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UN CADRE THEORIQUE POUR ANALYSER LES EFFETS
DE LA FORMATION SUR LA SATISFACTION AU TRAVAIL

Antoine Lutumba Ntetu, Ph.D.
University du Quebec a Chicoutimi

Lies relations entre la "formation" et la "satisfaction au travail'' restent un phenomene
peu expUque et une preoccupation pour de nombreux chercheurs. Cette situation est
due, enpartie, a I'absence d'un cadre theorique approprie quipuisse aider a scruter ces
relations. Dans lew 6tat actuel, les cadres iheoriques disponibles nepermettent qu'une
analyse partielle, exdusivement centree sur la satisfaction au travail. L'enrichissement
d'un de ces cadres par I'introduction de la formation comme une variable principals,
au meme litre que la satisfaction au travail, est propos^ comme une solution.

Abstract

The relationship between "training" and "job satisfaction" remains an almost
unexplainable phenomenon and preoccupies many researchers. This situation is due,
in part, to the current lack of a theoretical framework which would aid in examining
the realtionship. The theoretical frameworks available permit only a partial analysis,
solely centred on job satisfaction. This article proposes an enriched framework, focusing
both on training and job satisfaction.

Introduction

Au cours de ce dernier quart du vingtieme siede, il est commun, en milieu
organisationnel, de recourir II la formation1 quand il est question de rehausser la
satisfaction des employes. Cependant, peu de recherches sont effectives pour etudier
et expliquer les efFets reels de la formation sur la satisfaction au travail. Celles qui
abordent le sujet, le font en basant leur demarche sur 1'un des nombreux cadres
theoriques de la satisfaction qui existent: le cadre de Maslow (1954), dUerzberg (1966),
de Dawis et Lofquist (1984), de Wolf (1970), de Larouche et Delorme (1972), pour ne
citer que ceux-la. Comme consequence, des explications incompletes qui ignorent
presqu'ostensiblement la variable "formation" et qui se centrent exdusivement sur la
variable "satisfaction au travail". D'ou la necessite de disposer d'un cadre theorique
de reference qui integre, simultanement et au meme titre, ces deux variables, si on
veut aboutir a des explications completes, profondes et concluantes sur leurs
interrelations.

L'enrichissement d'un cadre theorique deja existant, que Ton rendrait ainsi plus
appropri^ a 1'analyse des effets de la formation sur la satisfaction au travail, constitue
une rgponse valable a cette preoccupation. Le present article propose un cadre de ce
genre et tente d'en demontrer 1'efficacite operatoire.

Cadre iheorique original de Larouche et Delorme

Pour amorcer la demarche, le modele theorique de la satisfaction au travail,
developpe et mis au point par Larouche et Delorme (1972), va servir de cadre
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d'inspiration. Ce modele s'appuie sur le postulat que 1'individu, dont il est question
dans 1'etude de la satisfaction au travail, est un sujet engage dans une situation
de travail rgmuner^; ce qui est 1'une des caracteristiques des personnes concernees
par la demarche presentee dans ce texte. II y a egalement 1'adhesion des auteurs
de cette theorie a une conception de la notion de satisfaction au travail dans le
sens d'un ecart entre la situation de travail souhaite'e par Femploye" et sa situation
de travail re"elle. Cette conception rejoint 1'optique que le present article choisit
pour expliquer les effets de la formation sur la satisfaction d'un individu, en
fonction de 1'aspiration (situation souhaite'e) de ce dernier et de son integration
(situation r6elle) dans un milieu de travail donne.

Dans leur modele theorique, schematise" dans la figure I, Larouche et Delorme
(1972) se reprgsentent 1'univers de travail comme un lieu ou interagissent deux
poles: d'un cote, on a personnalite de 1'individu et, de 1'autre, on a 1'emploi que cet
individu exerce.

Le premier p6le, la personnalite de 1'individu, est constitue de deux composantes:
les habiletes et les besoins. Les habiletes englobent aussi bien la memoire,
1'intelligence que les instruments perceptuels; ce sont des dimensions
psychologiques qui peuvent §tre mises en oeuvre pour exercer une action propre
a satisfaire I'organisme. En d'autres termes, les habiletes sont des outils dont se
dote et se sert 1'individu pour repondre, de facon recurrente, aux situations
objectives et subjectives qui appellent une action de I'organisme (Larouche et
Delorme, 1972). Quant au concept de besoms, il designe les etats de de"sequilibre
et d'inconfort eprouves par I'organisme par rapport a son milieu ambiant
(Larouche et Delorme, 1972).

Le deuxieme pole, 1'emploi, est egalement constitue de deux composantes
principales: les exigences et les incitations. Le concept d'exigences designe
1'ensemble des demandes sociales et comportementales que requiert 1'emploi pour
etre accompli adequatement a la satisfaction de 1'employeur. Quant au concept
d'incitations, il est compris dans le sens d'un ensemble d'objets d'ordre materiel
(salaire, conditions de travail en general, etc.) et psychologique (estime, relations
interpersonnelles, autonomie, etc.) que 1'emploi offre en retour a 1'individu
(Larouche et Delorme, 1972).

Les dimensions de "stimulus" et de "motivation" ont ete introduces par les
auteurs de la theorie pour montrer que 1'individu, dont il est question dans 1'etude
de la satisfaction au travail, est un etre dynamique. Sa personnalite' est
constamment sollicite"e par des facteurs internes et externes de son emploi et pa
lui prend un minimum de motivation pour reagir.
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Figure I
Schema du cadre theorique de Larouche et Delorme
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Caracteristique et postulate du cadre theorique enrichi

La caract^ristique fondamentale du nouveau cadre d'analyse, propos£ dans le
present article, reside dans renrichissement du modele original de Larouche et
Delorme par I'addition d'un troisieme pole. Le nouveau p6le est repr6sent6 par la
formation qui, a titre de variable ind£pendante, interagit avec la variable
dependante "satisfaction au travail". Cette derniere 6tant la r6sultante de
I'interaction entre les besoins de 1'individu et les incitations que cet individu recoit
de son emploi
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Le cadre, ainsi enrichi, repose sur deux nouveaux postulats de base. Le
premier postulat assume que 1'individu re"agit aux stimulations de
1'environnement dans lequel il se meut et qu'il possede un ensemble de responses
potentielles dont la ported est determined par son bagage h6r6ditaire (Betz et al.,
1966). Le deuxieme postulat soutient que les activity's de formation ne sont pas
toutes pareilles, non plus les effets qu'elles peuvent g6n6rer (Galambaud, 1980,
Ntetu, 1992a/1992b).

En effet, la reaction d'un individu a une stimulation et 1'utilisation d'une
re'ponse particuliere sont fonction de 1'environnement, lequel peut ou peut ne pas
faciliter 1'apparition de cette re'ponse. Comme 1'individu fait usage d'une re'ponse,
celle-ci s'associe a certains renforcateurs qui ne sont autres que les conditions
environnementales favorables & son maintien en guise de re'ponse privil6gi6e.
Avec le temps, cette r6ponse, & laquelle 1'individu recourt fr^quemment, finit par
s'identifier £ un ensemble d'habilete's primitives. Au mgme moment, des
renforcateurs presents dans 1'environnement et apparaissant souvent dans le
processus de consolidation de la re'ponse qu'utilise 1'individu, s'identifient & un
ensemble de besoins primitifs. Les habilete's et les besoins, ainsi assimiles,
jettent les bases de la constitution de ce qui est connu sous le vocable de la
"personnalite au travail" (Betz et al., 1966).

Mais, comme 1'individu grandit et se de*veloppe, les besoins et les habilete's
subissent des changements. Certains d'entre eux se renforcent, d'autres, par
centre, disparaissent pour laisser la place a de nouveaux qui Emergent. La force
des besoins et des habilete's devient stationnaire quand 1'individu deVeloppe un
style de vie de plus en plus stable. II arrive alors que les besoins et les habilete's
se cristallisent £ un tel point que des mesures re'pe'te'es ne d§celent plus de
changement significatif. A partir de ce moment, 1'individu peut etre consider^
comme ayant acquis une certaine stability de sa personnalite* au travail (Betz et
al., 1966). Dans ce sens, la personnalite au travail peut etre percue comme un
tout unine, stable, forme' d'habilete's et de besoins (Larouche et Delorme, 1972).

De ce qui precede, on est amene" & constater que les habilete's et les besoms
sont des variables interdependantes. En effet, le deVeloppement de certaines
habilete's peut ge'ne'rer des besoins spe'tifiques et, inversement, certains besoins
peuvent etre associe*s au deVeloppement des habilete's sp£cinques. Un parallels
peut done etre etabli entre, d'un cote, les resultats qui decoulent de la mesure
des habilet^s et, de 1'autre cot^, ceux qui precedent de revaluation des besoins
(Weiss, Dawis, Lofquist et England, 1966).

D'un point de vue pratique, il est du ressort de 1'employeur de specifier les
comportements requis pour 1'atteinte des buts de 1'organisation, de determiner
les conditions du stimulus dans lesquelles ces comportements devront se
manifester, de prgciser les renforcements attendus en vue de les stimuler et de
choisir les outils qui devront permettre d'appr^cier la correspondance entre les
habilete's qu'un employ^ possede et les besoins que ce meme employ^ manifeste
(Dawis et Lofquist, 1984).
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Operationalisation du cadre theorique enrichi
Dans cette partie du texte, il est question de determiner les effets de la

formation sur la satisfaction au travail. Une telle demarche n'a de sens que si,
d. priori, il est admis, d'une part, que 1'un des deux premiers poles en interaction
(individu versus emploi) est susceptible de subir des modifications et, d'autre
part, que des actions de formation peuvent avoir un impact sur 1'un de ces deux
poles.

Les deux postulats, e'nonce's dans le paragraphs precedent, peuvent §tre mis
a l'6vidence, du moins en ce qui concerne le p6le "individu". En effet, la
formation, en plus d'etre un moyen d'apprentissage des habilete's, se pre*sente
aussi comme un moyen efficace de les ameliorer et de les adapter aux exigences
d'un emploi (B6dard, 1988, Davies et Shackleton, 1975, Kahn, 1981, Savoie,
1989). Elle est un moyen qui permet egalement a 1'employe d'atteindre plus
rapidement les standards de performance dans le developpement de ses
competences (Rheaume, 1981).

Les affirmations de tous ces auteurs sur le r6le determinant que joue la
formation dans le developpement des habilete's, corroborent les arguments de
Dawis, Lofquist et Weiss (1968). Ces derniers soutiennent que les experiences
educatives et les experiences sociales jouent le role le plus determinant dans les
modifications subies par les habiletes et les besoins, au fur et a mesure de la
croissance de 1'individu (Dawis, Lofquist et Weiss, 1968). II en serait de meme
des attitudes et des inter§ts qui, en fait, n'apparaissent pas spontanement chez
un individu, mais sont plutot les resultats de 1'education que ce dernier recoit,
des sa tendre enfance, et qui se poursuit tout au long de sa vie (Evans, 1965).

Naturellement, toute reponse & laquelle recourt 1'individu, comme reaction aux
sollicitations exterieures, prend naissance dans un contexte environnemental.
Durant la pe~riode productive de sa vie, beaucoup de reponses utilisees par un
individu naissent dans son environnement de travail, tandis que les
renforcateurs qui contribuent au maintien de ces reponses, preeminent dans
1'environnement social et I'environnement educatif de cet individu (Dawis et
Lofquist, 1984). Comme le soutient egalement Proulx (1985), c'est sur le lieu de
travail que les qualite's d'inte'gration de la personne aux processus de travail sont
plus aisement acquises. Le meme point de vue est partage par Savoie (1989) qui
affirme que le milieu de travail s'avere un milieu d'apprentissage, d'acquisition,
de changement et de transformation de tout premier ordre et est, apres la
famille, le milieu par excellence de la relation educative.

L'impact de la formation sur 1'individu devenant manifeste a ce stade de la
demarche, il reste a demontrer que les transformations subies par ce dernier
pole, 1'individu, influent sur son interaction avec 1'autre p6le qu'est 1'emploi.

A ce sujet Berbaum (1984) explique que 1'univers des interactions entre un
sujet et un environnement peut e"tre considere comme un systeme, puisqu'il met
en oeuvre des composantes et que celles-ci interagissent entre elles. Par ailleurs,
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un syst&me etant une structure, les modifications d'une composante peuvent
impliquer une reorganisation de 1'ensemble du dispositif.

Dans le contexte de 1'univers de travail et en reference au modele theorique
original de Larouche et Delorme (1972), les composantes du systeme seraient les
habiletes et les besoins pour le p6le "individu", les exigences et les incitations
pour le pole "emploi". Des lors, il serait possible que des modifications subies par
la composante "nabilete's" aient pour consequence la destabilisation du systeme
et, d, fortiori , un certain desequilibre de 1'interaction entre 1'individu et son
emploi. Finalement, ce desequilibre se traduira, selon le cas, soit en termes de
satisfaction au travail, soit en termes d'insatisfaction au travail.

La figure II pre"sente, de maniere simplified, la fap on dont la formation agit sur
la satisfaction au travail. Chacun des deux poles considers (individu versus
emploi) est constitue" de deux composantes: les habiletes et les besoins pour le
pole "individu", les exigences et les incitations pour le pdle "emploi". Le cercle
au centre de la figure represents la zone ou interagissent les deux poles & la
recherche d'un certain ajustement. Les r^sultats conse"cutifs a un ajustement
r6ussi ou non r6ussi sont traduits, entre autres, par les sentiments de
satisfaction ou d'insatisfaction ressentis par le travailleur £ regard de son
emploi. Le "fleau mobile de satisfaction", au bas de la figure, repr6sente la zone
de perception et de mesure du degre" de satisfaction ou d'insatisfaction ressentie
par le travailleur. La mobilite du fle*au traduit le caractere dynamique et relatif
du phenomene de la satisfaction au travail. Au sommet de la figure se retrouve
le rectangle representant la formation, troisieme pole du modele theorique
enrichi, dont 1'impact sur 1'interaction entre les deux premiers poles (individu
versus emploi), est schematiquement visualise par le trace rainure. Le circuit
du trace montre que la formation modifie les habiletes et provoque un
desequilibre de 1'integrite de 1'individu comme pdle. Le dereglement de son
integrite va inciter 1'individu & r6agir et £ chercher les moyens de la retablir.
Dans cette tentative, 1'individu cherchera & n6gocier avec 1'emploi 1'etablissement
d'un nouveau contrat d'interaction plus conforme ik son nouvel etat resultant de
la modification de ses habiletes. Une reponse positive ou negative a cette
tentative de negotiation va faire que 1'individu retrouvera son harmonie ou, au
contraire, demeurera en desequilibre avec lui-mSme et avec son emploi, ce qui
se traduira par une amelioration ou une reduction de sa satisfaction au travail.
Larouche et Delorme (1972) sont fonnels, c'est dans la mesure ou s'etablira une
harmonie ou une discordance entre les besoins qu'il £prouve et les incitations que
lui fournit son emploi, que le travailleur ressentira de la satisfaction ou de
1'insatisfaction.
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FigureH
Vue partielle du cadre theorique enriche
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Comme il a deja et6 souligne, les activites de formation different selon les
effets qu'elles generent (Galambaud, 1980; Ntetu, 1992b) mais, aussi, selon les
strategies2 qui les sous-tendent (Ntetu, 1992a/1992b).

Envisagees du point de vue des finalites de 1'education des adultes, en fonction
de 1'integration et de 1'aspiration en milieu de travail, les activites de formation
peuvent gtre classifi6es dans deux categories: 1) la premiere categoric est celle
des activites que Ton conviendrait d'appeler "activites de type integration"
puisqu'elles mettent 1'accent sur 1'acculturation de 1'employe au modele de vie
vehicule dans et par Porganisation qui 1'emploie et qui cherchent, par ce fait, a
repondre principalement aux besoins de 1'organisation; 2) la deuxieme categoric
regroupe les activites que Ton nommerait "activites de type aspiration"
puisqu'elles cherchent a eveiller chez 1'employe des attentes qui depassent le
cadre restreint de son milieu de travail, se pr6occupant de repondre
prioritairement aux besoins exprimes par 1'employe en matiere de formation
(Ntetu, 1992a/1992b).

Aux deux categories d'activites de formation qui viennent d'etre decrites,
correspondent deux types de strategies de formation qui les sous-tendent, a
savoir: 1) la "strategic de formation de type integration" et 2) la "strategic de
formation de type aspiration" (Ntetu, 1992a/1992b).

La premiere strategic, de type integration, repose sur une philosophic
fonctionnelle, guide dans 1'elaboration des activites de formation visant a
transmettre un contenu specifique pour atteindre des objectifs essentiellement
economiques. La deuxieme strategic, de type aspiration, s'inspire plutdt d'une
philosophic humaniste, guide dans la production des activites de formation
visant a transmettre un contenu a caractere general en vue d'atteindre des
objectifs essentiellement de developpement de la personne (Ntetu, 1992a/1992b).

La figure III presente une vue plus complete du cadre d'analyse enrichi avec
des details sur 1'agencement entre une strategic donnee et des activites de
formation qui en decoulent. Au niveau du rectangle de formation, on retrouve
les deux strategies de formation qui viennent d'etre identifiers. Chaque strategic
genere des activites qui influencent differemment les habiletes de 1'individu. Ces
differences sont marquees par un trace rainure en ce qui concerne les activites
de formation de type integration et par un pointilie pour ce qui est des activites
de formation de type aspiration. Les modifications des habiletes, consecutives
a la formation, impliquent, de la part de 1'individu, un re"ajustement a deux
niveaux: au niveau personnel, 1'individu est amene a adapter ses besoins compte
tenu de nouvelles habiletes acquises, et, au niveau de son interaction avec le pole
emploi, 1'individu doit negocier des nouvelles conditions qui satisfont davantage
a ses attentes.
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Figure
Vue complete du cadre theorique enrichi
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Or, comme le specific clairement Kahn (1981), 1'actualisation de sol comporte
deux aspects importants: 1) le developpement des aptitudes et des habiletes
latentes, et 2) 1'utilisation des aptitudes et des habiletes deja developpees. La
formation peut agir sur le premier aspect de 1'actualisation de soi, tandis que le
deuxieme requiert des opportunites de mise en pratique. Si une organisation offre
de telles opportunites, la formation peut contribuer substantiellement a
harmoniser les rapports entre I'employe et son emploi. Dans le cas contraire, la
formation risque d'elargir le fosse qui existe entre les attentes de I'employe et les
exigences de 1'organisation. Dans le m§me sens, O'Brien (1982) affirme qu'il existe
une correlation positive entre les perceptions que I'employe a des possibilites de
reinvestissement de ses acquis a 1'interieur de 1'organisation et la satisfaction qu'il
eprouve a regard de son emploi.

En reference aux eclaircissements apportes par Kahn (1981) et O'Brien (1982)
et auxquels il est fait allusion dans le paragraphe precedent, il apparait que la
strategic de formation de type integration s'insere dans la logique de donner a
I'employe des outils et de lui faire acqu6rir des habiletes qui correspondent aux
opportunites de 1'utilisation existant dans 1'organisation; une garantie que n'offre
pas la strategic de formation de type aspiration.

Quant aux resultats du r6ajustement de 1'individu, aussi bien au niveau
personnel que dans ses rapports avec 1'emploi, ils se refletent sur le "fleau mobile
de satisfaction". Etant donne que les deux strategies sont differentes, on peut
s'attendre a ce que les activites de formation qui en decoulent, produisent des
effets qui soient 6galement differents en termes de satisfaction au travail.
Effectivement, comme le supportent les resultats d'une recherche recente (Ntetu,
1992b), en milieu organisational, 1'activite de formation de type integration et
1'activite de formation de type aspiration agissent differemment sur la satisfaction
des employes. Le premier type d'activite a une influence positive certaine sur la
satisfaction au travail, tandis que le deuxieme n'aurait aucun impact
statistiquement notable.

Conclusion

Tbut au long de ce texte, il est demontre, du moins theoriquement, la pertinence
et 1'operativite d'un cadre th6orique qui integre simultanement les variables
"formation" et "satisfaction au travail". Non seulement, le nouveau cadre d'analyse
aide a expliquer en profondeur les relations entre ces deux variables mais, en plus,
il permet de determiner les effets sp6cinques d'une strategic de formation donnee
ou d'une activite de formation donnee sur la satisfaction au travail des employes.

II est souhaitable de voir se multiplier les situations concretes de verification de
1'operativite de ce cadre theorique, c'est-a-dire une multiplication des recherches
qui s'y r6fereront comme cadre pour analyser et appr6cier les effets de la formation
sur la satisfaction au travail.

II y a avantage a utiliser ce nouveau cadre theorique dans des etudes
devaluation de la qualite de la formation donnee aux travailleurs, des etudes
visant a justifier la place de 1'organe de formation a 1'interieur des entreprises, des



CJSAE/RCJtZAA 7,1 (May/mai 1993) 59

etudes ayant comme preoccupation 1'augmentation de la qualite" de vie au travail
ou encore celles initiant une decision de r&ulocation des ressources de formation
et, a la rigueur, des Etudes effeetue'es en vue d'avoir une base scientifique
d'argumentation en perspective de renouvellement d'une convention collective.
Bref, ce cadre the"orique peut servir de re'fe'rence a toute e"tude visant a aider une
organisation a concilier sa double mission de lieu de production et de lieu de
deVeloppement des personnes.
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Notes
1 Dans ce texte, la formation est dSfinie comme "toutes les activite"s educatives auxquelles

pourrait s'adonner 1'adulte, qull s'agisse d'etudes geneYales ou professionnelles, de recyclage
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ou de perfectionnement, de matieres pertinentes a son travail comme & sa vie de citoyen"
(Institut Canadian d'fiducation des Adultes, 1972).
L'expression de "strategic de formation'' est utilised, dans ce texte, pour designer 1'ensemble
d'activite's raises en place et de moyens pris par une organisation en vue de mettre au point
un programme de formation.


