LES VALEURS : un concept individuel et organisatiomel !

INTRODUCTION

Bien que le terme de valeur soit souvent utilig@s la littérature consacrée a la
gestion des ressources humaines, il semble qyikit’pas eu de consensus, quant a sa
signification (Rokeach, 1979 ; Meglino et Ravlin998). En effet, comme le fait
remarquer Dose (1997), malgré l'utilisation du terde valeur dans un grand nombre
d’articles, trés peu de recherches (Clare et SAnfi#79) et moins encore de consensus
semble se dégager quant a ce que recouvre exattamewaleur, si I'on se réfere aux
auteurs qui ont tenté d’en donner une définiti@puds les années cinquante.
Ces prises de position semblent tenir au fait queancept soit largement utilisé, dans
différents champs disciplinaires. Rokeach, (19%8ntifie ainsi plusieurs disciplines
ayant défini et développé le concept de valeur,menta sociologie, la psychologie, la
philosophie, les recherches consacrées au managesterles sciences de la
communication. De méme, Valette Florence (1994intile cing champs d’investigation
récapitulant I'évolution historiqgue du concept ddeurs : la philosophie, I'anthropologie,
la sociologie, la psychologie et la psychosociaogi
Dans un premier temps, nous chercherons a appiiofiencbncept de valeur, par rapport
aux divers sens donnés a ce terme. En effet, leargaont tour a tour été comparées a des
croyances (Allport, 1961 ; Rokeach, 1973), a déisudes (Campbell, 1963, Rokeach,
1968), a des besoins (Maslow, 1954), a des intg@iport, 1961 ; Perry, 1954 ;
Rokeach, 1973), a des traits de personnalité (RbkeE©73 ; Roccas et al., 2002), ou
encore a des standards ou des critéeres de chdke@iRlo, 1973 ; Rosenberg, 1956 ; Smith,
1969). Nous évoquerons les différents concepts heocdu concept de valeur,
principalement a partir des travaux de Rokeach&19873).
De plus, au de la des différents contenus théosiguétés aux valeurs, nous proposerons
de définir les valeurs, en particulier a partir ttesvaux de Kluckhohn (1952), de Parsons
(1971), de Rokeach (1968, 1973), et de Schwartz94(19 Ces approches
pluridisciplinaires (c'est-a-dire de nature antlmlogiques, sociologiques, et
psychosociologiques) sont en effet complémentaires.
Ceci nous amenera ensuite a travailler en contaxjanisationnel, en particulier a des

auteurs s’étant attaché a décrire le fonctionnemerulture la organisationnelle (Mitroff



et Kilman, 1975 ; Ouchi, 1981 ; Quinn et Rorhbau@B81, 1983 ; Deal et Kennedy,
1982 ; Mc Donald et Gandz, 1992 ; Cameron et Freed®01 ; Goffe et Jones, 1998).

1. LES VALEURS ET LES CONCEPTS PROCHES DES VAIEURS

Au fil des décennies, les valeurs ont été congsarét assimilées a des
croyances, a des attitudes, a des besoins, a @eété) a des traits de personnalité, ou
parfois encore a des normes sociales. Nous vetoamsa tour que les valeurs en sont

concernées de pres ou de loin.

1.1 Les croyances et les valeurs

Pour Rokeach (1968, p.113), une croyance esproposition, consciente ou
inconsciente qui se déduit de ce qu’'un individu alit entreprend, et qu’il est possible
d’introduire par la phrase: «je crois que... ». ¢a@ntenu d’'une croyance permet de
décrire I'objet de cette croyance comme étant @tafaux, correct ou incorrect, bon ou
mauvais. Une croyance permet d’'induire et d’exdrcie « pourquoi » d’'une certaine
maniere de vivre. De ce fait, la croyance permesiale déterminer si un certain état de
I'existence est désirable ou non.
Il existe pour l'auteur trois types de croyancg®) les croyanceslescriptivesou
existentiellegcomme le fait de dire par exemple: « je crois ueoleil brille a I'est »),
(b) les croyancesvaluativesqui se basent sur une évaluation personneller(eoia fait
de dire : « je crois que cette glace est bonnet>@nfin les (c) croyancgsescriptives qui
se raménent a une forme d’exhortation (comme Ie dai dire : «je crois qu'il est
désirable que les enfants obéissent a leurs pargn@u’elles soient descriptives,
évaluatives, ou prescriptives, toutes les croyapegtagent la méme caractéristique qui

serait, in fine, selon l'auteur et les sociologuksmener a I'action.

Ainsi, chaque croyance posséde fondamentalememtRokeach (1968, p.113 et
suivantes) trois composantes.
- (&) Une composantmgnitive qui représente les connaissances d’un individguiesont
retenues par lui selon différents degrés de cddguen fonction de ce qui est pour lui,
juste ou faux, bon ou mauvais, désirable ou indBkar
- (b) Une composantaffective,qui se rattache au vécu affectif de I'individugei peut
se révéler, en particulier, lorsque la croyance regtise en question, a travers des

eéchanges contradictoires.



- Enfin, (c) il existerait une composantemportementale lorsque cette croyance est
suivie et qu’'elle est digne de foi, elle peut meaain choix délibéré, de soutenir une
opinion déterminée ou celle d’entreprendre uneoacti’exemple donné par l'auteur est
le suivant ; si deux informations contradictoireatsdonnées dans des ouvrages d’histoire
par rapport a un événement historique notablemennic (1492 et 1482, dates de
découverte de '’Amérique par Christophe Colombjsalindividu défendra I'affirmation
qui correspond a sa croyance, préalablement établie
Les valeurs représentent donc un type de croyameesnalisées par l'individu. Ces
valeurs, au méme titre que le systéme total deaciass, se rapportent a la bonne maniére
de se comporter (dimension instrumentale) ou deereber des états finals (dimension
terminale) dans I'existence, jugés importants on, red qui représentent de ce fait pour
l'individu une certaine « valeur ».
Les valeurs sont donc des données idéales de ratiataite, positives ou négatives, et
gui ne sont pas liées a des objets particuliera des situations particulieres, comme le
sont les attitudes. Les valeurs représentent l@gnoces auxquelles un individu adhére,
concernant des modes de conduite ou des objediifsspivis, projetés a plus ou moins
long terme. Comme le souligne Rokeach, certairsuixiéle conduite se rapportent au fait
de se comporter en recherchant par exemple laédeala vérité, ou le fait d’étre propre
et ordonné, de se comporter avec sincérité, jystaigon, compassion, humilité, respect,
honneur, ou loyauté. D’autres idéaux se rappodees états finals comme la recherche
de la sécurité, du bonheur, de la liberté, de ligale la renommeée, du pouvoir, etc...
La différence que l'auteur accorde aux valeursparticulier par rapport aux croyances,
concerne leur nombre. Il y aurait ainsi certainetmgusieurs dizaine de milliers de
croyances pour lindividu, et tout au plus quelqdesizaines de valeurs, de ce fait plus
facilement identifiables.

Nous allons maintenant traiter du rapport qui exettre les valeurs et les attitudes

individuelles.

1.2 Les valeurs et les attitudes individuelles

Selon Rokeach (1968, p.118je attitude est une organisation relativement
durable de croyances concernant un objet ou unisitn, et qui prédispose un individu
a réagir d’'une certaine manier@renons le temps d’expliciter cette définition.

Les attitudes sont tout d’abord pour Rokeach léslispositions a agjr(a)

durablement installées chez les individus. Il ragren cela la définition de Asch (1952,



p.585) qui écrit: «les attitudes sont des ensesblurables qui se forment chez les
individus, a partir de leurs expériences passékesattitudes ont d’autre part une double
affiliation. Une part des attitudes est héréditéktport, 1950), alors que l'autre part est
apprise par les individus. Pour Rokeach (1968}fittmle demeure indépendante de la
maniere dont elle est par ailleurs apprise padiNilnlu, au fil de son histoire.

Les attitudes constituent ensuite (bje organisation de croyance®e
nombreux auteurs ont cherché a distinguer les omggmdes attitudes, en mettant en avant
le fait que les croyances avaient une composarmeitoee, alors que les attitudes avaient
une composante a la fois cognitive et affectivee@r et Crutchfield, 1948). De méme
Fishbein et Raven (1962) ont distingué les attsudes croyances en attribuant une
composante évaluative aux attitudes et une compmsaaulement cognitive aux
croyances. Cette distinction n’a pas résisté aokemehes ultérieures (Fishbein ; 1963).
Les croyances peuvent en effet pour cet auteuseptér a la fois une composante
affective et cognitive. La composante affectiveutpge manifester, en particulier, quand
cette croyance est controversée, a une certainguép@okeach donne I'exemple de la
croyance concernant la non rotondité de la teoesidérée au XVéme siécle comme une
guestion impossible a remettre en question. Cet @it alors fortement chargé
émotionnellement. Il donna lieu a un débat passipqui dépassait largement la simple
approche cognitive de la question).

La différentiation entre les attitudes et les crmes ne semble donc pas tenir aux
composantes qui sont censees les constituer, mnaié® a une donnée structurelle. Les
attitudes sont une organisation de croyances ieti&es entre elles, orientées vers un
objet commun. Les attitudes ont de plus des carsiitigies cognitives et affectives, du
fait que celles-ci sont composées de croyancesaquiliées entre elles, et qui présentent
ces deux composantes.

Il peut exister différents types d’organisationsmene la pluralité des croyances qui
constitue une attitude, ou une pluralité d'attitudgi constituent un systeme plus large
d’attitudes reliées entre elles.

De plus, il peut exister également des systemeerenulus larges, constitués par les
croyances, les attitudes et les valeurs des hakvi

Les attitudes sont étudiées vis-a-vis d'objetsagers des situations données, et rarement
inverse. L'incidence des attitudes vis-a-vistgpe de prédisposition menant a 'action,
a donné lieu a controverse. Prédisposition a I'egpée, prédisposition a étre motivé, ou

prédisposition a répondre, Rokeach choisit pourpasa la derniére optionCette



prédisposition a répondre peut étre de nature vierbsimple opinion personnelle, ou étre
de nature non verbale, c'est-a-dire comportementale

L’attitude apparait donc comme un ensemble de gpéditions inter-reliées, centrées sur
un objet ou sur une situation donnée. Rokeach geponc que l'attitude soit constituée
d’'un ensemble de prédispositions, activées danscartain contexte particulierla
réponse apportée permet de révéler I'attitude,eyiste a I'état latent chez I'individu

La derniére proposition de la définition de l'attle selon Rokeach concerne l(aspect
préférentielde la réponse, apportée par l'individu. Cette gne¥ice ne signifie pas que
'on puisse déterminer si l'individu aime ou regetaffectivement une attitude, le
prédisposant a agir, s'il estime que telle attitedeintrinsequement bonne ou mauvaise.
Selon lui, il N’y a pas nécessairement de relagémtre I'affect porté par I'objet, et
I'évaluation portée par lindividu. La préférenceduite par I'attitude peut également

concerner d’autres objets, en relation directe &obget initial.

1.3 Les valeurs et les besoins

Pour, Rokeach (1973, p. 20), il est difficilerdenener les valeurs a de simples
besoins, car les besoins relevent également du enaniinal, alors que les valeurs sont
spécifiguement humaines, et seulement huméintisexisterait donc une rupture
épistémologique fondamentale, entre ces deux mwvdauéalités.
Les valeurs sont ainsi non seulement la traduct@rsciente de besoins psychologiques,
mais également I'’émanation d’'une demande socialasétutionnelle.ll s’agit au fond
d’une réalité psychologique et sociologiqléne fois transformés en valeurs, les besoins
deviennent alors socialement désirables et déféeslati-inalement, pour Rokeach,
s’intéresser aux valeurs, c’est s’intéresser inti@ent aux besoins des individus.
L’approche de Schwartz, concernant les valeursdiesttement axée sur I'existence de
besoins, considérés comme universels, quels geatsieis contextes culturels explorés.
Schwartz tente ainsi de retrouver dans de multipigsgns des contenus psychologiques

et types de valeurs humaines universelles. Lesursleont définies comme étalat

L1 écrit & ce sujet (p.20)Man is the only animal that can be meaningfullycdiéed as having
values. Indeed, it is the presence of values astesys of values that is a major characteristic
distinguishing humans from infrahumarvValues are the cognitive representations and
transformations of needs, and man is the only ahioagable of such representations and
transformations’



traductionde types de buteu dedomaines de motivatio(l987, 1990) relatifs a des
besoins universels.

Schwartz va compléter la définition de Rokeachclkerchant & approfondir le lien qui
peut exister entre les motivations universellesidéwidus (encore appelées domaines de
motivation) et leurs « traductions » concretes, Iparvaleurs. Celles-ci sont de ce fait
considérées comme des éléments « capteurs », dgmégentations » conscientes de
forces motivationnelles, plus ou moins conscierdd¥euvre chez tous les étres humains,
gu’elles que soient leurs cultures.

De méme, pour Latham et Pinder (2005, p. 491)yédsurs des individus s’enracinent
dans leurs besoins. Les valeurs sont pour ces rauggmilaires aux besoins, dans la
capacité qu’'elles ont a susciter, a diriger, eilenir un comportement, pendant un temps
donné. Elles sont donc constitutives d’'une forcenagivation. Mais, pour ces auteurs,
alors que les besoins sont innés, les valeursamoptises, du fait du processus cognitif et

de I'expérience des individus.

Détaillons ainsi plus précisément la relation existe entre les besoins et les

valeurs, a partir des travaux de Schwartz.

1.3.1 Les valeurs sont I'expression de domaines de motivan universels

La théorie des valeurs de Schwartz et Bilsky ()9®articule autour de trois
concepts fondamentaux. Ldgpes de buts personngl&a contribution aux intéréts

personnel®tles domaines de motivation

Les types de butpersonnelscorrespondent a la classification proposée par
Rokeach (1973), et avant lui par Lovejoy (1950)Retsher (1969). lls opposent et
identifient en effet les valeurterminales aux valeursinstrumentales Les premiéres
renvoient a un but de I'existence alors que lesrsdes renvoient a des modes d’étre et
d’agir. Les premieres concernent les buts finalgyaals tout homme peut prétendre dans
sa vie, alors que les secondes concernent pludimigyens mis en ceuvre pour qu'il
parvienne a ses fins.

Schwartz et Bilsky (1990) remettent cependantuastion le bien fondé et I'utilité d’'une
telle distinction. lls caractérisent en effet lesleurs parla contribution aux intéréts

gu’elles sont censées apporter, selon qu’elles exapat spécifiqguement l'individu



(comme la recherche de «plaisir », ou I'«<indépenda)y la collectivité (comme la valeur
«égalité» ou la valeur «responsabilité») ou bieelips contribuent & un niveau mixte, a
la fois pour l'individu et pour la collectivité (aame la valeur « sagesse »). Reprenant les
travaux d’Hofstede (1980), Schwartz et Bilsky rd[gye que les sociétés varient de fagon
substantielle dans I'importance que leurs memboe®rdent a I'individualisme et au
collectivisme. lls s’accordent pour dire que laeal qu’elle que soit la réponse apportée,
(au niveau individuel ou au niveau collectif) gatdesens universel.

Enfin, Schwartz et Bilsky (1990) vont décrire lesleurs par le contenu et par la
structure deslomaines de motivatioque ces derniéres expriment et représentent, de
maniére universelle. Les domaines de motivationstituent pour son auteur la plus
intéressante des caractéristiques, relative augural Ceux-ci expriment |'existence
d’exigences individuelles universelles, s’exprimdans tout type de société, véritables
« fondations » des systémes de valeurs individuels.

Ainsi, les domaines demotivation seraient des orientations motivationnelles
fondamentales qui animeraient les individus, etgjexprimeraient et se traduiraient par
des valeurs déterminées. Le contenu de ces domd@esotivation est constitué selon
l'auteur par dix types motivationnels. Ceux-ci sgrprésentés plus loin.

Ces dix types motivationnels sont eux-mémes la ltgge de trois exigences
motivationnelles fondamentales (Schwartz , 19942p. et suivantes) concernant les
individus et les sociétés correspondantes, danguédles ils vivent. Il s’agit, plus
précisément :

- (@) des besoins des individus, en tant qu’orgagssimologiques,

- (b) de la nécessité pour toute société de coortdan interactions sociales,

- (c) des obligations dérivant du fonctionnement gemipes, et permettant ainsi leur
survie.

Dans un premier temps, Schwartz et Bilsky (1987551 et suivantes), dans
leur théorie structurelle des valeurs humaines, @éfini une typologie selon huit
domaines motivationnels. Les valeurs rattachéeshacun de ces domaines sont
considérées comme les « expressions » observablessddomaines. Les valeurs citées
sont celles de Rokeach (1973), choisies du faitndmbre important de recherches
empirigues menées a partir de I'échelle proposée guam auteur. Les domaines
motivationnels mis en évidence par Schwartz eiii(1987) sont les suivants :

- (a) le domaine motivationnel de la recherche displ& enjoyment domain)»

- (b) Le domaine motivationnel de la recherche derséc(«security domain )»



- (c) Le domaine motivationnel de la recherche decbanplissement de soi
(«achievement domain »

- (d) Le domaine motivationnel de la recherche d’mamie («self-direction
domain »).

- (e) Le domaine motivationnel de la recherche dedaformité et de la limitation
sociale («estrictive-conformity domain)»

- (f) Le domaine motivationnel de la recherche d'uaditude « prosociale »
(« prosocial domain

- (g) Le domaine motivationnel de la recherche duvpousocial («social power
domain ».

- (h) Le domaine motivationnel de la recherche deunitét (« maturity domain »

Plus tard, Schwartz (1994) proposera l'existencelidetypes motivationnelseposant
toujours sur ces trois besoins fondamentaux, sassdment des valeurs fondamentales
universelles. De nouveaux types de motivation ehalévelles valeurs apparaissent. Au
final, les auteurs identifient dix types motivatiets: (a) le pouvoir; (b)
laccomplissement ; (c) I'hédonisme; (d) la stiatidn; (e) l'autonomie; (f)
I'universalisme ; (g) la bienveillance ; (h) ladiaon ; (i) la conformité ; (j) et la sécurité.
L’approche théorique reste cependant identique.

Elle subordonne comme nous l'avons présenté eadnttion, I'existence des valeurs a
certains domaines de motivations universels, psopraous, qu’elles que soient leurs
cultures, par ailleurs.

L’'apport de ces auteurs a été, consécutivementprdposer une structuration des

domaines de motivation, afin d’étudier en partieuleur proximité relative.

1.3.2 La structuration des domaines de motivation

Les structures des domaines de motivation patieigbnstat empirique que les
domaines motivationnels sont plus ou moins prochi@ésude menée par Schwartz et par
Bilsky (1990) montrerait une opposition ou une aguité des domaines de motivation

relatifs aux valeurs. Selon cette analyse des demrecueillies auprés d’'une population

2 Maturity domain : Pour l'auteur, il sS'agit des &ats que I'individu cherche & promouvoir avec I'Agequi
correspondent a une forme d'acceptation de latégadille qu'elle est, et se traduisant par désuva de paix,
de tolérance, de respect des opinions d’autrafagtpréciation des beautés de la création.



internationale, issue du milieu universitaire, idyrait une opposition entre les domaines
de motivation suivants :

- L’autonomies’opposerait a laonformité socialeEn effet, affirmer son action et sa
pensée de maniere indépendante serait en conibadievec la retenue liée au
conformisme social. (indétermination pour I'échbomi de Hong Kong, les deux
domaines sont séparés par un autre domaine).

- L'orientation sociales’opposerait al'accomplissement de sdtn effet, se préoccuper
des autres interfererait avec la recherche du sysegsonnel.

- Le plaisir, 'hédonismes’opposerait dorientation sociale En effet, se préoccuper de
son plaisir et de son confort rentrerait en comnttamh avec le fait de se préoccuper de la
sociéte.

- L’accomplissement de seiopposerait a Isécurité En effet, la recherche du succes
irait a Il'encontre des relations sociales présdéntan haut niveau de stabilité
(indétermination pour I'’échantillon de Hong Kong BAustralie et de I'Allemagne, les
deux domaines étant séparés par un autre domaimetietion).

La représentation structurelle des domaines madivagls, proposée par Schwartz (1994,

p. 24) et reprise par la suite par de nombreuxuasitest la suivante (figure n°1.2).
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Figure n° 1.1: modele théorique figurant les relations entreypess$ motivationnels de valeurs,
les types de valeur d’ordre supérieur et les dim@sdipolaires des valeurs (Schwartz, 1994, p.
24).



Dans ce modele théorique, il est donc postulé em dintre les différents types de
buts motivationnels.
L’ autonomieet lastimulation exprimant lbuverture au changemerg’opposeraient a la
dimension diwconservatismerassemblant laécurité laconformitéet latradition.
La bienveillanceet I'universalisme faisant ressortir la recherche du bien étre diaut
c'est-a-dire Rltruisme s’opposeraient a la dimension de recherchedéveloppement
personneglobtenu par la recherche gauvoiret par laccomplissement personnel
Enfin, ’hédonismeserait a la fois relié aduverture au changemeat audéveloppement
personnel

De plus, selon l'auteur, le passage d'un but natitvnel au suivant se

réaliserait de maniere continue. En suivant laéésgmtation de la figure 1.1, les buts
motivationnels s’enchainent de la maniere suivahitesi :
- Lepouvoir et 'accomplissemerferaient ressortir la considération et la supééor
sociale.

- L’accomplissementet I'hédonisme feraient ressortir la recherche de
satisfaction, centrée sur soi-méme.

- L’ hédonismeet lastimulationferaient ressortir la recherche de stimulation et
de plaisir.

- La stimulationet I'autonomieferaient ressortir I'intérét intrinseque recherché
dans la nouveauté et dans la maitrise de I'enveoramt.

- L’autonomieet I'universalismeexprimeraient la confiance que les personnes
ont concernant leur propre jugement et le récortfortvé dans les diverses situations de
I'existence.

- L’ universalismeet labienveillanceeraient ressortir I'intérét porté aux autres et
le dépassement des intéréts, pergcus comme étprgdreonnels, voire égoistes.

- La bienveillanceet la conformitéferaient ressortir des comportements normatifs
orientés vers des relations humaines fermées @jaléges d’avance.

- La bienveillanceet latradition exprimeraient le dévouement a l'intérieur du
groupe d’appartenance et la valorisation des oglatau sein du groupe.

- La conformité et la tradition feraient ressortir le lien de subordination de
lindividu a I'égard des attentes, socialement iis§e&s.

- La tradition et lasécuritéexprimeraient les aménagements consentis dans la

vie sociale, en vue d’'obtenir des certitudes dansd.
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- la sécuritéet laconformitéexprimeraient la recherche de maintien de normes
sociales, qui apporterait une protection dansgtexice.
- La sécuritéet le pouvoir exprimeraient la volonté de contrdler les relati@b

les ressources, afin d’éviter la menace que reptésst I'incertitude, liée a la vie.

Un intérét de cette approche par les besoins, eshahtrer I'enracinement
profond des valeurs, rapportées a des besoinsraalse quelles que soient les cultures
concernées. De méme, pour Locke, les valeurs €merat dans I'existence de besoins
universels propres a chaque individu (Locke et l#ei®86). Pour cet auteur, les valeurs
seraient similaires aux besoins, dans la mesureelas permettraient d’entretenir
l'intensité des comportements, et ainsi de leurnéorune direction, puis d’en soutenir
I'intensité, selon une certaine durée. Les valsaraient ainsi sous tendues par I'existence
de besoins universels. Elles seraient I'expresdiane identité propre a chacun, c'est-a-
dire I'élaboration consciente élaborée par un iigdiy qui déterminerait consciemment
son action. Selon le processus motivationnel p@®poar Locke (1991), les valeurs
agiraient comme un « filtre » permettant de diffi€rer les réponses individuelles, par
rapport & une méme sollicitation extérieure, salea besoins, propres a chacun. Cette
approche sera développée un peu plus loin, daeshdpitre consacré a la motivation.
Nous proposerons alors d’évoquer I'intérét etilmités de cette conception.

14 Les valeurs et les intéréts

Parmi les concepts proches des valeurs, étudaelokeach, figurent en effet
les intéréts. Si nous reprenons la définition dit Robert, I'intérét correspond a « un état
d’esprit qui prend part a ce qu’il trouve dignettation, a ce qu’il juge important ». Pour
Perry (1954), une valeur est comparable a un int&@ur Rokeach (1973, p.22), un
intérét est une des manifestations possibles qué prendre une valeur déterminée.
L'intérét possede en effet certains attributs qasspdent les valeurs car l'intérét peut
egalement guider lI'action. Cependant, I'intéréboreae une réalité moins large que celle
des valeurs, car l'intérét n'est pas comparabl@ anode de comportement idéalisé ou a
un état final de I'existence, pour l'individu. Ddup, les intéréts que posseédent les
individus n'ont pas le caractére d’'universalité qumssedent les valeurs. lls ne sont pas
structurés en systémes organisés permettant aivkdinsl de résoudre des conflits, et qui
seraient utiles a la prise de décisions. Ainsijiésréts ressembleraient plus pour I'auteur

aux attitudes, car ils représenteraient une otiiemdéavorable ou défavorable a I'égard de
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certains objets (comme lart, I'argent, ou les pares, etc.) ou vis-a-vis de certaines
activités (comme le métier). Ce concept ne sera gas plus approfondi dans cette revue
de littérature.

Un autre notion concurrente de celle des valeat celle de traits de

personnalite.

15 Les valeurs et les traits de persoalité

Le concept de trait de personnalité s’enracimes dies recherches menées sur la
personnalité (Allport, 1961 ; Rotter, 1954). SeMuCrae et Costa (1999), les traits de
personnalité sont des mesures de différences thdblles, et qui se traduisent par des
modeles deenseéesde sensibilitéet d'action Les traits de personnalité représentent des
dispositions individuelles durablealors que les valeurs sont des croyances ouutes b
durablement installés. De plus, pour Rokeach (1,9%8)concept de trait implique
I'existence de caractéristiques trés stables coaoérna personnalité, et sur lesquelles il
est presque impossible d’interagir, voire de medifiTout au plus est il possible pour
'auteur de mettre ces traits en relation, afirtutder comment ils interagissent entre eux.
Il nN'en est pas de méme pour les habitudes, lesimgsles attitudes, les valeurs, et les
comportements, qui sont susceptibles d’étre madifié

Plus récemment, les résultats suivants ont éténab par Roccas, Sagiv,
Schwartz et Knafo (2002), a partir d’'un échantiltin246 étudiants issus d’'une université
israélienne. La moyenne d’'age est de 22 ans et @le9qpersonnes interrogées sont de
sexe féminin. Les auteurs ont soumis cette papulat un questionnaire. Concernant les
valeurs, chaque individu devait répondre selongmance accordée pour chacune des
valeurs proposées par Schwartz (1992), selon uhellécallant de -1 (opposé a mes
valeurs) a +7 (d’une extréme importance). Concdrlemntraits de personnalité, les 180
items capturaient 5 traits de personnalité, ampdiane échelle mesurant le degré d’accord
des répondants par rapport aux questions poséasv€aux, allant de l'accord au
désaccord total). Les résultats suivants ont éténaois (extrait du tableau de corrélations,
Roccas, Sagiv, Schwartz et Knafo ; 2002, p. 795).
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Facteurs :
traits de BE* | UN* | SD* | ST* | HE* | AC* | PO* | SE* | CO* TR*
personnalité

L’extraversion | 0.01 | -0.07| 0.10| 0.26] 0.18 0.31 0.13-0.11| -0.13 -0.29
louverture -0.06 | 047 | 0.48| 033 0.07 -0.0p -0.380.29| -0.34| -0.29
amabilité 045 | 015 | -0.25| -0.26 -0.34 -0.41 -0.450.06 | 0.20 0.36
la droiture 0.04 | -0.17| -0.01| -0.24 -0.05 0.22 0.050.22 | 0.16 -0.10

le névrosisme | -0.02 -0.02 -0.1p -0.07 -0.01 -0.210.08 | 0.02| 0.02 0.12

Tableau n® 1.1 : les résultats de I'étude mesuesntoefficients de corrélation entre les

valeurs et les traits de personnalité
(* BE=Bienveillance ; UN= Universalisme ; SD= Automie ; ST = Stimulation ; HE=Hédonisme ; AC=
Accomplissement ; PO=Pouvoir ; SE= Sécurité ; COsnfrmité ; TR= Tradition)

Ces résultats montrent que I'extraversion estdige valeurs d’accomplissement (r=0.31,
p<0.01), de stimulation (r=0.26, p<0.01), d’hédomés (r=0.18, p<0.01) et qu’elle est
opposée aux valeurs de tradition (r=-0.29, p<0.0).montrent que les personnes
extraverties adoptent plus fréquemment un compeanmésociable, actif, avec une grande
confiance en elles. A I'opposé, on trouve les pamss réservées et prudentes. Ces
comportements vont dans le sens des valeurs dalatiom, de réalisation de soi-méme,
d’hédonisme, au contraire des comportements d’aiiody de sacrifice, caractéristiques
des valeurs traditionnelles.

Ces résultats tendent également a mordgeex I'ouverture intellectuelle est liée aux
valeurs d’universalisme(r=0.47, p<0.01), dautom®r(r=0.48, p<0.01) de stimulation
(r=0.33, p<0.01) et opposée aux valeurs de confér(ne-0.34, p<0.01), de sécurité (r=-
0.29, p<0.01) de tradition (r=-0.29, p<0.01), etpdevoir (r=-0.38, p<0.01). Ces résultats
montrent que les individus ouverts au monde chetchalépasser le statu quo ambiant,
les structures existantes, et la stabilité, sansr pautant chercher a contrbler
'environnement social et matériel (a travers lakurs de pouvoir en particulier).

De plus, 'amabilité serait liee a la bienveillange0.45, p<0.01), a la tradition (r=0.36,
p<0.01), et a un niveau moindre, a la conformitéd 20, p<0.01). Ces personnes font
preuve de comportements agréables, car elles saotesises du bien étre des autres et
elles cherchent a prendre soin d’elles. Elles avites situations de rupture dans leurs
relations (valeurs de tradition et de conformité).

L’amabilité est liée négativement aux valeurs devoir (r= -0.45, p<0.01) et aux valeurs
d’accomplissement (r=-0.41, p<0.01).

Les individus qui présentent le trait de person@alle la droiture présentent une
corrélation positive avec les valeurs d’accomplisset (r=0.22, p<0.01), de conformité

(r=0.16, p<0.01), de sécurité (r=0.22, p<0.01)ret norrélation négative avec les valeurs
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de stimulation (r=-0.24, p<0.01). Enfin, le névemse présente peu de relations
exploitables dans cette étude, en lien avec lesuvsl

Ainsi, cette étude montre, pour I'échantillon é&jdiexistence de relations de corrélation
intéressantes entre les valeurs et les traits boipealité ; étude qu'il serait nécessaire de
prolonger, dans un autre contexte culturel.

Ces concepts bien que proche ne sont pas assiesijadrh particulier du fait du niveau
d’assimilation que ces deux concepts recouvrendrsAfjue les valeurs sont acquises et
correspondent a l'intégration de normes sociakssirhits de personnalité recouvrent une
réalité psychogénétique, et en grande partie in6és caractéristiques stables de la

personnalité ont été particulierement étudiées daatudes menées en sciences sociale.

Les valeurs ont également été également étudié&stdie leur dimension sociale

et de leur relation avec les normes sociales, gicpler par les sociologues.

1.6 Les valeurs et les normes sociales

Les valeurs ont également été étudiées commeapb@avoir une fonction de
maintien des modeéles culturels. On accorde gémgesie a Parsons d’avoir mis les
valeurs au centre de la théorie de I'action, reppar de nombreux auteurs.
Nous développerons dans un premier temps l'anafgsetionnaliste de la société
proposée par cet auteur, afin de nous intéresser pEcisément a la place spécifique

occupeée par les valeurs.

1.6.1 L’'analyse fonctionnaliste structuraite des systemes sociaux, selon Parsons
Parsons (1952) définit les bases du paradigmeanstituent le fondement de
I'action sociale. La théorie générale de I'actiaipgose tout d’abord que les acteurs sont
orientés vers l'atteinte de buts, qu'il soient pileurs des individus, des groupes, une
société, une organisation, une région, ou uneisiibn. Parsons évite en effet d'assimiler
l'action sociale a la conduite individuellk. généralise 'action sociale a toute entite,
gu’elle soit individuelle ou collective.
L'action sociale, au sens de Parsons, comprendiypatde conduite humaine, qui soit
motivée et guidée par des significations que lidli découvre, dans le monde extérieur.
la théorie de l'action sociale suppose l'existades éléments suivants.

- a) Un sujet-acteurqui peut étre un individu, un groupe ou une coi&ét
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- b) Unesituation,qui comprend des objets physiques et sociaux, l@gecels I'acteur
entre en relation.

- ¢) Dessymbolespar l'intermédiaire desquels l'individu entre emppart, avec les
différents éléments situationnels lui permettaniudleonner une signification.

- d) Desrégles, des normes et des valeuns, guident I'orientation de I'action, c'est-a-
dire les rapports de l'acteur avec les objets awoi les objets non sociaux, liés a son
environnement.

Parsons donne par ailleurs de la société, la itéfinsuivanté (1971, p. 8): @ous
définissons une société comme le type de systéaé qoe caractérise le plus haut degré
d’autonomie par rapport a son environnement, quimpeend les autres systémes
sociauX. [...] L’autonomie par rapport aux environnementgrsfie alors la stabilité des
relations d’échange et la capacitée de contréler léshanges, dans lintérét du
fonctionnement de la société. Un tel contréle migtr de la capacité d’anticiper ou de
résister aux troubles, a la capacité de donner aartfavorable aux relations avec
'environnement. Plus précisément, les systémes sociaux c'eseéded sociétés, sont
engagés dans des processus d’échanges avec lesieystnvironnants. Ces systémes
environnants sont constitués de sous-systemes a(sgci culturels, politiques,
économiques).

Ces sous-systemes sont présents dans toutes Iégéspet ils remplissent chacun une
fonction primaireessentielle. Sans développer les particularitéshdeun de ces sous-
systemes, il est nécessaire cependant d’en préteserdéfinitions, car elles sont
essentielles a la compréhension sociétale des rgalealon Parsons. Il existerait donc
selon l'auteur (1971, p.11) :

- Le sous-systeme socialu communauté sociétale, qui a pour fonction girien
d’intégrer les individus qui le constituent. Le processusdéeeloppement du sous-
systeme social se réalise par inclusion.

- Le sous-systeme culturadu ensemble des caractéristiques complexes des
significations symboliques d’'une société, des cagiedes structurent, des ensembles de
symboles employés par les individus, qui a pourction primairede maintenir les
modeles cultureld_e processus de développement de ce sous-systanad se réalise par

la généralisation des valeurs.

3 Cette définition ainsi que la traduction utilis&st celle de G. Prunier
“ Il entend par la : la communauté sociétale, ledétes culturels, le systéme politique et I'écono(hig70,
p.11)
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- Le sous-systeme politiqua pour fonction primairede réaliser les fins
collectives et dont la particularité est liée a son développ® est a celui de la
différenciation.

- Le sous-systeme économiguel lieu des ressources humaines indispensables
qui sous-tendent les autres systemes, a pour éonptimaire de permettreadaptation
des individus a la sociétée processus de développement de ce sous-sysstroelui de
'amélioration adaptative.

Chaque systeme social peut se concevoir aveclsawst propre, dans la mesure ou des
phénomeénes interdépendants se constituent d’uneraatéfinie et stable, dans le temps.
Ce sont ces phénoménes interdépendants qui pentelte constituer la base d’une

structure, s'ils ont une certaine durabilité.

Tout systeme social se définit également pour dautpar sastructure La structure
désigne les traits caractéristiques du systemepeunvent étre considérés comme autant
de constantes.

La fonctionnalité déja décrite plus haut, désigne l'aspect dynamidas systemes.
Lorsque deux ensembles systémiques sont en reldtiotégration, la fonctionnalité
désigne la relation d’intégration qui s’instaurdrerces deux systemes. Un processus de
meédiation s’instaure ainsi, faisant apparaitre ilaetision d’ajustement entre les deux
systemes, par définition dynamique, c'est-a-dimdgive.

Reprenant le concept d’homéostasie, Parsons désrisystemes sociaux comme des
entités autonomes, en équilibre avec [I'environnémebes changements de
'environnement, peuvent provoquer trois influenses!’entité sociale.

La premiere d'entre elles e maintiende la structure actuelle, sans changement
fondamental. La seconde éstchangemenpur et simple de la structure, sa dissolution en
tant que systeme autonome. Le troisieme, enfin, I'ésblissement de structures
secondaires caractére « pathologique ». L’enjeu fondamedgalsystemes sociaux reste
in fine le maintien des modéles normatifs.

Chacun des sous-systemes sociaux a pour ambitioregbndre aux quatre grandes
fonctions décrites plus haut. Lemiatre composantes structurellesrrespondant aux
guatre sous systémes sociaux décrits plus hauhetkent d’expliciter le fonctionnement
des sous systemes sociaux ; il s’agitmi@snes desvaleursdescollectivitéset degbles

Ainsi,
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(a) lesvaleursassureraient le maintien des modeles culturels ;

(b) lesnormesassureraient I'intégration des individus danlziété ;

(c) lescollectivitéspermettraient la réalisation des fins collectives

(d) lesrbles permettraient aux individus de s’adapter aux detesiplus ou moins

explicites de la sociéte.

Sous-systemes Fonction primaire Composantes
structurelles
Social Intégration Normes
Culturel Maintien des Valeurs
modeles culturels
Politique Realls_atlon des fins Collectivités
collectives
Economie Adaptation Réles

Tableau 1.1: les sous-systemes sociaux gedosons (1971)

L’intérét de cette démarche systémique est de dame place déterminante aux valeurs,
gu’elle que soit la société considérée; les valeost effet a la fois des données
individuelles et collectives, avec pour principhjectif la réalisation des engagements qui
lient les individus aux organisations dans lesgsells travaillent. Cette conception reste
cependant trés générale, et non utilisable entl'@as écrits antérieurs, relatifs en
particulier a Kluckhohn (1952), théoricien fonctiatiste également, seront développés.
Parsons réunit en effet dés 1952 les auteurslss@hommeés d’alors, avec pour projet de

définir les bases d’une théorie générale de I'actiaciale (Parsons et al., 1952).

1.6.2 La place des valeurs dans la théogénérale de I'action sociale
Deux approches seront développées : (a) celle dekkbhn et (b) celle de
Parsons. Les valeurs sont définies avant tout cparauteurs par les fonctions qu’elles

remplissent, au sein de la société dans laquédle eht vocation a s’exprimer.

1.6.2.1 Les fonctions sociales des valeursoseKluckhohn

L’objectif premier des valeurs étant celui du nti@n des systemes culturels,
'auteur identifie un certain nombre daractéristiquespropres aux valeurs, qui prennent
tout leur sens, dans la mesure ou elles exprimamtartaine désirabilité sociale (Parsons
et al., p.388-433). Ces caractéristiques concerfagries modalités des valeurs, (b) leur

dimension de contenu, (c) leur fonction instrumkenté&d) leur caractére plus ou moins
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général, (e) I'intensité avec laquelle elles s’irpgaat aux individus, (f) leur nature plus ou

moins explicite et (g) I'étendue de leur champ glagation.

(&) Tout dabord, les valeurs supposent I'existedeemodalités ce qui permet de

distinguer les valeurpositives des valeursiégatives L’auteur ne précise pas ce qu'il
entend par valeurs positives ou négatives. On éshnnablement penser qu'il s'agit de
la capacité qu'ont les valeurs a donner un senstexxiel a la réalité, c'est-a-dire une

évaluation du bien et du mal.

(b) Les valeurs ont également une dimensiortalgenu Les valeurs peuvent, en effet,
selon l'auteur, recouvrir des réalités de niveauffénts : une réalité expressive,

(expressionaldans le texte) une réalité cognitive, ou unatealorale.

(c) Elles peuvent ensuite servir, pour les indigidw pour les groupes, a des réalisations
précises. Ce sont les valeumstrumentalesqui ont une incidencepérationnelle. Elles
peuvent, d’autre part, étre respectées en tanttejles, par les individus ou par les
sociétés, pour ce qu’elles sont. Ce sont alorydésurs debuts encore appelées valeurs

intrinsequesou ultimes

(d) Les valeurs présentent, de plus, un caractir® qu moinsspécifiqueou géenéral
Certaines valeurs sont en effet spécifiques a ioedasituations (c’'est le cas, cité par
l'auteur, des indiens Navaho, qui ne pratiquentgiame cérémonies durant une éclipse de
lune). Au contraire, d’autres valeurs sont génératar elles s’appliquent a une large
variété de situations, dans divers lieux et darfigrénts contextes culturels. C'est en
particulier dans cette optique que s’inscriventresherches de Schwartz et Bilsky (1987,
1990).

(e) La dimension dhtensité encore nommeée par I'auteiarce relative des valeurs, fait
référence au contexte qui entoure le respect daiwes valeurs. Ces derniéres sont en
général considérées comme fortes, car elles sadesdant I'existence d’'un systeme de
sanctions. On peut également mesurer les effomserdis par les individus pour en
respecter le contenu, a travers les états, ledsobje les événements, dans lesquels ils
évoluent. La répétition de certains comportemestsgalement un indicateur de la force

de certaines valeurs. L’auteur ne précise pas facpkrité du contexte culturel, dans
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I'application de ces sanctions, utilisées pour Entien de certaines valeurs. Il existerait
donc une donnée incidente, due a l'application eltames valeurs, et qui serait, elle,
observabile.

L’incidence de l'application ou du non respect @et@ines valeurs laisserait d’autre part
apparaitre plusieurs niveaux d’intensité, dans$pect de ces valeurs.

- Les valeurgatégoriquesimpliquent, pour une société, un respect abdoduséveres
sanctions sont prévues, en cas de non respeatsheat du droit de propriété, valeur citée
par I'auteur, est par exemple une de ces catégdeesleurs, respectée dans les sociétes
occidentales.

- Les valeurspréférentiellesdont le respect est fortement recommandé, poussent les
individus « déviants » a se conformer au respeahatf de ces derniéres. C’est le cas,
par exemple, de la réussite professionnelle, dassdiété américaine. Ceux qui échouent
peuvent s’en justifier, mais une forte pressiord’'@avironnement les pousse cependant a
« Feussir ».

- Enfin, les valeurdiypothétiquesqui sont représentées par des valeurs dont peces
est le plus souvent absent, mais qui manifestemtge2sence, cependant, pour la bonne
forme. L'influence de ces valeurs sur les compoeets est relativement faible, car elles
font référence a des conceptions du passé, queneept plus s'appliquer. C’est le cas
cité par l'auteur, des valeurs de l'aristocratiglarse, qui sont parfois invoquées, mais qui
ne sont pas respectées. Dans ce groupe de vatsursrouverait ainsi les valeurs

traditionnelles

Ainsi, les valeurs peuvent étre considérées comemnéralesou périphériques
selon leur incidence sur le nombre et sur la t@rges comportements, et sur les
conséquences relatives a leur disparition inopinée.

L’auteur distingue d’autre part lesriations et lesdéviations par rapport aux valeurs
d’'une société. Dans une méme sociéte, il existdifffirents niveaux de choix de valeurs,
selon le sexe, I'age, la classe sociale, et latkraccompli. De ce fait, on distinguerait les
valeurs dont l'inobservance pourrait conduire a prescription, a une permission ou a
une prohibition, selon leur appartenance a despg®uale valeurdominantesvariantes

oudéviantes

(f) Les valeurs peuvent également correspondreeaéatité plus ou moinsxplicite Une
valeurexplicite est une valeur qui peut étre verbalisée par léwitglus. L'existence des
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valeursimplicites se déduit de la récurrence des comportements, émgkement de
certains comportements verbaux. L'existence de wasurs se déduit également de
'observation d’'une dimension symbolique, qui psiesidans certains comportements,
eux-mémes observables. Cependant, pour existeryalaar doit pouvoir étre hommee,
c'est-a-dire explicitée par I'individu qui en estdépositaire. Les valeurs ne peuvent donc
étre étudiées sans la référence a une liste darggbermettant a I'individu d’évaluer leur

importance absolue (démarche normative) ou relétigearche ipsative).

(g) Les valeurs peuvent également étre classéam dattendue de leurchamp
d’application Alors que certaines valeurs ne concernent quauwl sdividu, d'autres
concernent 'humanité dans son ensemble. Les \sidiasyncratiquessont des valeurs
concernant une personne, dans un groupe conceams. @es situations nouvelles, des
valeurs apparaissent, en général en opposition eskes déja présentes, au sein des
organisations. Il est nécessaire de distinguer pauteur ces valeurs idiosyncratiques des
valeurs ditegpersonnellesLes valeurs idiosyncratiques correspondent a laigramont
les individus nuancent, accentuent, interpretemt waleur, appartenant a un groupe ou
ayant une incidence universelle.

Les valeurs dgroupeou valeurs distinctives, concernent une pluraitadividus, qu’il
s’agisse d’'une association, d'une nation, ou d’cindisation. Ces valeurs consistent en
des modes de comportement et a un ensemble décgijons, socialement acceptés. Les
acteurs appartenant a ce groupe peuvent ainsffiaeiit se retrouver, grace au partage des
valeurs.

Enfin, les valeursuniverselledranscendent les réalités culturelles pour s'imposenme
des « vérités » d’ordre supérieur, gu’elles quertddies nations et qu’elles que soient les
cultures concernées. Cette universalité des valigemdrait, selon I'auteur, a la nature
biologiquement similaire des étres humains, et neoait ainsi que la culture n’en est pas
le seul élément déterminant. Schwartz et Bilsky87191990) partagent cette posture

épistémologique.

Apres avoir donné gquelques caractéristiquesiveltaux fonctions remplies
par les valeurs, nous allons maintenant développevement la conception de Parsons
(1971) concernant la place que prennent les valelarss le systéme social dans lequel

elles s’inscrivent.
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1.6.2.2 Les systemes de valeurs, selon Parsons

Dans son analyse des systemes sociaux, Parssigaeaauxvaleursun role
prépondérant, ayant pour fonction essentielle leintiem des modeles culturels,
indispensables a la confiance qui doit existereelas individus et la société dans laquelle
ils évoluent. Les valeurs réglent ainsi les engagemaqui prévalent entre les individus et
les unités sociales dans lesquelles ils vivent.deorentalement, Parsons (1971, p.9)
définit les valeurs comme des « représentationkeatnles » qui définissent des types
préférablesde systeme social.
« Au niveau culturel, les valeurs sociales ne a@mpent qu'une partie d’un systéme de
valeurs plus vaste [...]. Les valeurs sont reliéesea autres composantes du systéme
culturel que sont la connaissance empirique, lesesges d’expression symbolique et les
structures symboliques constitutives qui compokemoyau des systemes religieux. En
dernier lieu, c’est principalement en termes radigk que les valeurs sont légitimée©n
peut constater que, pour Parsons, les valeurspanie d’'un systeme symbolique plus
vaste, qui définit un systeme de croyances qualdiéeligieux, et qui définit des types de
préférences sociales, intégrées par les individus.
Les valeurs sont reliées a d’autres composantesystéme culturel comme les systéemes
religieux des sociétés, dans lesquels les sujetsvént a la fois une connaissance
empirique, des systémes d’expression symboliguds dutériorisent dés leur plus jeune
age.
Il existe en effet, selon Parsons, une zone djxéteétration entre le systéme social et le
systeme de la personnalité. Les valeurs, en tamtlqunées préférables pour une société,
sont intériorisées par les individus. L'instituti@aiisation de celles-ci correspond a
l'intériorisation du systéeme de valeurs, par I'widu, dans la société. Il s’agit donc d’'un
échange entre une unité sociale et un individu,egticaractérisé ici, par rapport a son
intériorité. Il s’agit d’'un engagement qui se basel’honneurou sur laconsciencedans
le but d’éviter laculpabilité.Parsons écrit a ce sujet (1971, p.5nous attribuons un réle
prépondérant a la personnalité des individus pauréalisation des fins collectives. Le
systeme de la personnalité est I'agent primaire plegessus de I'action, et donc de la
mise en ceuvre des principes et exigences culturels
D’autre part, 'engagement des valeurs impliquéligation de traduire ces dernieres,
dans I'action concrete. Dans les sociétés modelmesyeau de généralité des valeurs est
a l'origine d’'une certaine latitude des individusincernant I'observance de certaines

valeurs. Ces dernieres ne sont pas en effet fortéapmplicables. Comme le souligne
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Parsons, le fait d’interdire de préter de I'argamec intérét, est tres différent d’enjoindre
les individus de ne pas exploiter autrui, dangri@ssactions économiques. Parsons estime
gue lagénéralisationdes valeurs est un processus nécessaire a la exdfigaltion des
sociétés (1971, p.30) :larsque le réseau de situations socialement stréet devient
plus complexe, le modele de valeurs lui-méme di@t@acé a un niveau supérieur de
généralité, pour assurer la stabilité sociale ».

Les valeurs s’adaptent, dans une société, a sdatévoéconomique. Elles perdent ainsi

leur caractére de spécificité, pour gagner en géiter

2. DEFINITIONS ET COMPLEMENTARITE DES APPROCHES THEORIQUES
CONCERNANT L'ETUDE DES VALEURS
Les définitions citées mettent majoritairement evidénce les apports
théoriques de Kluckhohn, Parsons, Rokeach, et Sthwae sont ces définitions la que

nous développerons.

1. La définition des valeurs selon Kluckhohn
Kluckhohn (1952, Parsons et al. p. 395) a propogédéfinition fondatrice des
valeurs, dans I'ouvrage déja présenté. Pour cetigit une valeur est une (a) conception

(b) expliciteou implicite de ce qui est désirabl@our un individu, ou pour un groupe

d’individus, et qui I'influence dans (c) la sélextid’'une action possibleselon ses modes,

son sens, et sa finalité »

(@) Pour cet auteur, les dimensions affectivesnitivgs et conatives des
valeurs renvoient respectivement a ce quidésirablepour I'individu, c'est-a-dire a une
conceptiondu désirable et a une opération de sélectiong guitrisieurs valeurs. Pour
Kluckhohn, ces trois réalités sont indissociablet, elles agissent de maniere
concomitante. Uneonceptionrenvoie a la dimensiooognitivedes individus ; ce qui est
désirablerenvoie a la réalitéaffective et le processus d&lectiondoit étre mis en relation
avec la dimensiononativedes individus.

Les valeurs sont desonceptionscar elles sont d’abord et avant tout des absbrasct
Elles ne sont pas directement observables. |l tsthgipréférences, choisies d’'un point de
vue «moral », par «raisonnement », ou d'aprésjugement « esthétique ». Une

conceptionsous-entend la recherche de ce qui est désirabla;ne signifie pas pour
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'auteur de choisir ce que I'on désire, mais deisihae que I'on pense ou de ce que I'on
sent juste de vouloir. Il s’agit en effet de ceuquindividu estime devoir désirer, et non de
ce qu'l peut désirer, de prime abord. Cette cotioepdu « désirable » concerne
l'individu ou peut concerner une pluralité d’indivis. En tant que conceptions, les valeurs
sont également éminemment discutables, méme s,ldaras ou celles-ci sont implicites,
les valeurs ne passent qu’au second plan, apreéséaen acte. Les valeurs sont également
des conceptions, car elles s'appliquent a une graadété de situations.

(b) La naturémplicite ou explicitedes valeurs est la conséquence du fait que ces
dernieres ne sont pas toujours clairement expdisitélabituellement, les individus ne
verbalisent pas le contenu des valeurs qui lesaom@né a agir. Il s’agit le plus souvent
d’'une construction élaborée par I'observateur, aient a comprendre la régularité des
comportements, pour un individu, un groupe, ou nakgon. Méme si les valeurs ne sont
pas toujours verbalisées de maniére adéquate panderidus, il n'en reste pas moins
gu’elles demeurent des conceptions car ce sonalolgsactions qui peuvent s’expliciter.
La verbalisationreste cependant I'étape nécessaire a l'identificate ces valeurs.

Les valeurs et la nature cathartique des comportenteimains sont souvent associées. Il
y a lieu, cependant, pour Kluckhohn de distingues deux réalités, qui ne font que
cohabiter, dés lors que les valeurs engagent Viddi dans son intégralité, a la fois
cognitive, conative et affective. La notion désirabilité fait en effet référence a la
canalisation des impulsions des sujets, qui sdraeentés, spontanément, si les valeurs
étaient absentes, a 'assouvissement des pulsiawyrt terme. Les valeurs, au contraire,
permettent d’élargir les perspectives d’actioniddssidus, car elles rendent possibles une
programmation des buts, a plus long terme.

En effet, vivre en société nécessite un accordyend nécessaire I'existence de valeurs,
qui sont des éléments standardisés, repérabld$nparidu. Un comportement individuel
qui ne tiendrait pas compte des valeurs d’'une gbcgviendrait & étre considéré par de
l'individualisme ou de la déviance, du point de deela société, et pourrait étre qualifié
de comportement autiste, de la part de I'individegt a dire qu’il devient alors incapable
de tenir compte de son environnement). Si quelq@ose la question. Rourquoi les
valeurs existent-elless?, la premiére réponse apportée par Kluckhohnleesuivante
(1952, p.400). ¥arce que la vie sociale serait impossible sansselLe fonctionnement

du systeme social dans son ensemble serait miscleac édans I'atteinte des buts
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collectifs ; les individus ne pourraient pas obteoé dont ils auraient besoin de leurs
congéneres, en terme personnel et émotignngbs.

De ce fait, selon l'auteur, les valeurs et l'actmociale sont liées. Les valeurs sont un
elément essentiel du fonctionnement social, casglbussent a agir. Elles canalisent les

forces motivationnelles a I'oeuvre, chez I'individandus vers la réalisation des buts.

(c) Suivant I'explicitation de cette définition, $#lectionde I'action entreprise
par l'individu ne répond pas a des formes de ratihconscientes. Parfois, il s’agit d’'un
choix conscient, marement réfléchi. Parfois, lausoh s’'impose, sans qu’il y ait a
proprement parler de sélection apparente, danfdix ae I'action réalisée. L'individu
effectue alors une sélection, en fonction des vsaledont il est le dépositaire. Cette
sélection s’effectue en fonction de chg@mwssiblesqui s’offrent a lui, sous lintensité
relative de certaines valeurs, considéerées paoluime étant plus ou moins importantes.

Cette définition...

2. La définition des valeurs selon Parsons

Pour Parsons, les valeurs (1965, p.73) sont dépes des directions
d’orientation désirables au sein d’'une société.\aeurs ont pour fonction essentielle de
maintenir les systemes sociaux, dans leur enserhBke.normes ont par contre une
fonction d’intégration dont les modalités peuveatier en fonction des unités sociales
considérées (famille, organisation de travail, eic«.La composante collectivité est la
culture normative qui définit les valeurs, les nesnles orientations des objectifs et
lagencement des rbles pour un systéme concretteddotion de personnes
déterminables ; la composante des normes est bheblee des regles universelles qui
définissent ce qu'on peut attendre de l'action déégories d'unités difféerenciées a
lintérieur du systéme de collectivités ou de r&aivant le cas ; les valeurs sont les
systemes normatifs qui définissent en termes galistes le modeéle d’orientation
désirable pour le systeme dans son ensemble, indépenent de la spécification de la
situation ou de la fonction différenciée dans Ist&ge %1965, p.74).
Le niveau de généralité associé aux valeurs pauawieur nous interdit le partage et
I'utilisation de cette définition, qui ne s'intéses pas aux valeurs en tant que données
endogenes, pouvant influer directement sur les cot@ments des individus au travail.
Nous allons maintenant développer le concept deeuval selon [I'approche

psychosociologique de Rokeach (1973, 1979).
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3. La définition des valeurs selon Rokeach

Rokeach (1973, p.5) a proposé une définitioniigepet traduite en particulier
par Valette Florence (1990). Pour l'auteur, unewakst « une croyance durable, qu’'un
mode spécifigue de comportement ou but de I'existeest personnellement ou
socialement préférable a un autre mode de compertewu but de I'existence opposé ou
convergent » De plus, selon Rokeach (1968 ; 1973, p.5), Eews sont organisées en
systemes, qui ordonnent celles-ci, selon leur inamae relative.
« Un systéme de valeurs est une organisation derddlcroyances, relatif a des manieres
de se conduire, préférables pour l'individu, ou @sdétats finals de I'existence pouvant
étre classés, selon leur importance relative ».
La conception de Rokeach concernant la naturevdlesirs humaines, repose sur cing
postulats de départ (1973, p.3). Tout d’abordjl(@&Xisterait un nombre limité de valeurs,
pour chaque individu. Ensuite, (2) toutes les panss posséderaient les mémes valeurs, a
des degrés différents, selon les individus. P83%,l¢s valeurs seraient organisées en
systemes. (4) Il existerait d’autre part des liedixc hébergement » des valeurs humaines,
comme la culture, la société, les institutionslaepersonnalité des individus. Ces lieux
seraient antérieurs a I'existence des valeurs-gi@&mes, pour les individus (5) Enfin, les
conséquences des valeurs humaines pourraient &te mjour, au niveau social, rendant
leur étude possible.
Concernant lanature des valeurs, plusieurs caractéristiques sont ifteed par I'auteur.
Les valeurs sont tout d’abord (ggersistantes Elles constituent également (b) des
croyances (c) elles seréferenta des modes de conduites ou a des états finals de
'existence. Les valeurs représentent egalementufd) préférencetout comme une
conception de ce qui est préférable. Enfin, leswal sont (e) une conception de ce qui est
personnellement ou socialement préfératimfin, (f) les valeurs sont organiséen
systémes organiséblous développerons chacune de ces caractéristdpms les pages

qui suivent.

3.1 La nature persistante des valeurs
Comme le fait remarquer Rokeach, si les valetaie®t totalement stables, les
changements sociaux et individuels seraient tothermmpossibles. Inversement, si les

valeurs étaient totalement instables, et pouvaigmnger en permanence, aucune
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continuité ne serait de ce fait observable, erdrgdrsonnalité des individus et leurs
actions dans la sociéte.

Pour Rokeach, les valeurs présentent un carace®rpedsistance, car celles-ci sont
enseigneées et apprises indépendamment d’autrasrsaseir le mode du « tout ou rien ».
Ce mode d’apprentissage, en isolant certaines rgjpsu rapport a d’autres, explique leur
caractére @&nduranceou destabilité Peu a peu cependant, I'individu va se trouver
confronté dans sa vie d’adulte a de nouvelles vslegu’il aura a intégrer. C'est a ce
moment la que les valeurs vont alors étre réorganisles unes par rapport aux autres,
dans un systeme qui va les hiérarchiser. Chaqueuvah alors revétir une importance
relative, par rapport & d’autres valeurs. L'indiviévaluera I'importance relative de
chacune des valeurs nouvellement rencontrées dastitution de travail, par rapport a
son environnement initial, et il construira son g systeme de valeurs. |l aura, par
exemple, a choisir entre le fait de rechercherulecés ou de rester honnéte, d’agir de
maniére soumise ou de maniere indépendante (exemptés par l'auteur). Par
I'expérience et par un processus de maturatiorgpitendra & son compte les valeurs
fondatrices qu’il a apprises au début de sa vidl ks intégrera par un processus de

hiérarchisation, chaque valeur revétant alors ompoitance relative.

3.2 Une valeur est également une croyance

Trois types de croyances ont été identifies pakeach (1968). (1) Les
croyancesexistentiellesou descriptives qui peuvent se caractériser par le fait d'étre
fausses ou justes. Il existe ensuite (2) les crogmé@valuatives qui sont utilisées pour
juger en terme de bien ou de mal, et (3) les crogmumui permettent darescrire ou de
proscrire les comportements, en vertu desquelles une a&sinjugée désirable ou
indésirable. Reprenant les travaux d’Allport (19@pkeach considére qu’une valeur est
une croyance qui permet de prescrire ou de prestegs comportements. Les valeurs
permettent a un sujet d’agir, avant tout par peifée.Une valeur posséde donc pour
'auteur une compétence prescriptive ou proscrigtiv
De plus, selon Rokeach, en tant que croyancesydiesirs possedent une composante
cognitive, affective, et comportementale. D’'un poithe vue cognitif, les valeurs
permettent d’évoquer tout ce qui est du domaindésirable, pour l'individu. D’un point
de vueaffectif ceux-ci se sentent engagés émotionnellement ldadéfense ou dans la
lutte de certaines valeurs. Enfin, les valeursumet dimensiortomportementalecar, une

fois activées, elles meneraient a I'action.
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3.3 Les valeurs se référent a un mode de carii@ ou & un état final de I'existence
Les valeurs peuvent étre mises en relation aws rodes de conduite
ponctuels ou avec des états terminaux de I'existétmmme les idéaux). Les valeurs ainsi
définies, sont alors par naturestrumentalesou terminales En d’autres termes, les
valeursterminales comme le « salut » (sauvé pour la vie éternallex un monde en
paix » (vouloir un monde sans guerre ni conflijrésentent des objectifs durables, a long
terme, tant pour l'individu que pour la sociétéleElengagent durablement la personne
dans sa croyance sur le monde, sans pour celaadeirr par des actes ou par des
conduites particulieres. Par contre, les valénstrumentalescomme le « courage » ou
« I'honnéteté » sont des valeurs au nom desquebasdividus vont agir et mener a bien
une action déterminée. Rokeach reprend donc ceitmation, apres Lovejoy (1950),
Hilliard (1950), Kluckhohn (1951), Kluckhohn etr&itbeck (1961).
Cependant, pour l'auteur, le caractére de valssisumentales ou de valeurs terminales
n'est en aucun cas « définitif » (1973, p. 12).dfet, une valeur terminale peut prendre
la place d’'une valeur instrumentale, pour une awdfeur terminale.
L’instrumentalisation des valeurs est donc a casij pour l'auteur, comme étant

totalement contextuelle.

3.4 Une valeur est une conception de ce qui est préféla pour le sujet

Reprenant la définition de Kluckhohn (1952); aacsaqu’une valeur est kne
conception de ce qui est désirableRgkeach considére que les valeurs sont avant tout
dans un rapport de « préférence ». Est préféréke galjet une valeur pour laquelle il a pu
réaliser une opération de comparaison, a partiagigelle il va juger préférable de choisir
telle ou telle action, qui lui permettra d’exprintelie ou telle valeur. Ce qui est désirable
est donc une préférence pour un mode de comportempan rapport a un mode de
comportement opposé, ou une préférence pour ufirghpar rapport a un autre état final
évalué par lindividu comme opposé. Cette préféeeseffectue dans le cadre d'un
systeme de valeurs propre a l'individu, qui luimpet donc de comparer cette valeur a

d’autres valeurs, hiérarchiguement organisées €Rse.

27



3.5 Une valeur est une conception de quelque chose st personnellement
ou socialement préférable

Les valeurs, méme si elles sont I'expression diesirable », au sens ou
I'entend Kluckhohn, sondésirables pour sabu désirables pour les autre€ela signifie
gue des valeurs peuvent ne pas s'appliquer a tiestishs sociales, de groupe, mais
s’appliquer, cependant a titre personnel. Leswalprésentent ainsi la particularité d’étre
« souples », c'est-a-dire applicables differemmsgign I'age, le sexe ou le statut social

(comme le fait d’étre pauvre ou riche : cité pauteur).

3.6 Les valeurs sont organisées en systemes

Reprenant les conclusions de Williams (1968)lesivaleurs, Rokeach (1968 ;
1973, p.11) considere que les comportements d’'dividu ne sont pas la conséquence
d'une seule valeur, mais d’'un ensemble de valedwst la particularité est que ces
dernieres sont nombreuses et en interrelation. v@esurs sont en effet organisées en
systemes hiérarchisés, aprés avoir été appriseségrées par les individus. Elles sont
alors « priorisées », les unes par rapport auwesutbe plus, les systémes de valeur ont la
propriété d'étre relativement stables sur I'axeteonps, méme si des réaménagements
sont toujours possibles. Les systémes de valeurs paur Rokeach le reflet d’'une
socialisation stable d’'un individu, au sein d’'undture, ou d’'une société donnée. Des
changements culturels, sociétaux et personnels epgugependant conduire a un

réaménagement du systéme de valeurs des individus.

Cette définition sera en grande partie retenue, ellg se situe a un niveau
psychosociologique, conforme a notre question deerehe initiale : comment les valeurs
individuelles peuvent elles avoir un effet suraéttudes des salariés ?

Apres avoir présenté les définitions de Kluckhohrde Rokeach, nous allons
présenter la définition des valeurs, selon Schwa@tamme nous I'avons déja en partie
présenté, pour cet auteur, les valeurs sont avamt Kexpression de domaines

motivationnels.
4. La définition des valeurs selon Beartz

Reprenant en grande partie les travaux de Rok&acbnception de Schwartz,

concernant les valeurs, se veut donc avant towetselle. Schwartz (1987) cherche a
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déterminer des structures de valeurs humainesi qires des domaines motivationnels
universels et applicables, qu’elles que soientidsires étudiées.

Faisant le point sur la convergence des approcheucept de valeurs, et reprenant en
particulier la définition des valeurs de Rokeach7@), Schwartz (1992) identifie dans la
littérature cinq caractéristiques fondamentaleoncernant les valeurs. Ainsi, pour
lauteur :

- (@) lavaleur est une croyance.

- (b) Elle se réfere a des états finals ou a des sndee€onduite choisis par I'individu.

Ce second point fait référence au fait qu'une valeeut exprimer un état final de
I'existence a travers un ensemblevadeurs terminalesu qu’elle peut se traduire par des
comportements immédiats ou différés. Il s'agit darscas devaleurs instrumentales
Schwartz reprend ainsi la classification de Rokdaém3).

- (c) Elle permet de transcender des situations Bgees, vécues par les individus.

- (d) Elle guide les individus dans la sélection @ungll'évaluation du comportement,
des personnes ou des événements qui les entourent.

- (e) Elle est organisée avec d’autres valeurs pmuandr un systeme de valeurs.

L’auteur reprend en cela les définitions déja pné&es, mais en insistant sur I'importance
des buts généraux qui dépassent les situatiors @tbjectifs concrets, poursuivis par les
individus. Les valeurs n’ont pas toutes la mémeoirtgnce, mais elles ont en commun de
servir de révélateurs, de principes fondateurs pttamt de guider la vie des individus ou

des groupes.
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CONCLUSION PARTIELLE RELATIVE AUX CONCEPTIONS DES V ALEURS
EXPOSEES PRECEDEMMENT

Plusieurs caractéristiques relatives aux valeurd s@nsversales, pour les
différentes conceptions exposées plus haut.

La premiere caractéristique est que les valeurseraent l'intégralité de
l'individu; a la fois selon ses dimensions cograsy affectives et comportementales. C’est
la portée métacognitive des valeurs qui nous poasskercher un modele théorique
explicatif du processus de motivation qui S'artecubur ces trois niveaux de
fonctionnement psychiques.

La seconde concerne la nature persistante desryvaRersistantesdans le
temps, les valeurs peuvent étre comparées a dewewrndividuelles (Klein et Fein,
2005) comme (a) le besoin de réalisation de soigleltand, 1951. Atkinson,1964), (b)
le modéle a cing facteurs des traits de persoen@icCrae et Costa, 1999), (c) I'état
d’orientation vers I'action (Kuhl, 1994), (d) lacleerche de maitrise (Dweck, 1986) et (e)
le concept de gore self evaluatiom (Judge et al.,, 1998); autant de variables
individuelles dont nous avons brievement présars&dractéristiques en introduction.

Enfin, les auteurs ont souligné que les valeuase®t assimilables a des
croyances, gu’elles se référaient a un mode cometita une conception du préférable
pour lindividu (c'est-a-dire de l'ordre du désilab pour Kluckhohn), et qu’elles
pouvaient concerner indifferemment I'individu, leogpe ou l'organisation. Les valeurs
devaient par ailleurs pouvoir étre structuréesysitesnes organisés.

Un dernier point mérite d’étre évoqué. Les valesgsdistingueraient ou non
des besoins des individus, selon les auteurs. Dewnseptions s’opposent en effet.
L’approche de Kluckhohn et de Rokeach différenegeMaleurs des besoins, et I'approche
de Schwartz, ancre I'existence des valeurs sue c#l besoins universels, qu’elles que
soient les cultures. De nombreux auteurs ont est dmontré la nature contingente des
valeurs, selon la dimension culturelle. Nous chors donc I'approche de Kluckhohn et
de Rokeach, qui différencient nettement les besté@ssvaleurs individuelles, considérées

avant tout comme des systémes de croyances organise
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3. LES VALEURS DANS UN CONTEXTE ORGANISATIONNEL

Un des intéréts majeurs concernant les valeurseefgtit de pouvoir concerner
l'individu, le groupe ou la société dans son endembuniversalité et la transversalité
des valeurs comme objet d’étude n’est en effet pluemontrer. Paradoxalement leur
étude demeure délicate, du fait de I'hétérogérdatdchamps d’application considérés et
du fait de la multiplication des systémes de mepuoposés par les auteurs. L'enjeu est
précisément d’identifier des valeurs qui soienepg pertinentes, a la fois par les salariés
et par les entreprises concernées. Des systemesdelgs trop universels peuvent paraitre
inutiles voire dénués de sens, tant ils sont émgie la cible choisie. Inversement, des
systemes de valeurs trop segmentés (séparant @apkxla vie personnelle, le travail et
les loisirs) peuvent paraitre arbitraires, du d&s nombreuses dichotomies imposées aux
individus interrogés. Les valeurs doivent en efi@mtder leur dimension d’universalité.

Afin de trouver une solution satisfaisante a cebfinme de positionnement sémantique, il
a été choisi d’aborder I'étude de la culture d'eptise, car, comme nous le présenterons
dans ce chapitre, les valeurs en constituent unedieéd’étude fondamental (Den Hartog
et al., 1996; Denison et Mishra, 1995; HooijberdPetrock, 1993; McDonald et Gandz,
1992; Quinn, 1998).

La culture d’entreprise est une notion largemeaitée par la communauté scientifique
depuis plusieurs décennies. Comme le soulignenb&iubauzente, Guilloux, Roussel et
Kalika (2000), dans une étude portant sur la fremechet la culture managériale,
'approche dominante en gestion est représentééegpaicrits nord-américains de Schein
et de leur reprise en France par Thévenet. Cetiia(1t886, p.43-44) propose de définir la
culture d’entreprise comme «[...] un ensemble deyamoes et dhypothéses
fondamentales, partagées par les membres d'unanisagian. Elles operent de facon
inconsciente. Elles ont permis de résoudre deslgras et en résolvent encore, et elles
doivent étre transmises a nouveau ».

Comme le soulignent Dubost, Gauzente, Guilloux, S2el et Kalika (2000), Cette
conception de la culture d’entreprise reprend eandg partie les propositions de
Schein? (1992, p. 12). Pour cet auteur, la fonction esskatde la culture d’entreprise est

de résoudre des problémesdBptation externet dintégration internea la fois tournée

® «culture is a pattern of shared basic assumptitias the group learned as it solved its problemextérnal
adaptation and internal integration, that has wattk&ell enough to be considered valid and, thereftrde
taught to new members as the correct way to pegc#iiink, and feel in relation to those problems »
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vers l'intérieur de I'organisation et vers le miliextérieur. Cette fonction d’articulation

permet d’adapter I'entreprise a son milieu ; elbenpet également d’assurer une fonction
de socialisation, pour les nouveaux salariés. digisait de I'apprentissage et de la
transmission de maniéeres gercevoir depenseret deressentirles événements, au sein
d'une organisation. Le modele théorigue de Sch&®BZ, p.17) prévoit par ailleurs

I'existence de trois niveaux de réalités distincts.

Le premier niveau est composé dggpothéses de bgsqui sont des données
inconscientes pour I'individu, des croyances acgiigour toujours, des perceptions, des
pensées et des maniéres de ressentir, non négsgialgst-a-dire acquises une fois pour
toutes, et gu'il est trés difficile de changer,s&in des organisations. Ce niveau de réalité
correspond a un besoin cognitif de stabilité, pouant, en cas de déstabilisation, & des
manifestations d’anxiété et a des réactions deamsmes de défense.

Le second niveau est composé par les valeurs @dsgou partagées par les
individus («espoused values dans le texte). Ce sont, selon Schein, des ng&lqui
naissent de la résolution d’'un probléme renconaréume organisation, qui « mémorise »
cet événement fondateur par la promotion d’'unewaleu, inversement, par I'adoption,
dés les origines, d’'un certain nombre de valeungldtrices. Celles-ci servent de guide et
permettent de trouver une solution, en situationcertitude, ou lorsque des événements
imprévus surviennent, afin de les résoudre.

Enfin, le troisieme niveau est constitué par ksefacts c'est-a-dire les
conséquences visibles, tangibles des activitéselemgur letiypotheses deaseet sur le
partage desaleurs Il peut étre (exemples cités par l'auteur) questie I'environnement
physique ou architectural, des créations artissgdes mythes et des histoires racontées
depuis longtemps, de listes de valeurs promulguses rituels, des cérémonies, etc. Il
s’agit également des comportements de groupe,lessibes processus organisationnels
devenus, tous, en général, routiniers. Toutes ceméks observables ont une valeur
symbolique, dont linterprétation n'est pas donndme fois pour toutes, mais qui
nécessitent pour étre comprises, une bonne coanaessles organisations concernées.
Comme on peut le constater, les valeurs ne coaestifpas le seul objet d’étude relatif a la
culture d’entreprise. Il n’en demeure pas moinglfonental.

Nous chercherons ainsi dans la premiére sectioggsepter les travaux qui se sont depuis
intéressés a définir et a classer des groupesldarsacomme données fondamentales de
la culture organisationnelle. Plusieurs modelesrgeprésentées, et des listes de valeurs

seront ainsi introduites, permettant au final demie 'une d’entre elles, dans la deuxieme
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section de ce chapitre. Enfin, nous conclurons ta@pitre par la formulation de notre

problématique de recherche.

1. Les principales typologies de la culture orgasationnelle

Les études concernant la culture organisatioarnpuvent étre répertoriées en
deux grandes catégories : (a) les étuneselationnelleset (b) les étudeaxonomiques
(cf. Ouimet, 2005).

(@) La grande majorité des étudesrrélationnelles ont tenté d’établir
'existence d'un lien entre la culture d’entreprite satisfaction au travail, 'engagement
au travail, la cohésion de ses membres, la perfacenarganisationnelle et les styles de
gestion (Appelbaum et al., 2004; Bititci et al. 020 Lee et Yu, 2004; Lund, 2003; Odom
et al., 1990; Nystrom, 1993; Reichers et Schneiti@®0). Globalement, les résultats de
ces études indiquent qu’une culture bien établest @ dire 'adhésion de ses membres a
des valeurs spécifiques, influencerait positiventiefficacité de I'entreprise.

(b) Concernant les étudémxonomiquesles auteurs se sont efforcés d’établir
une typologie des différentes cultures d’entregrise présence. La presque totalité des
typologies ainsi produites sont proposées sousrtad de tableaux de contingence portant
deux axes, permettant d’identifier quatre modesuéures « idéales », encore appelés
modeles matriciels. Des modeles non matriciels istenxt €également dans la littérature,

émergeant soit d'une classification aléatoire, deita déclinaison d’'une seule variable.

La présentation des différents modeles typologigiémitera par 'examen des
premiers modeles matriciels : c'est-a-dire ceuxajleMitroff et Kilmann (1975) et de (c)
Quinn et Rohrbaugh (1983). Ce sont les premiers éesdproposés, reprenant en
particulier les conclusions des hypothéses de Ju883, 1971) concernant I'existence
d’archétypes inconscients, partagés, daprés ceeugu par les membres d'une
communauté.
Le modele non matriciel tres célebre dans la &ttée relative a ce théme est le modele
des types A, J et Z (b) d’Ouchi (1981). Il seralégeent présenté brievement.

Plus proches de nous, et faisant plus spécifiquerappel a des valeurs

organisationnelles quatre modeles matriciels coexis (d) le modele des types de profil

culturel de Deal et Kennedy (1982), (e) le modéds daleurs concurrentielles de Mc
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Donald et Gandz (1991, 1992), (f) le modéle téaetdriel de Cameron et Freeman (1991)
et (g) le modele des relations sociales de Goffelres (1998). La présentation de ces
différents modéles nous amenera a constater langst d’éléments constants, qui seront

utiles pour la suite de nos développements.

La culture d'une organisation est difficile a aghgender dés lors qu'il s’agit de
suppositions partagées par les individus et learisgtions dans laquelle ils travaillent, ce
qui multiplie d’autant les situations rencontréBgs contenus latents, partagées par un
grand nombre, peuvent ainsi émerger; ils peuvenbuvrir des réalités difféerentes
comme des histoires, des normes, ou des créaj@tifiques propres a telle organisation
(Wilkins et Ouchi, 1983; Sathe, 1983; Schein, 1992al et Kennedy, 1982). La nature de
ces contenus préconscients, de ces données partagdee les individus et les
organisations ont été étudiés par les psychologygispnt suggéré I'existence d'une
réalité subjective de nature préconsciente, et plos/ersellement, « d’archétypes
psychologiques » (Jung, 1923). Pour cet auteuralelétypes psychologiques visent a
organiser les interprétations et la réalité subjeatles individus selon un nombre limité
de scénarii collectifs, a partir de représentatigymmboliques universellement partagees.
Ces propositions ont été plus récemment repriseglpsieurs auteurs qui ont cherché a
identifier I'existence de types universels de ad@su(Newmann, 1955, 1970 ; Jaynes,
1976 ; Mitroff®, 1983).

L’intérét porté au cadre conceptuel de Jung esttidgpart justifié postérieurement par le
grand nombre de recherches menées depuis, et mélae si a l'origine le cadre
théorique de Jung fut utilisé pour identifier dggets de personnalité; par extension, il a
servi a décrire des types institutionnels distin@éstroff, 1983, p.59).

D’autre part, Quinn et Rohrbaugh (1981), Carrier @uinn (1985), menant
indépendamment des recherches sur lefficacité nisgionnelle en sont arrivés a
proposer des dimensions similaires, relatives #erdifits styles de management. Nous
présenterons ainsi dans un premier temps les tg@sida) de Mitroff et Kilmann (1975,
1976), (b) d’Ouchi (1980) puis celle (c) de QuinirRehrbaugh (1983).

6 « The more that one examines the great diversitwald cultures, the more one finds that at the lsyin level there is an

astounding amount of agreement between variousetyphl images. People may disagree and fight om¢han by day but at night
they show the most profound similarity in theiraires and myths. The agreement is too profound pydzkiced by chance alone. It is
therefore attributed to a similarity of the psydtehe deepest layers of the unconscious. Theslusappearing symbolic are termed
archetypes (Mitroff, 1983, p. 85)".
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1.1 La typologie matricielle de Mitroffet Kilmann

Mitroff et Kilmann (1975, 1976) ont repris I'aiyae symbolique de Jung pour
proposer I'existence de quatre types de culturssndies. Ces quatre types de cultures
sont le « clan », la « hiérarchie », I'« adhocragiet le « marché » (Mitroff et Kilmann,
1975, 1976). Ces propositions de groupes cultigetg cohérentes avec les travaux de
Williamson (1975), d’Ouchi (1980), de Mintzberg 78, de Wilkins et d’Ouchi (1983).
Dans le schéma proposeé par les auteurs (figurén°2.

- un premier axe relie deux tendances opposées, jaailleurs mises en
evidence par Jung : un mode de fonctionnenrehictif, justifié par l'individualisme, la
participation, l'interaction, la spontanéité etfllexibilité et un mode de fonctionnement
déductif justifié par I'ordre, la stabilité, la linéajtet la rationalité .

- Un second axe relie deux tendances opposeées ;segpeés d'un cOté par
'action, le pragmatisme, la mise en ceuvre de méthodegnsgstues utilisées pour
mener une action et des orientations a court teeh& I'opposé représentées par la
détermination deéclarations généralesa créativité, I'imagination, et I'idéologie.

Le croisement de ces deux axes permettrait aingneligre en évidence quatre

types de cultures « idéales ».

- La culture de modehiérarchie » qui correspond au quadrant | (ST) : ce sont
les axes « opérationnel » et « déductif ».

- La culture de mode rarché » correspond au quadrant Il (NT) : ce sont les axes
« déductif » et « intuitif ».

- La culture de mode @an » correspond au quadrant Ill (SF) : ce sont les axe
« opérationnel » et « inductif ».

- La culture de mode adhocratie » correspond au quadrant IV (FN) : ce sont les

axes « inductif » et « intuitif ».
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Inductif (F : « Feeling »)

Participatif
Individualiste
Spontané
Flexible
Le Clan L’Adhocratie
Opérationnel (S : « Sensing ») Intuitif(l : « Intuiting »)
Action précise Perspectives générales
Méthodes systématiques Créativité
Orientation a court terme Imagination
Pragmatisme Idéologie
La Hiérarchie Le Marché

Déductif (T : « Thinking »)

Ordre
Stabilité
Linéarité

Rationalité

Figure 1.2: Les quatre types de cultures organisationnedsdMitroff et Kilmann ;
tiré et traduit de Cameron, K.S (1984, p.6)

Plus précisément, le quadrant inférieur gau¢Bd&) «la hiérarchie »

correspond a une culture de I'ordre, a I'existetheeegles et de systemes de régulations, a
la détermination de lignes d’autorité, a I'unifoténet a I'efficacité. Les transactions sont
sous le contréle de la surveillance, de I'évalugtet de directives précises (Ouchi, 1980).
Le quadrant supérieur droit (NT) « la culture daché » correspond a la compétitivité, a
'accomplissement d’objectifs de production et & onientation tournée vers le client. Les
transactions sont dépendantes d'un échange éauitabldes regles régulant les
mécanismes de marché (Ouchi, 1980).
Le quadrant supérieur gauche (SF) « la culturdal®e>ccorrespond au partage de valeurs
et de buts partagés, a la participation, a lirdlnalisme, et a un « certain sens de la
famille ». Les transactions sont sous le contr@eladcongruence des croyances et des
objectifs des individus (Ouchi, 1980).
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Le quadrant supérieur droit n’est pas identifié @achi comme étant un type déterminé
d’organisation, mais il est clair qu'il est reprétgif d’'un mode culturel déterminé.
Toffler (1980), Mintzberg (1979) ainsi que d’autaasteurs avant eux (cités par Cameron,
1984) utilisent le terme d’« adhocracie» pour décce type de structure. Il implique les
gualitées d’entrepreneurship, de créativite, d'adbité, et de dynamisme. Les
transactions sont sous le contrdle de la flexiéiit de la tolérance, du développement, de
implication, et de I'innovation (Mintzberg, 1979)

Ce modele permet ainsi de discriminer quatre greujgevaleurs, opposables
deux a deux. Des valeurs d’action (comme le praigma) s’opposent aux valeurs de
réflexion, au sens large (comme la créativité hdgination). De plus, des valeurs
conservatrices (I'ordre, la stabilité, la ratiot&lis’opposent aux valeurs de changement
(la flexibilité, l'individualisme, étre participdji
L’opposition qui est réalisée dans ce modéle elesepostures inductive et déductive,
semble cependant assez peu convaincante. De alasmpatibilité de certaines valeurs
entre elles pose probléme, en particulier le féitrd participatif et I'individualisme, pour

le pble « inductif ». Ce modeéle ne sera donc paste

1.2 Le modele d’Ouchi
Etudiant les modes de gestion en provenancemghnJians les années 70, Ouchi

(1981) propose un modele de classification triparties cultures organisationnelles. Il
identifie ainsi :

- la culture de type A (modéle américain dit « ty@aq),

- la culture de type J (modéle japonais),

- la culture de type Z (modele américain dit « b@ni).
Cette typologie, essentiellement descriptive, dierca montrer des différences
fondamentales en ce qui concerne les types J, X, efiondées sur une approche
multicritéres, ayant un fondement culturel. Ainghsmis par exemple en avant le réle et
limportance des valeurs liées antlividualisme a I'autonomiedans la réalisation des
taches, et da confiancedonnée aux équipes de travail, sans que, pountali@uteur
cherche a identifier quelles pourraient étre plscgiquement des valeurs de référence,
pour les différents systemes de cultures identifEssmodele ne peut donc étre retenu, du

fait de la contingence culturelle des valeurs aimises en évidence.
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1.3

Caractéristiques
culturelles

Type T

(modéle japonais)

Type A
(modéle américain
typique)

Twpe Z
(modéle américain
bonifi€)

Engagement de
I"entreprize envers
les emploves

Emploi a vie

Emplei de courte durée

Emploi de longue durée

Evaluation des

Lente et qualitative

Eapide et quantitative

Lente et qualitative

employés
Cheminement de [ Trés large et non basé sur | Trés étroit ef basé sur la Modérément basé sur la
carmere la specialite specialiie specialite

Nature du contrdle

Implicite et informel

Explicite et formel

Implicite et informel

supporte a I'cccasion par

des mesures explicites et
formelles

Prise de décision

Groupale et consensuelle

Indrviduelle

Groupale et consensuelle

MNature de la
responsabilité

Collective

Individuelle

Individuelle

Intérét pour les
PETSONNes

Holistique (entreprise et
famulle)

Etroit (taches de
I'individu)

Global (individu au
travail)

Tableau n° 1.2: Les cultures organisationnelles selon Ouchi, W1G81)

La typologie matricielle selon Quinet Rohrbaugh

La typologie matricielle de Quinn et Rohrbaugh8191983) a été réalisée dans

le cadre de recherches sur I'efficacité organisaktie, appréhendée comme un construit,
et non comme un concept. Une liste de trente estélefficacité dressée par Campbell
(1977) a d’abord été utilisée. Cette liste a étéféat retraitée par des experts. Finalement,
dix-sept criteres ont été retenus ; ils ont enstétidecomparés deux a deux (soient au total
136 paires). Pour chacune de ces paires, le répbddaait se prononcer sur la similarité
des criteres, au moyen d’'une échelle graduée derl1Q@uarante cinq chercheurs ont
répondu aux questions, ce qui a permis de mettévidence trois dimensions:

- les objectifs « internes » versus « externes » ;

- la «flexibilité » versus le « contrble » ;

- les « moyens » mis en oeuvre versus les « résuliab$enus.
Ces trois dimensions permettent de mettre a jotiisituations qui sont présentées dans le

tableau suivant.
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Orientation générale

Orientation intermédiaire

Orientation conceptuelle

Modele rationnel :
intégration,

formalisation, contréle

Vision externe : objectifs
rationnels

Objectifs : productivite,
efficicence

Moyens: planification,
fixation d’objectifs,
évalutation

Vision interne : processus
interne

Objectifs : stabilité, contréle

Moyens: gestion de
I'information, communication

Modele du systeme
naturel : différenciation,

spontanéité, flexibilité

Vision externe : systemes
ouverts

Objectifs : acquisition de
ressources, soutien extérieur

Moyens: flexibilité, réactivité

Vision interne : relations
humaines

Objectifs : valeur des
ressources humaines

Moyens: cohésion, moral

Tableau 1.3: tiré et traduit de Quinn, E.R et Rohrbaugh1983, p. 374).

Cette classification des criteres de performanestnpas nouvelle. Elle reprend pour
une grande part les travaux de Scott (1977), dehdea (1979) et de Cameron (1978).
Ces criteres de performance supposent pour l'autexistence de dimensions de
valeurs opposables, et qui co-existent de maniaraflictuelle, au sein des
organisations. Une préoccupation tournée vershgr étre » des salariés au sein de
I'organisation s’opposerait ainsi aux valeurs dtéms aux « intéréts de développement
et de croissance » de I'organisation, selon la gnendimension.

Une seconde dimension serait constituée par I'apposentre les valeurs liées a la
nécessité de « stabilité » ou de « flexibilité >¥ deganisation.

Enfin, une troisieme dimension consisterait enbitaage des besoins et des moyens
entre une stratégie a « court terme » (valeursrdduptivité) et une stratégie a « long

terme » (valeurs de planification et de fixatiors dbjectifs).
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Figure n° 1.3: tirée de Quinn, E.R et Rohrbaugh, J. (1983,3).37

Comme on peut le remarquer, l'analyse organisagélbemnproposée par Quinn et

Rohrbaugh permet de rassembler dans une mémeesfatsn spatiale 'ensemble des
dimensions suivantes (figure n° 2.2). Si l'on rewel’ensemble des dimensions
repérées par les auteurs, du centre du cercle|' @et&rieur, on peut trouver :

les quatre dimensions de l'efficacité (au centreehele) ;

o valeur et développement des ressources humaines,
o stabilité et équilibre,
o productivité, efficacite,

0 ressources nécessaires a la croissance et aansgstiternes.
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- les quatre objectifs fondamentaux recherchés gasriganisations ;
o le maintien de la cohésion et de la morale,
o la coordination, I'information et le management,
o lafixation et la planification des objectifs ed¢Valuation,
0

le maintien de la flexibilité et la bonne volont sks membres.

- Les quatre types de structures repérables ;
o la structure décentralisée (flexibilité),
o la structure centralisée (contrdle),
o la structure tournée vers l'intérieur de I'orgatima (harmonie),
0

la structure tournée vers I'extérieur de I'orgatiga(compétition).

- Les quatre modeles théoriques des organisations ;
0 Le modéle des relations humaines,
o le modeéle des processus internes,
o le modele des buts rationnels,
0

le modéle des systemes ouverts.

- Enfin, on retrouve a I'extérieur des cercles leatppifonctions primaires décrites
par Parsons, a savoir :
o le maintien des modeles culturels,
o lintégration,
o laréalisation des fins collectives,
0

I'adaptation.

Le principal intérét de ce modele est la synthasd pgropose des différents
courants théoriques envisagés précédemment. Capeteaquelques valeurs citées par
les auteurs ne permettent pas de retenir ce maeledpiel. Il servira cependant de sous
bassement théorique pour la mise en ceuvre du mddglealeurs concurrentes, que nous
présenterons dans ce chapitre.

Plus proches de nous, les modéles qui vont suome référence plus spécifiguement a
I'existence de valeurs organisationnelles. Il 4'dgis modéles de Deal et Kennedy (1982),

du modéle des valeurs concurrentes (Den Hartod,et36; Denison et Mishra, 1995;
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Hooijberg et Petrock, 1993; McDonald et Gandz, 199QRinn, 1998, du modele de
Cameron et Freeman (1991) et celui de Goffe ets)(i898).

1.4 Le modele de Deal et Kennedy
Deal et Kennedy (1982) comptent parmi les prenclescheurs a proposer une
typologie des cultures organisationnelles, générgartir d'un tableau de contingence.
Ces auteurs proposeérent le croisement de dewdblesia
- le type de risque assume par les gestioem§uouvant étre éleve ou faible) et
- le type de feedback découlant des décigienses gestionnaires (pouvant étre lent ou
rapide). Ce modele prévoit les quatre types deiasdt suivantes (cf. tableau n° 2.3) :
- la culture « circonspecte », qui priviléges haleurs suivantes :
o la prudence,
o0 le respect de l'autorité,
o l'innovation.
- la culture « processuelle », qui privilégs valeurs suivantes :
o la prudence,
o la ponctualité,
o0 la minutie,
o le respect des procédures,
o larecherche de 'ordre.
- la culture « intrépide », qui privilégie lealeurs suivantes :
o le courage,
o [l'individualisme,
o la prise de risque,
o larapidité d’exécution.
- la culture « opérante », qui privilégie \@deurs suivantes :
o la convivialité,
o [I'esprit d’équipe,

o larapidité d’exécution.
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Culture « circonspecte »

Attributs des gestionnaires :
- Tolérance a I'ambiguité
- Extréme prudence dans la prise de
décision
- Compétence technique
- Fort respect de I'autorité

Forces de la culture :
- Capacités a innover (grandes percées
technologiques)

Faiblesses de la culture :
- Lenteur dans I'exécution
- Vulnérabilité aux fluctuations boursieres
- Problemes de liquidité

Culture « intrépide »

Attributs des gestionnaires :
- Forte détermination dans l'adversité
- Individualisme
- Tolérance aux risques élevée
- Croyances « superstitieuses »

Forces de la culture :
- Capacité a réaliser des actions en pqu
de temps

Faiblesses de la culture :
- Faible apprentissage des erreurs
passées
- Perspective a court terme
- Faible inclination a la coopération

Culture « processuelle »

Attributs des gestionnaires :
- Prudence extréme dans I'action
- Ponctualité et assiduité au travail
- Vigilance et minutie
- Respect des procédures

Forces de la culture :
- Fonctionnement ordonné et prévisible

Faiblesses de la culture :
- Bureaucratie pesante
- Faible sens de l'initiative
- Travall répétitif et ennuyeux

Culture « opérante »

Attributs des gestionnaires :
- Convivialité
- Esprit d’équipe

Forces de la culture :
- Capacité a travailler rapidement et
efficacement

Faiblesses de la culture
- Recherche de solutions temporaires
- Perspectives exclusivement a court
terme
- Propension a l'action plutét qu’a la
résolution de problémes

Tableau n°1.4 Tiré et traduit de Deal, T.E. et Kennedy, A.A982)

Concernant ce modele, on peut remarquer une ceraimbiguité dans le choix des

valeurs qui peuvent concerner deux cultures diftse en particulier la prudence et la

rapidité d’exécution. De plus, le nombre de valguposées semble insuffisant.
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1.5

Le modele des valeurs concurrentes
Fruit de la synthese d’'une dizaine d’études (Dertdgeet al., 1996; Denison

et Mishra, 1995; Hooijberg et Petrock, 1993; McBldret Gandz, 1992; Quinn, 1998), le

modele des valeurs concurrentes propose de regraigsevaleurs fondamentales, qui

seraient révélatrices de types culturels détermibéax dimensions permettent de repérer

des types culturels déterminés (cf. tableau n° 2.4)

Les exigences de I'environnement externe en matiere changement » ou de
« stabilité » (statut quo);

I'orientation stratégique « interne » ou « extesnde I'organisation, c'est-a-dire
orientée vers la poursuite d'objectifs de perforogaa moyen ou a court terme, ou
orientée vers la cohésion du groupe (c'est-a-diralorisation des relations entre

les salariés, au sein de I'organisation).

Chacun des quadrants mis en évidence par les ayigvuilégie certaines valeurs, comme

étant significatives de cultures organisationnetlessinctes. Les auteurs proposent a cet

égard :

proposition 1. Les organisations orientées vers le supportrpetsonnel
valorisent les valeurs de tolérance, de consiagratie coopération, de respect,
d’équité, de tolérance, d’humour, d'intégrité meratle franchise, et d'égalité
sociale.

Proposition 2 Les organisations privilégiant I'innovation et Ehangement
valorisent les valeurs d’adaptation, d’autonomee ccativité, d’accomplissement
personnel, de prise de risque.

Proposition 3. Les organisations orientées vers les objectifspdmductivité
valorisent les valeurs de pugnacité, de persévératnd’initiative.

Proposition 4. Les organisations centrées sur les régles etespect de la
hiérarchie valorisent les valeurs de prudence, atiémie des ressources, de
formalisme, de rationalité, de respect de I'auégrt d’ordre.
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TYPE « RELATIONS »

TYPE « CHANGEMENT »

LE CLAN : culture « clanique »

Quadrant | : Culture du consensus
Objectif : Cohésion du groupe
Valeurs saillantes

Ouverture d’esprit
Considération

Coopération

Marquer du respect

Equité

Tolérance

Humour

Intégrité morale

Franchise

Egalité sociale

L’ADHOCRATIE : culture
« entrepreneuriale »

Quadrant Il : Culture du développement
Objectif : Objectifs généraux

Valeurs saillantes
Adaptabilité

Autonomie

Créativité

Accomplissement personnel
Prise de risque

LA HIERARCHIE : culture
« bureaucratique »

Quadrant IV : Culture de la hiérarchie
Objectif : Processus de régulations
Valeurs saillantes

Prudence

Economie des ressources
Formalisme

Etre rationnel

Respect de l'autorité

Etre ordonné

LE MARCHE : culture « pragmatique »

Quadrant Il : Culture de la rationalité
Objectif : Poursuite des objectifs

Valeurs saillantes
Pugnacité
Persévérance
Initiative

TYPE « STATUS QUO »

TYPE « TACHE »

Tableau n° 1.5: tiré et traduit de McDonald, P. et Gandz, J9¢,9. 69).

Ce modéle est certainement le plus explicite eplless complet concernant la

relation qui existe entre la culture d’entreprisdes valeurs. Il sera repris ultérieurement

dans une autre section de ce chapitre. Un autreelmaattuel est celui de Cameron et

Freeman (1991).

1.6 Le modéle de Cameron et Freeman
S’inspirant des travaux de Campbell (1977), de Q\(ir®88), de Smircich (1983)
de Wilkins et d’Ouchi (1983), Cameron et Freema®9() proposent un modéle

foncierement analogue au modéle des valeurs camtes reposant également sur

'appariement des mémes variables. Toutefois, céabeo(cf. tableau n°2.5) se révele étre
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plus complet que le précédent, dans la mesure ointdgre trois dimensions
complémentaires:

- le style dominant de leadership;

- les bases relationnelles;

- les orientations stratégiques de I'organisation.

Les valeurs proposées reprennent pour I'essensieldleurs proposées par Mc Donald et
Gandz (1991, 1992).
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Processus organiques : flexibilité et spontanéité

LE CLAN : quotidienneté et intégration

Valeurs fondamentales :
Cohésion

Participation

Travail d’équipe

Sens de la famille

Style dominant de leadership :
Mentor

facilitateur

Bases relationnelles :
Loyauté

Tradition

Cohésion interpersonnelle

Orientations stratégiques :
Développement des ressources humaines
Engagement

Ethique

L’ADHOCRATIE : compétition et différenciation

Valeurs fondamentales :
Créativité
Adaptabilité

Style dominant de leadership :
Entrepreneur
innovateur

Bases relationnelles :
Entrepreneurship
Flexibilité

Prise de risques

Orientations stratégiques :
Innovation

Croissance

Exploitation de nouvelles ressources

LA HIERARCHIE : quotidienneté et
intégration

Valeurs fondamentales :
Ordre

Regle

Uniformité

Style dominant de leadership :
Coordonnateur
Administrateur

Bases relationnelles :
Régles
Procédures

Orientations stratégiques :
Stabilité
Prévisibilité

LE MARCHE : compétition et différenciation

Valeurs fondamentales :
Compétitivité
Performance

Style dominant de leadership :
Directeur
Producteur

Bases relationnelles :
Résultats
Production et compétition

Orientations stratégiques :
Avantage compétitif
Supériorité

Processus mécaniques : stabilité et contréle

Tableau n® 1.6
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1.7 Le modéle de Goffe et Jones

Goffee et Jones (1998) analysent la culture asgéionnelle selon deux types
de relations sociales. Celles-ci peuvent en etfet @&imeées par laociabilité (c'est-a-
dire la bienveillance qui existe entre les membreif)u lasolidarité (c'est-a-dire la
détermination partagée par les membres de l'orghoigs pour atteindre des objectifs
communs).
La sociabilité constitue selon les auteurs le coeur des relationsnstrumentales. Elle
englobe donc émpathieetla compassion pour autrui
Concernant lasolidarité elle est a la base des relations instrumentagemeitant
I'atteinte d’objectifs collectifs.

Sociabilité élevée
CULTURE RETICULAIRE : CULTURE COMMUNAUTAIRE :
solidarité faible solidarité élevée
Forces : Forces :
- Développement de la confiance et de Ik - Bienveillance envers les pairs
loyauté - Passion pour le travalil
- Tolérance et esprit d'équipe - Engagement et loyauté
- Pensée créative - Motivation a réaliser des performances
- Intelligence émotionnelle des leaders - Valeurs familiales
Faiblesses : Faiblesses :
- Manque de confrontation dans les - Difficulté a concilier sociabilité et solidarité
discussions - Développement d'un esprit clanique et d'ug
- Transfert non systématique des sentiment collectif de toute puissance
connaissances - Leader charismatique intimidant
- Formation de petits arour
CULTURE FRAGMENTEE : CULTURE MERCENAIRE :
solidarité faible solidarité élevée
Forces :
Forces : - Energie élevée consacrée a l'atteinte des
- Autonomie élevée des membres résultats .
- Diversité des membres permettant - Rapidité d'action
I'exploration originale de - Prise de risque
problématiques - Pragmatisme et discipline
- Valorisation de l'intelligence Faiblesses :
- Structuration de I'action peu colteuse - Capacité limitée a composer avec un
Faiblesses : environnement complexe
- Peu de respect des procédures - Intolérance a I'erreur qui défavorise la
- Présence de forces « égoistes » créativite et I'innovation
- Faible apprentissage organisationnel - Insensibilité pour les individus
Sociabilité faible

Tableau n° 1.7 tiré et traduit de Goffee, R., Jones, G. (1998).
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CONCLUSION PAARTIELLE : UNE TENTATIVE DE
SYNTHESE SYSTEMIQUE DES VALEURS

Les modéles présentés ont en commitaitld’associer I'existence de cultures
organisationnelles distinctes a la valorisatiorteaines valeurs, pouvant par ailleurs étre
en concurrence, au sein d’'une méme organisation.

Transversalement, les différents modéles présemias invitent a supposer l'existence
des grandes dimensions suivantes, a la fois aaumide I'individu et des organsations.

1. Les valeursconservatricescorrespondent a une culture de la hiérarchie
(Mitroff et Kilmann, 1975, 1976 ; Quinn et Rohrb&wgl981, 1983 ; Cameron et
Freeman, 1991 ; Den Hartog et al., 1996; Denisdvighira, 1995; Hooijberg et Petrock,
1993; McDonald et Gandz, 1992; Quinn, 1998). Ldewa correspondantes pourraient
en étre la prudence, I'économie des ressourcdsrralisme, la rationalité, le respect de
l'autorité, I'ordre. De méme Schwartz et Bilsky @09, Schwartz (1994, 1999) proposent
l'existence des types de buts traduisant la coriférmla tradition, la sécurité

correspondant a la dimension du conservatisme(@% et suivantes).

2. Les valeurs dehangement et de promotion personnelberespondent a une
culture de l'adhocratie (Mitroff et Kilmann, 1978976 ; Quinn et Rohrbaugh, 1981,
1983 ; Cameron et Freeman, 1991). Les valeurs smorelantes pourraient en étre
'adaptation, I'autonomie, la créativité, I'accongsdement personnel, la prise de risque.
De méme Schwartz et Bilsky (1990), Schwartz (1998B99) proposent I'existence des
types de buts traduisant l'autodétermination, lamwation et I'hédonisme et

correspondant a I'ouverture au changement.

3. Les valeurs decohésion du groupeorrespondent a une culture clanique
(Mitroff et Kilmann, 1975, 1976 ; Quinn et Rohrb&wgl981, 1983 ; Cameron et
Freeman, 1991). Les valeurs correspondantes pentran étre la tolérance, la
considération, la coopération, le respect des guliéquité, la tolérance, I'hnumour,

lintégrité morale, la franchise, I'égalité social€omparativement, Schwartz et Bilsky
(1990), Schwartz (1994, 1999) proposent quant a lexistence des types de buts

traduisant I'universalisme et la bienveillance.
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4, Les valeurs de recherche dmissite personnelleorrespondent a une culture
de marché (Mitroff et Kilmann, 1975, 1976 ; QuirtrRohrbaugh, 1981, 1983 ; Cameron
et Freeman, 1991). Les valeurs correspondantesrgientr en étre la pugnacité, la

persévérance, et la prise d'initiatives.

3. LES PRINCIPALES ECHELLES DE MESUREDES VALEURS

Le modele des valeurs de Rokeach (1973) est sentant un de ceux qui est
le plus utilisé en sciences sociales. Une des ipates caractéristiques de l'auteur est
d’avoir repris la distinction entre valeurs termi@saet valeurs instrumentales, et de I'avoir
adapté, justifiant de ce fait I'existence de deumuges distincts de valeurs. Ainsi, le
premier groupe est composé d’'une liste de 18 vallenminales et le second de 18 valeurs

instrumentales, classées par ordre alphabétiquss Blons présenter ces valeurs.

1.1 Les valeurs terminales

Deux catégories dealeurs terminalesont retenues par Rokeach (1973) : les
valeurs terminales concernant plus particulierenenindividuset les valeurs terminales
concernant spécifiquemelat sociétédans son ensemble. Ainsi, les valeurs deckerche
de salut» et de «aix de l'esprit», sont des valeurs tournées vers l'individu. £kent
supposees étre vecues par lindividu, relevant e’gonviction intime, sans relation
immédiate avec I'entourage. D’autres valeurs, conuelies de <¢raternité» et d’«un
monde en paix sont des valeurs concernant la société dansrssemble. Elles sont par
natureinterpersonnellestournées vers autrui.
Les 18 valeurs terminaledéfinies par l'auteur ont été sélectionnées airpdine liste
importante de valeurs, provenant de plusieurs ssuit s’agissait en I'occurrence d’'une
revue de la littérature des valeurs rencontrées darnsociété américaine et d'autres
sociétés (non précisé dans le texte). De plusyaksirs étaient celles des auteurs eux-
mémes, obtenues auprés de trente étudiants en otsgieh et obtenues a partir
d’interviews représentatifs de cent adultes, apees avoir décrit ce que I'on devait

comprendre par valeur terminale.
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Les 18 valeurs terminales selon Rokeach (1973)

- une vie aisédc'est-a-dire une vie prospere)

- une vie passionnantgc'est-a-dire une vie stimulante et active)

- un sentiment d’accomplissemen(c'est-a-dire une contribution durable)
- un monde en paix(c'est-a-dire un monde sans conflit ni guerre)

- un monde de beautéc'est-a-dire faisant une place a la nature eais)
- I'égalité (c'est-a-dire I'égalité des chances pour tous)

- la sécurité familiale (c'est-a-dire prendre soin de ceux qu’on aime)

- la liberté (c'est-a-dire I'indépendance, le libre choix)

- le bonheur(c'est-a-dire la satisfaction)

- ’'harmonie intime (c'est-a-dire I'absence de conflit intérieur)

- la plénitude amoureusg(c'est-a-dire I'intimité sexuelle et spirituelle)

- la sécurité nationale(c'est-a-dire la protection contre les attaques)

- le plaisir (c'est-a-dire une vie agréable et menée sans hate)

- le salut(c'est-a-dire étre sauvé pour la vie éternelle)

- le respect de sofc'est-a-dire I'estime de soi)

- le statut social reconnuc'est-a-dire le respect et 'admiration)

- 'amitié authentique (c'est-a-dire la camaraderie étroite)

- la sagesséc'est-a-dire une compréhension mature de la vie)

Tableau n° 1.8: les valeurs terminales selon Rokeadrhe Nature of human valugd973, p. 28)

Plusieurs centaines de valeurs ont été ainsi obtepar I'auteur, qui a ensuite
procédé a I'épuration de cette premiere liste, @ianination de certaines valeurs, selon
certains criteres comme la synonymie, le recouvrérde signification, le niveau trop
élevé de spécificité. Les 18 valeuwerminales obtenues donnérent donc lieu a cette
premiére liste. La traduction proposée est celle/dkette Florence (1994).Les valeurs
terminales de Rokeach ont été par ailleurs repaseparticulier par Herche (1994), par
Kahle (1983), par Veroff, Douvan et Kulka (1981)i epnt proposé de regrouper les
valeurs terminales selon neuf dimensions : (agtuste, (b) le respect, (c) le fait d’étre
respecté par son entourage, (d) la réalisatiorodmé&me, (e) le sens de I'appartenance,
(f) 'excitation, (g) 'amusement et le plaisir,)(les relations chaleureuses, et (i) le sens de
'accomplissement. A c6té des valeurs terminaleg sapposées I'existence de valeurs

instrumentales.
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1.2 Les valeurs instrumentales

De méme, deux catégories daleurs instrumentalesont supposées par
lauteur. Une premiere catégorie ayant woe@sonance moralet une seconde catégorie
en rapport avec leompétence des individus.
Chaque valeur instrumentale peut rentrer en coawic une autre, du méme groupe, ou
d’'un groupe opposé. Ainsi, les personnes peuvemrt @&mnenées a vivre un conflit
intérieur, conséquence du choix a réaliser ento daleurs instrumentales a consonance
morales(comme le fait de se comporter honnétement ou aleigre aimante), ou entre
deux valeurs instrumentales en relation avemolapétenceles individus (comme le fait
d’agir de maniére imaginative ou de maniere logigoe entre une valeur de ces deux
groupes(comme le fait d’agir en restant poli ou en suivane démarche intellectuelle
critique, vis-a-vis d’autrui ; exemple cité pardtaur).
Concernant la sélection des valeurs instrumenid@g3, p.29), la procédure suivie a
consisté a utiliser une liste de valeurs mise emregpar Anderson (1968) et une liste de
555 mots, en relation avec des traits de persdénalnderson avait lui-méme utilisé une
liste de 18000 termes, rassemblés par Allport dte@iq1936).
Les criteres d’épuration qui ont permis de retégsrl8 valeurs instrumentales (parmi les
555) sont les suivants. Des groupes de synonymesétérconstitués, et, au sein de ces
groupes, un représentant a été retenu comme \@ded@férence. Ces valeurs ne devaient
pas étre proches, c'est-a-dire qu’elles ne deva@ntreprésenter une méme réalité, mais
refleter des réalités complémentaires. Les itemisrgprésentaient les valeurs les plus
importantes pour la société américaine de I'épogneégalement été retenus par l'auteur.
De plus, ont été retenues les valeurs qui étaiemsidérées comme suffisamment
universelles et pouvant ainsi concerner toutesUdtsires. Enfin, les valeurs qui auraient
pu mettre la personne en situation de « vantardige de « vanité » (termes cités par
'auteur) ou qui auraient pu les conduire a étmmpudiques », ont été éliminées (le fait
d’étre « brillant » ou « charmant »).
Les 18 valeursnstrumentalegorrespondent a la traduction proposée par Vattience
(1994).
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Les valeurs instrumentales selon Rokeach (1973)

- ambitieux (c'est-a-dire travailleur, et qui désire réussir)

- large d’esprit (c'est-a-dire ayant I'esprit ouvert)

- capable(c'est-a-dire compétent et efficace)

- gai (c'est-a-dire enjoué et joyeux)

- propre (c'est-a-dire bien tenu et soigneux)

- courageux(c'est-a-dire prét a défendre ses valeurs)

- indulgent (c'est-a-dire qui accepte de pardonner autrui)

- serviable(c'est-a-dire qui ceuvre pour le bien des autres)

- honnéte(sincére, franc)

- imaginatif (audacieux, créatif)

- indépendant(s0r de soi, autonome)

- intellectuel (intelligent, réfléchi)

- logique (cohérent, rationnel)

- aimant (affectueux, tendre)

- obéissant(déférent, respectueux)

- poli (courtois, bien élevé)

- responsable(sur qui on peut compter, fiable)

- maitre de soi(mesureé, autodiscipline)

Tableau n° 1.9 les valeurs instrumentales selon Rokeadhe nature of human valugd 973, p. 28)

Le modéle proposé par Rokeach a été critiqué, plosreurs raisons.

(@) La premiere critique est consécutive a la matméme de la méthode
itérative, pouvant étre instable et sujette a variationeffet, les critéres de choix pour un
individu ne sont jamais définitifs et ils peuvehtager, dans le temps.

(b) La seconde, également d’ordre méthodologigsierelative a la longueur et
a la difficulté de la thche demandée aux individoadés, consistant a ordonner les
valeurs les unes par rapport aux autres.

(c) Enfin, la derniére critique reléve de la pehce des valeurs proposeées par
Rokeach, dans un contexte professionnel (Edwag$s,11994 ; Finegan, 2000 ; Meglino
et Ravlin, 1998). L'application de I'échelle de Ralkh dans un contexte professionnel

pose en effet un probleme de validité de conterarmP les valeurs terminales, la

" Méthode itérative : il s’agit pour l'individu sondé de classer le8 valeurs proposées par ordre d'importance
relative, de la plus importante a la moins impddan
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« sagesse », un « monde en paix », un « mondeadéébe, le « plaisir », le « salut », et la
« sécurité nationale » par exemple, posent pagieuhent probleme. De méme, les
valeurs instrumentales comme I' « amour », le d@ar», le fait d’ « étre gai », ou d’étre

« propre » ont peu de signification, dans un cdetexofessionnel.

C’est pour toutes ces raisons, et plus particuherg la derniere de celles-ci, que nous
n'utiliserons pas ce modéle.

Le modele proposé par England (1967) concerne gaurpart le contexte
professionnel. Les valeurs sont considérées comme fdcteurs déterminant le
comportement des individus. Elles sont congcues comatevant dedonnées idéologiques
ou philosophiqueset de ce fait relatives a des besoins (Dose, 191land, 1967 ;
England, Dhingra, Agarwal, 1974). Ces travaux fégalement référence aux résultats
obtenus par Allport, Vernon et Lindzey (1960).

L'importance des valeurs est, selon l'auteur, datiée aux relations interpersonnelles
gue le manager entretient avec son entourage, specis éthiques de son travail, aux
perceptions qu’'il a de son travail et aux solutignsl apporte aux problémes rencontrés.
Le questionnaire des valeurs personnelles d’Englaété élaboré a partir de 66 concepts
relatifs aux croyances, aux systéemes de valewmaxetomportements repéres, au sein des
organisations. Ces 66 concepts peuvent étre ranaeciag dimensions :

(a) les buts et les objectifs poursuivis par lgmarsations,

(b) les buts et les objectifs personnels des iddi;

(c) les buts et les objectifs des groupes d’indisid

(d) des idées associées aux personnes et enfin

(e) les idées concernant des sujets de la vieceérgl.

Cependant, la définition sous-jacente a ces traestixi'indexer les valeurs a I'existence
de besoins humains fondamentaux. Comme nous l'ad#é signalé, cette option
théorique n'a pas été retenue. Ce modele n’est pascetenu.

Le modéle de Schwartz et Bilsky est composé deesisi, qui représentent les 10
types motivationnels fondamentaux et universelspugés pour 97 échantillons et dans
44 pays difféerents (Schwartz ; 1992, 1994).

Deux dimensions permettent de repérer et de cldssesemble de ces valeurke
conservatismes’opposant &ouvertureet auchangemengt le développement personnel,
s’opposanta I'altruisme. Les 56 items correspondant aux 10 types motivaétmnselon

Schwartz et Bilsky sont les suivants :
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Types de buts Définitions Valeurs rattachées
motivationnels
et exigences universelles
Pouvoir Recherche d'un statut Pouvoir social
(interaction, groupe) social de prestige|;  Autorité
volonté de domination Richesse
envers les personnes et |[es Préserver son imag
ressources. publique

Reconnaissance sociale

Accomplissement Succeés personnels, Succes
(interaction, groupe) compétences personnelles, Etre capable
en accord avec des Ambition
normes sociales. Influence
Intelligence
Respect de soi
Hédonisme Plaisir et recherche de Plaisir
(organisme) sensations gratifiantes  Profiter de la vie

pour soi-méme.

Stimulation
(organisme)

Excitation, recherche d
nouveauté et de challeng
dans la vie.

Bravoure
Vouloir une vie variée
Vouloir une vie excitante

Autonomie
(organisme,
interaction)

Indépendance de pensé¢
d’action.

2 et Créativité

Curiosité
Liberté de pensée
Liberté d'action

Indépendance
Universalisme Compréhension, Ouverture d’'esprit
(groupe, organisme) appréciation, tolérance, Sagesse
soucis d’'intégrité, du bien  Justice sociale
étre des personnes |et Egalité
respect de la nature. Monde en paix
Monde de beauté
Harmonie avec la nature
Protection de
I'environnement
Harmonie personnelle
Bienveillance Préservation et mise en Etre serviable

(organisme,
interaction, groupe)

valeur accrue du bien ét
des gens avec qui I'on €
en contact.

e
St

Honnéteté

Le pardon

Loyauté

Etre responsable
L'amitié authentique
Amour profond

Vie spirituelle

Un sens a la vie

Tradition
(groupe)

Respect, engagement
acceptation des coutum
et des idées qu’une culty
traditionnelle préconise.

et

re

Humilité

Dévotion

Accepter sa condition
Respect des traditions
Etre modéré
Détachement
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Types de buts Définitions Valeurs rattachées
motivationnels
et exigences universelles
Conformité Retrait de [laction, des Politesse
(interaction, groupe) tendances et des Obéissance

impulsions, pour éviter de  Respect di aux anciens
violer les attentes sociales Autodiscipline

et les normes sociales.

Sécurité Sécurité, harmonie @t Sécurité nationale
(organisme, stabilité dans la société. Sécurité familiale
interaction, groupe) Ordre social
Propreté
Echange de services
Santé

Sens de I'appartenance

Tableau n° 1.10: les dix types motivationnels, les trois exigenaaiverselles et les valeurs
rattachées : tiré de Schwartz, (1994, p.22)

Trois raisons peuvent participer au choix de nerpgsir ce modéle.

(a) La premiére d’entre elles, similaire a I'abandonrdadéle de Rokeach, tient a une
guestion de validité de contenu, pour des valewscancernant pas directement
'entreprise. Il s’agit par exemple des valeursvantes : « un monde en paix », « un
monde de beauté », « 'harmonie avec le naturdasécurité nationale ».

(b) De plus, ces valeurs sont au nombre de 56uicpayait étre trop important. (Roussel,
2006) préconise pour sa part qu’a partir de 10fhstele taux de réponses et de
fiabilité des réponses obtenues diminue de mapigig@ématique.

(c) Enfin, la derniére raison tient & la définitides valeurs proposée par I'auteur, qui n'est

pas celle qui a été retenue a I'issue du premiapitte.

Le modéle proposé par Mc Donald et Gandz (129%92) a été élaboré afin de
pouvoir s'adapter, a la fois a un contexte persbmas également organisationnel. Les
auteurs reprennent la définition de Rokeach, corardrles valeurs (McDonald et Gandz ;
1991, 1992).

La méthodologie suivie par les auteurs
D’un point de vue méthodologique, les valeurs ps@@s ont été obtenues a
partir d’entretiens semi directifs menés aupregsieadres dirigeants. Ce nombre a été

limité du fait de la récurrence des valeurs cifgmsles individus interrogés.
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Il'y avait quatre groupes sondés. Le premier @aiitstitué de 28 managers travaillant
dans le secteur privé. La majorité de ces réposdatdient des cadres dirigeants
(Présidents Directeurs Généraux et Vice Présidaetponsables de la gestion des
ressources humaines). Pour la plupart des individastituant ce groupe, il s’agissait des
personnes qui étaient en charge du développemede éa communication et de la
valorisation des valeurs, au sein de I'organisatlan second groupe (5 managers) était
constitué de managers et de cadres dirigeants aausepublic. Le troisieme groupe,
composé de 8 experts, était constitué de conssiltgrgcialisés dans la sélection et le
recrutement, pour le compte de grandes organisatibiexercice de cette fonction
nécessite en effet une bonne connaissance desrs/dtadividuelles et des valeurs
culturelles, au sein des organisations.
Enfin, le dernier groupe était constitué de 4 empgdoqui n'avaient pas de fonction de
management, mais qui faisaient partie des échamiihitiaux.
Les entretiens, d’une durée minimale de 1H30 etel'durée maximale de 2H0O, étaient
semi-ouverts. Les questions posées aux manageesgloyés interrogés étaient les
suivantes.
1. Quelle importance accordez-vous au concept de rmalpartagées (traduction en
francais de « Shared values ») ?
1. Quelles dimensions liées aux valeurs partagées, semblent-elles importantes ?
2. Quelles stratégies et quelles techniques peuvent slon vous appliquées afin
d’utiliser ces valeurs dans le management ?

Seules les valeurs apparaissant au moins a plgsatee reprises dans quatre
organisations différentes ont été sélectionnéed, afen d’éviter I'apparition de valeurs
contingentes (MacDonald et Gandz, 1991, p. 226).

De plus, ces valeurs devaient tout aussi bien carcé€individu que le groupe. Enfin, ces
valeurs ont été définies en fonction des défingiémmblies par un dictionnaire (Funk and
Walgnalls) et par un Thésaurus (Rogeté"g‘,eédition).

Au total, ces différents entretiens ont généré Béms. Aprés élimination des termes
redondants, en particulier a partir des ouvrageés @lus haut, les auteurs en sont arrivés a
proposer une liste de 21 valeurs. Trois valeutsébtéd rajoutées, apres échange aupres
d’experts et apres comparaison avec les échellesgtind (1967) et de Rokeach (1973).

Ces valeurs sont I' « autonomie », I’ « obéissanat le « respect de I'autorité ».
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Les valeurs proposées par les auteurs sont rassesiddns le tableau suivant.

Liste des 24 valeurs de
McDonald et Gandz

Définitions proposées par les auteurs

L'adaptabilité

Etre flexible et pouvoir changer, en fonction

circonstances nouvelles

La pugnacité

Etre accrocheur et poursuivre ses objectifs avgaeur

L'autonomie

Etre indépendant et étre libre d'agir

L'ouverture d’esprit

Accepter différents points de vue et opinions

La prudence

Etre prudent et minimiser I'exposition au risque

La considération

Etre bienveillant, bon et prévenant

La coopération

Etre coopératif et savoir travailler avec les atre

Marquer du respect

Etre poli et respecter la dignité individuelle

de

La créativité Développer de nouvelles idées et appliquer |des
approches innovantes

L’accomplissement personnel S’accomplir en progressant, en apprenant et en se
développant

La persévérance Travailler longtemps et avec intensité afin d'aitee
les résultats

La préservation des ressources étre économe et attentif aux dépenses

La prise de risque Adopter une approche par essai et erreurs, pooudés
des problémes

L'équité Etre juste et fournir la récompense adaptée, ectiton
du mérite

La tolérance Etre tolérant et compréhensif quand des erreurs se

produisent

Le formalisme

Faire respecter les protocoles, maintenir la tiaulit

L’humour

Savoir mettre de I'ambiance et étre enjoué

L'initiative

Saisir les opportunités et prendre des respontzh
sans hésiter

Etre rationnel

Raisonner et prendre des responsabilités, sartgheési

L'intégrité

Avoir de I'honneur et respecter des valeurs éttique

Le respect de l'autorité

Suivre les directives et se conformer aux regles

La franchise

Etre droit, sincére et franc, dans les discussions

Etre ordonné

Etre soigneux, ordonné et bien organisé

L’égalité sociale

Etre I'égal des autres et éviter les différencestdeut

Tableau n° 1.11: Les valeurs selon McDonald, P.et Gandz, J. (1P9@8).

Plusieurs raisons peuvent pousser les étudiantmigicccette échelle de mesure, dans le

cadre de leurs travaux de recherche.

(a) La premiere est la nature des travaux prépieeat comparatifs qui ont
présidé a la sélection des 24 valeurs finalemeapqsées. Les auteurs ont en effet
comparé ces valeurs aux systemes de valeurs popaséAllport (1990), par England
(1967) et par Rokeach (1973). Un tableau compafettiftableau n° 2.11) a été proposé
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par MacDonald et Gandz (1991). Il est intéressantesinarquer que 17 des 18 valeurs
instrumentales, ainsi que 6 des 18 valeurs terednpioposées par Rokeach (1973) ont
été reprises. De plus, 34 des 66 valeurs propgsreBngland (1967) ont également été
reprises.
(b) La deuxieme tient a la nature méme des travaemés par Mc Donald et

Gandz, qui inscrivent cette recherche dans le cdéserecherches menées dans le cadre
de la culture organisationnelle, en particulieradtip des travaux de Quinn et Rohrbaugh
(1981, 1983), qui s’inscrivent eux-mémes dans amiMintzberg et suivent en cela une

approche systémique.
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