 

Lecture 

Voyages, sorties 

La Méditation 

Autres (à préciser) 

2°) Parvenez-vous à concilier vos loisirs et votre trava:f-1? 

toujours 

souvent 

parfois 

jamais 

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

Oui 

Non 

1--r aller à 4 

/. 

b) Quel aménagement, suggérez-vous? 
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4°) Donner votre avis sur les affirmations suivantes 

travailler, c'est aimer Dieu. 

tout à fait d'accord 

d'accord 

pas d'accord 

·pas du tout d'accord 

- on travaille pour vivre et faire vivre 

pas du tout d'accord 

pas d'accord 

d'accord 

tout à fait d'accord 

- travailler, c'est s'épanouir 

tout à fait d'accord /~ 

d'accord /~ 

pas d'accord /~ 

pas du tout d'accord/~ 

2/ 

( 

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

pas du tout d'accord /~ 

pas d'accord /~ 

d'accord /~ 

tout à fait d'accord /~ 
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5°) a) Personnellement, avez-vous connaissance, dans votre 

entreprise de l'existence d'un organigramme? 

60) 

70) 

Oui 

Non aller à 6 

b) Comment qualifiez-vous cet organigramme? 

- simple et clair ;----, 

confus et imprécis ;----, 

- Autres (à définir) ;----, 
cla."'-S 

Pensez-vous que,votre entreprise, les différentes fonctions 
sont précisément définies ? 

toujours ;----, 
souvent ;----, 
parfois ;----, 
jamais ;----, 

Que pensez-vous de l'affirmation suivante 

Les directeurs adjoints, les chefs de service adjoints les 
sous-c/kfs de bureaub:>nt des postes inutiles alourdissant 
l'organisation de l'entreprise? 

tout à fait d'accord 

d'accord 

pas d'accord 

pas du tout d'accord 

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

une formation professionnelle continue? 

Oui ;----, 

Non ;----, 
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b) Estimez-vous la formation professionnelle continue indis­

pensable à la qualité de votre travail? 

très important· 

important 

peu important 

sans importance 

9°) Dites nous votre sentiment sur les point1ci-dessous 

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

bien supérieure 

supérieure 

inférieure 

bien inférieure 

b) Vos dirigeants sont trop bien rémunérés 

pas du tout d'accord 

pas d'accord 

d'accord 

tout à fait d'accord 

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

toujours /~ 

souvent /---Y 

parfois /---Y 

jamais /---Y 
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d) La direction préfère traiter avec les individus pris isolè­

ment plutôt qu'en groupe. 

Oui 1---r 
Non 1---r 

10°) La direction vous encourage-t-elle à émettre des suggestions 

pour améliorer les conditions de travail? 

toujours 1---r 
souvent 1---r 
parfois 1---r 
jamais 1----r 

11. La direction tient-elle compte de votre avis sur des 

questions où votre expérience et votre compétence auraient 

été bénéfiques? 

très souvent 1----r 

souvent 1----r 

de temps en temps 1----r 

jamais 1---r 

12. Parmi les dirigeants suivants, lequel préférez-vous? 

- le patron autoritaire /1 

- le patron paternaliste /1 

- le patron effacé mais exigeant /1 

13. Selon vous, comment circule l'information au sein de votre 
entreprise· ? 

très bien 1----r 
bien 1----r 
assez bien 1---t 
pas bien 1----r 
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14. Les décisions de la direction circulent-elles bien dans votre 
entreprise? 

très bien li 

bien li 

assez bien li 

pas bien du tout li 

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

toujours I~ 

souvent I~ 

parfois I 

jamais I~ 

16. Les procédures discip1inaires en place dans votre entreprise 

sont discriminatoires. Qu'en pensez-vous? 

totalement faux 

faux 

vrai 

très vrai 

li 

li 

li 

li 

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

il 1' instaura tian d'~ bon climat de travail ? 

pas du tout I~ 

sans incidence I~ 

tout à fait I~ 

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

tout à fait li 

peu li 

pas du tout li 
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19. Que pensez-vous personnellement, de vos délégués du personnel \, 

- compétents et efficaces 

pas du tout d'accord 

pas d'accord 

d'accord 

tout à fait d'accord 

- soucieux des intérêts des travailleurs 

tout à fait d'accord /---Y 

d'accord /---Y 

pas d'accord /---Y 

pas du tout d'accord /---Y 

- désireux de plaire à la direction 

pas du tout d'accord 1----r 
pas d'accord 1----r 
d'accord 1----r 
tout à fait d'accord 1----r 

- ils sont présenvjpartout 

tout à fait d'accord 

d'accord 

pas d'accord 

pas du tout d'accord 

20. La plupart des conflits dans votre entreprise seraient élimi­

nés si la ~irection encourageait le dialogue et se montrait 
impartiale. 
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21. Vous 
dans 

pas du tout d'accord 

pas d'accord 

d'accord 

tout à fait d'accord 

arrive-t-il de vous demander 
votre travail ? 

très souvent /~ 

souvent / . 

de temps en temps /~ 

si vous 

jamais /~ 

8/ 

vous améliorez 

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

- ceci améliorera la productivité car les salariés se 
sentiraient plus liés à l'entreprise 

- ceci entraînerait une atmosphère laxiste, la crainte 
du licenciement n'existant plus 

ceci pourrait être une source de croissance de la produc­
tivité si les rémunérations sont liées à la rentabilité 
de l'entreprise 

23. a) Pouvez-vous dire que certains salariés de votre entreprise 
ont un haut rendement? 

Oui 

Non /~ aller à 24 

b) Que pen_sez-vous de ces salariés ? 

• 
- des modèles à;tmiter 

/ 
- des ambitieux, des force, n.es // 

- ils vous laissent indifférents /~ 
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24. Acceptez-vous qu'une partie de vos salaires, par exemple 
le cinquième soit versée sous forme de primes liées aux 

résultats de votre entreprise? 

Oui li 

Non li 

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. 

très pertinente li 

pertinente 1-----r 
pas pertinente 1-----r 
pas du tout pertinente li 

b) Les salaires tant que ce sera possible comprendront une 

part importante de rémunération "à la pièce" ou "au ren­
dement". 

très pertinente 

pertinente 

peu pertinente 

pas du tout pertinente 

c) La constitution de groupes ayant des objectifs précis tel 
"zéro défaut" 

très pertinente li 

pertinente 1-----r 
peu pertînente 1-----r 
pas du tout pertinente 
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• 
26. Eprouvez-vous 

travail? 
une î!foie particulière à bien faire votre 

toujours Il 

souvent Il 

parfois Il 

jamais Il 

27. Indiquez le degré de pertinence des propositions suivantes 
visant à accroître la productivité 

- une spécialisation pour chaque salarié de manière 
à en faire un "expert" dans son domaine 

pas du tout pertinent 

peu pertinent 

pertinent 

très pertinent 

Il 

Il 

Il 

Il 

- une rotation des postes de travail permettant aux 

salariés d'être polyvalents (éviterait par exemple~ 

goulotsd'étranglement lors de l'absence d'un titulaire 
du poste) 

très pertinent 1----r 
pertinent 1----r 
peu pertinent 1----r 
pas du tout pertinent 1----r 

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

très pertinent 1----r . 
pertinent 1----r 
peu pertinent 1----r 
pas du tout pertinent 
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29. L'évaluation des performances des salariés et leur notation 

est un excellent moyen de motivation. Qu'en pensez-vous? 

tout à fait d'accord li 

d'accord li 

pas d'accord li 

pas du tout d'accord li 

30. Que pensez-vous de la création de groupes de réflexion sur 

l'avenir de votre entreprise, l'innovation, la créativité 

sans intérêt 

intérêt limité 

grand intérêt 

très grand intérêt 

31. 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 à une amélioration des conditions de 

travail. Qu'en dites-vous ? 

pas du tout d'accord li 

pas d'accord li 

d'accord li 

tout à fait d'accord li 

32. Au lieu d'une pension de retraite, souhaiteriez vous avoir au 

début de cette période une prime correspondant à six années de 

travail f 

Oui li 

Non li 
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32 b - Dans vos rapports avec vos collègues qu'est-ce qui prime? 

- votre fonction ou votre qualification 

toujours li 
souvent lt 

parfois lt 

jamais lt 

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

toujours li 
souvent lt 

parfois lt 

jamais Il 
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VALEURS ECONOMIQUES 

1. Dans votre vie, les problèmes d'argent prennent-ils plus de 

place que les autres problèmes? 

Oui f---r 
Non 1---r 
Autant ;----, 

2. Lesquels sont-~s plus à plaindre 

- ceux qui sont riches mais malades 

- ceux qui sont en bonne santé mais ,!Pauvres 1---r 

3. Faire Fortune - En rêvez-vous? 

- Toujours ;----, 

- Souvent ;----, 

- Parfois ;----, 

- Jamais ;----, 

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

- de 0 à 50 mille F.CFA / 
'( 

- de 50 à 100 mille F.CFA / 

- de 100 à 200 " Il / 

- plus de 200 mille F.CFA / 

b) Votre salaire est-il le seul revenu familial, ? 

Ou-i 1---r 
Non 1---r 

aller à C . 
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Quels sont les autres revenus ? Donnez nous une indication de 

leur montant? 

c) combien de personnes faites-vous vivre avec vos revenus ( 

S. Jouez-vous au P.M.U 

- Toujours /~ 

- Souvent /~ 

- Parfois /~ 

- Jamais /~ 

6. Epargnez-vous une fraction de vos revenus? 

- Oui 
- Non 

Moins de 10% 

Plus de 10% 

/ 
/ aller à 7 

7. Demandez-vous une avance sur salaire? 

- Toujours /~ 

- Souvent /~ 

- Parfois /~ 

- Jamais /~ 
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8. a) Etes-vous endetté? 

Jamais /~ aller à 9 

Parfois /~ 

Souvent /~ 

Toujours /~ 

b) Quelles sont les causes de votre endettement? 

Salaire insuffisant 

Dépenses imprévues 

Autres (à préciser) I 

I 

I 

E3/ 

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

votre revenu? 

9. Pour vous faire renoncer volontairement à votre emploi. 
Combien faudrait-il vous payer? 

12 mois de salaire /~ 

13 - 24 mois de salaire /~ 

25 - 36 mois de salaire /~ 

Plus de 36 mois de salaire /~ 

10. Vous êtes salarié. On vous licencie avec une indemnité 

d'l million (1.000.000 CFA). Qu'en faites-vous? 
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l'indemnité vous permet de vivre en attendant 
de trouver un emploi. 

- 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'indemnité vous permet d'acheter une 
automobile 

- Autres utilisations (à préciser) 

/ 

/ 

E4/ 

/ 

/ 

/ 

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

Alimentation 

Vêtements 

Logement 

Santé-éducation 

Loisirs 
Autres (dons au reste de la famille 

TOTAL 100 

12. faites un choix entre les 2 propositions suivantes 

1°) On vous donne un million CFA (1.000.000) 
aujourd'hui /-/ 

2°) Vous attendez 12 mois pour prendre 1.600.000 F /~ 
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13. Pour réussir sur le plan matériel ou économique l'individu 

est impuissant, seul le groupe est efficace. 

Acceptez-vous cette affirmation? 

pas du tout d'accord 

pas d'accord 

d'accord 

tout à fait d'accord / 

/ 

/ 

/ 

14. Laquelle des propositions suivantes, vous parait la plus 

adéquate pour définir l'entreprise idéale? 

L'entreprise idéale est lieu de reconnaissance des 

mérites individuels. 

très pertinente /~ 

pertinente /~ 

peu pertinente /~ 

pas du tout pertinente / ~--· 
L'entreprise idéale est comme une équipe de football 
qui gagne 

très pertinente 

pertinente 

peu pertinente 

pas du tout pertinente 

- L'entreprise idéale est une extension de sa famille 

·très pertinente 

pertinente 

peu pertinente 

pas du tout pertinente 
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- L'entreprise idéale ~st une société dont les salariés 

seraient en même temps actionnaires. 

pas du tout pertinente 

peu pertinente 

pertinente 

très pertinente 

15. L'Etat doit-il créer lui même des entreprises;qu'en pensez­

vous? 

tout à fait d'accord 

d'accord 

pas d'accord 

pas du tout d'accord 

16. Que pensez-vous des propositions suivantes 

Tout faire vite èt bien. C'est la condition du progrès 

économique et social. 

très pertinente /---Y 
pertinente /---Y 
peu pertinente - /---Y 
pas du tout pertinente /---Y 

Pourquoi se presser? Le temps n'appartient pas à 

l'homme mais à Dieu. 

pas du tout pertinente /---Y 
peu pertinente /---Y 
pertinente /---Y 
très pertinente /---Y 
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18. 

E7/ 

Par vos pensées où vivez-vous le plus ? 

Que 

ge. 

dans le passé /~ 

- dans le présent /~ 

- danstfutur /~ 

pensez des affirmations suivantes ayant trait au chôma-

- Si beaucoup de diplomés chômen~, c'.est parce qu'ils 

ne se battent pas assez pour faire quelque chose 

et attendent tout de l'Etat. 

pas du tout d'accord 

-pas d'accord 

d'accord 

tout à fait d'accord 

- L'Etat est le principal responsable du chômage de par 

ses politiques inadéquates et son train de vie d.Î.S pe-i,i­
cdt-e.AA/(. 

tout à fait d'accord 

d'accord 

pas d'accord 

pas du tout d'accord 

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

les iei-15 même si un emploi n'est pas assuré 

pas du tout d'accord 

pas d'accord 

d'accord 

tout à fait d'accord 
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VALEURS MORALES ET RELIGION 

Mettez une croi)( dans la case correspondante· à votre opinion 

Il. Classez les termes suivants selon leur gravitê. 

Très grave Grave Pas grave pas du tout 
grave 

La corruption 

Le racisme 

Le favoritisme 

L'injustice 

La violence 

La dêbauche 

L'irresponsabi-
litê 

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

et la reporter au lendemain serait gênant. Que faites­

vous? 

Vous partez / 

Vous attendez pour terminer la tâche / "---· 
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13. Comment traitez-vous généralement le matériel et les outils 

utilisés dans l'entreprise. 

. Comme votre bien propre? OUI / 

Non / -'---· 

. Comme le bien d'un ami? Oui/ -'---· 

Non/ 
-'---· 

. Comme le bien d'un tiers inconnu? Oui / 
Non / 

-'---· 

14. Consentez-vous à renoncer à la moitié de vos congés pour 

financer une caisse de soutien à la formation des salariés? 

Oui / .!.._ __ , 

Non / -'---· 

15. Pour toutes les décisions importantes qui vous concernent 

(mariage, profession etc), les afru{s peuvent-ils avoir 

une influence prépondérante sur vous? 

Oui / .!.._ __ , 

Non/ 
-'---· 

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

qui se posent à vous, à qui vous réferez-vous? 

- un grand parent ~/ ___ , 

- vos enfants / .!.._ __ • 

- une autorité religieuse / .!.._ __ • 

- un ami / .!.._ __ • 

- un parent de la génération 

de vos parents / 
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13. Comment traitez-vous généralement le matériel et les outils 

utilisés dans l'entreprise. 

. Comme votre bien propre? OUI / 

Non / -'---· 

. Comme le bien d'un ami? Oui/ -'---· 

Non/ 
-'---· 

. Comme le bien d'un tiers inconnu? Oui / 
Non / 

-'---· 

14. Consentez-vous à renoncer à la moitié de vos congés pour 

financer une caisse de soutien à la formation des salariés? 

Oui / .!.._ __ , 

Non / -'---· 

15. Pour toutes les décisions importantes qui vous concernent 

(mariage, profession etc), les afru{s peuvent-ils avoir 

une influence prépondérante sur vous? 

Oui / .!.._ __ , 

Non/ 
-'---· 

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

qui se posent à vous, à qui vous réferez-vous? 

- un grand parent ~/ ___ , 

- vos enfants / .!.._ __ • 

- une autorité religieuse / .!.._ __ • 

- un ami / .!.._ __ • 

- un parent de la génération 

de vos parents / 
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17. Un voleur est pris en flagrant délit près du marché. Les 

gens l'attrapent et le blessent. 

Etes-vous 

- d'accord ;-------, 

- pas d'accord ;-------, 

- indifférent ;-------, 

18. Monsieur X, employé de l'Administration passe au volant 

de sa Mercedes blanche toute neuve dans la rue principale 

de son village. Quelle est la première pensée qui vous 

vient à l'esprit, avec les affirmations suivantes 

Dieu, que cette voiture est belle 

- Quel voleur celui-là! 
0 • 

/ 

/ 

Le travail est parfoisiolJ.ment récompensé_/~--

19. Vous êtes 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 refusez / ~--· 

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 malhonnêteté très prononcée / 

- C' e.st malhonnête mais "n'est pas très grave / 
-'---· 

- Celà peut s'admettre / 
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Ill. 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 

- tout à fait d'accord 

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

- d'accord 
- pas d'accord 

1.12. Donnez une appréciation sur les faits suivants : 

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

- très grave 

- grave 

- pas grave 

- pas du tout grave 1---Y 

2. Un artisan ne respecte pas le délai de livraison 

d'une commande. 

- très grave LI~~-' 

- grave LI~~-' 

- pas grave LI~~-· 

- pas du tout grave LI~~-· 

3. Un homme à 50 ans et 2 épouses, il en prend une 
troisième. 

- très grave I 

- grave I 

- pas grave I 

- pas du tout grave LI~~-' 
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4. Une femme achète une robe pour elle ·plutôt que des 

médicaments pour un de ses enfants malades. 

'-'oH and '· 
très grave /---Y ,~ //} 

Ç> 'o 
<ù ~ 

é: ? \ - grave /---Y ::, "' u ~-
0 i:;ooicE 0 
Cl ::, / - pas grave /---Y .&.. 
~ ;;,',,<:/ 

- pas du tout grave /---Y '5' ,a)' 
~OOJ • 

I13. Parmi les vertus suivantes, citez en trois par ordre de 
préférence ; 

générosité, loyauté, courage, obéissance, sens de la justice 

solidarité, sens de l'honneur, dévouement, patriotisme 
civisme, conscience professionnelle, pacifisme, respect. 

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

- Beaucoup / 

- Assez / 

- Peu / 

- Très peu / 

., 
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17. Un voleur est pris en flagrant délit près du marché. Les 

gens l'attrapent et le blessent. 

Etes-vous 

- d'accord ;-------, 

- pas d'accord ;-------, 

- indifférent ;-------, 

18. Monsieur X, employé de l'Administration passe au volant 

de sa Mercedes blanche toute neuve dans la rue principale 

de son village. Quelle est la première pensée qui vous 

vient à l'esprit, avec les affirmations suivantes 

Dieu, que cette voiture est belle 

- Quel voleur celui-là! 
0 • 

/ 

/ 

Le travail est parfoisiolJ.ment récompensé_/~--

19. Vous êtes 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 refusez / ~--· 

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 malhonnêteté très prononcée / 

- C' e.st malhonnête mais "n'est pas très grave / 
-'---· 

- Celà peut s'admettre / 
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Ill. 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 

- tout à fait d'accord 

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

- d'accord 
- pas d'accord 

1.12. Donnez une appréciation sur les faits suivants : 

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

- très grave 

- grave 

- pas grave 

- pas du tout grave 1---Y 

2. Un artisan ne respecte pas le délai de livraison 

d'une commande. 

- très grave LI~~-' 

- grave LI~~-' 

- pas grave LI~~-· 

- pas du tout grave LI~~-· 

3. Un homme à 50 ans et 2 épouses, il en prend une 
troisième. 

- très grave I 

- grave I 

- pas grave I 

- pas du tout grave LI~~-' 
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4. Une femme achète une robe pour elle ·plutôt que des 

médicaments pour un de ses enfants malades. 

'-'oH and '· 
très grave /---Y ,~ //} 

Ç> 'o 
<ù ~ 

é: ? \ - grave /---Y ::, "' u ~-
0 i:;ooicE 0 
Cl ::, / - pas grave /---Y .&.. 
~ ;;,',,<:/ 

- pas du tout grave /---Y '5' ,a)' 
~OOJ • 

I13. Parmi les vertus suivantes, citez en trois par ordre de 
préférence ; 

générosité, loyauté, courage, obéissance, sens de la justice 

solidarité, sens de l'honneur, dévouement, patriotisme 
civisme, conscience professionnelle, pacifisme, respect. 

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

- Beaucoup / 

- Assez / 

- Peu / 

- Très peu / 

., 
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17. Un voleur est pris en flagrant délit près du marché. Les 

gens l'attrapent et le blessent. 

Etes-vous 

- d'accord ;-------, 

- pas d'accord ;-------, 

- indifférent ;-------, 

18. Monsieur X, employé de l'Administration passe au volant 

de sa Mercedes blanche toute neuve dans la rue principale 

de son village. Quelle est la première pensée qui vous 

vient à l'esprit, avec les affirmations suivantes 

Dieu, que cette voiture est belle 

- Quel voleur celui-là! 
0 • 

/ 

/ 

Le travail est parfoisiolJ.ment récompensé_/~--

19. Vous êtes 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 refusez / ~--· 

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 malhonnêteté très prononcée / 

- C' e.st malhonnête mais "n'est pas très grave / 
-'---· 

- Celà peut s'admettre / 

CODESRIA
 - B

IB
LIO

THEQUE



VM4I 

Ill. 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 

- tout à fait d'accord 

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

- d'accord 
- pas d'accord 

1.12. Donnez une appréciation sur les faits suivants : 

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

- très grave 

- grave 

- pas grave 

- pas du tout grave 1---Y 

2. Un artisan ne respecte pas le délai de livraison 

d'une commande. 

- très grave LI~~-' 

- grave LI~~-' 

- pas grave LI~~-· 

- pas du tout grave LI~~-· 

3. Un homme à 50 ans et 2 épouses, il en prend une 
troisième. 

- très grave I 

- grave I 

- pas grave I 

- pas du tout grave LI~~-' 
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4. Une femme achète une robe pour elle ·plutôt que des 

médicaments pour un de ses enfants malades. 

'-'oH and '· 
très grave /---Y ,~ //} 

Ç> 'o 
<ù ~ 

é: ? \ - grave /---Y ::, "' u ~-
0 i:;ooicE 0 
Cl ::, / - pas grave /---Y .&.. 
~ ;;,',,<:/ 

- pas du tout grave /---Y '5' ,a)' 
~OOJ • 

I13. Parmi les vertus suivantes, citez en trois par ordre de 
préférence ; 

générosité, loyauté, courage, obéissance, sens de la justice 

solidarité, sens de l'honneur, dévouement, patriotisme 
civisme, conscience professionnelle, pacifisme, respect. 

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

- Beaucoup / 

- Assez / 

- Peu / 

- Très peu / 

., 
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17. Un voleur est pris en flagrant délit près du marché. Les 

gens l'attrapent et le blessent. 

Etes-vous 

- d'accord ;-------, 

- pas d'accord ;-------, 

- indifférent ;-------, 

18. Monsieur X, employé de l'Administration passe au volant 

de sa Mercedes blanche toute neuve dans la rue principale 

de son village. Quelle est la première pensée qui vous 

vient à l'esprit, avec les affirmations suivantes 

Dieu, que cette voiture est belle 

- Quel voleur celui-là! 
0 • 

/ 

/ 

Le travail est parfoisiolJ.ment récompensé_/~--

19. Vous êtes 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 refusez / ~--· 

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 malhonnêteté très prononcée / 

- C' e.st malhonnête mais "n'est pas très grave / 
-'---· 

- Celà peut s'admettre / 
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Ill. 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 

- tout à fait d'accord 

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

- d'accord 
- pas d'accord 

1.12. Donnez une appréciation sur les faits suivants : 

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

- très grave 

- grave 

- pas grave 

- pas du tout grave 1---Y 

2. Un artisan ne respecte pas le délai de livraison 

d'une commande. 

- très grave LI~~-' 

- grave LI~~-' 

- pas grave LI~~-· 

- pas du tout grave LI~~-· 

3. Un homme à 50 ans et 2 épouses, il en prend une 
troisième. 

- très grave I 

- grave I 

- pas grave I 

- pas du tout grave LI~~-' 

CODESRIA
 - B

IB
LIO

THEQUE



VMS/ 

4. Une femme achète une robe pour elle ·plutôt que des 

médicaments pour un de ses enfants malades. 

'-'oH and '· 
très grave /---Y ,~ //} 

Ç> 'o 
<ù ~ 

é: ? \ - grave /---Y ::, "' u ~-
0 i:;ooicE 0 
Cl ::, / - pas grave /---Y .&.. 
~ ;;,',,<:/ 

- pas du tout grave /---Y '5' ,a)' 
~OOJ • 

I13. Parmi les vertus suivantes, citez en trois par ordre de 
préférence ; 

générosité, loyauté, courage, obéissance, sens de la justice 

solidarité, sens de l'honneur, dévouement, patriotisme 
civisme, conscience professionnelle, pacifisme, respect. 

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

- Beaucoup / 

- Assez / 

- Peu / 

- Très peu / 

., 
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