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Satisfaction au travail dans les administrations publiques
en Afrique: Une revue systématique de la littérature

Fanou Arséne Vigan et David Giauque'

Résumé?

Cette étude décrit I'état de la recherche sur la satisfaction au travail dans les admi-
nistrations publiques en Afrique entre 1990 et 2014. Utilisant la méthodologie de la
revue systématique, 22 publications anglophones et francophones sur le sujet sont
analysées et mises en perspective. Les résultats montrent que les caractéristiques liées
a I'environnement du travail sont les déterminants majeurs de la satisfaction au travail
des agents publics africains. Les caractéristiques individuelles des agents et les carac-
téristiques liées au travail ont une influence marginale. Les résultats soulignent égale-
ment que les études consacrées a la satisfaction au travail en Afriqgue mobilisent des
cadres théoriques utilisés dans les pays occidentaux. De tels procédés de recherches
produisent bien souvent des résultats inattendus soulignant I'intérét de la prise en
compte des spécificités locales dans les modeles de recherche. Les conséquences de la
satisfaction au travail en Afrique et les voies de recherches futures sont aussi abordées.

Remarques pour les praticiens

Cette contribution permet aux praticiens d'obtenir une vue générale sur les facteurs
qui favorisent la satisfaction/l'insatisfaction des agents publics en Afrique. Elle les aide
a identifier des facteurs sur lesquels agir pour la mise en ceuvre de politiques du per-
sonnel efficaces orientées vers la performance et le bien-étre des agents. Les résultats
suggerent qu'il faut porter une attention particuliére aux facteurs liés a I'environne-
ment du travail (tels que la bonne ambiance au travail, le soutien organisationnel, les
conditions de travail) pour agir plus efficacement sur la satisfaction au travail dans
les organisations publiques africaines. Cependant, les pratiques telles que la mise en
place d'objectifs et de procédures clairs, I'autonomie, le contenu du travail et la recon-
naissance des efforts ne sont pas a négliger.

' Fanou Arséne Vigan, Université de Lausanne, Suisse et David Giauque, Université de
Lausanne. Courriel : david.giauque@unil.ch.
2 Les auteurs remercient les deux lecteurs anonymes de la RISA pour leurs commentaires

constructifs.
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Mots-clés: satisfaction au travail, Afrique, administration en transition, politiques du
personnel.

Introduction

La recherche sur la satisfaction au travail atteint, ces derniéres années, des som-
mets jamais atteints par le passé aussi bien quantitativement que qualitativement.
Sur le plan quantitatif, il apparait que la satisfaction au travail est le sujet le plus
étudié dans le domaine du comportement organisationnel (Spector, 1997 Clark,
1997; Judge et al., 2001; Judge et Klinger, 2007). Le nombre d'études qui s'y
consacre ne cesse d'augmenter. De 1.100 entre 1960 et 1970 (Locke, 1976), le
nombre moyen de publications par décennie sur le sujet, dans la base de données
PsycINFO, est passé a 2.400 durant la période 1970 et 2000 (Jude et al., 2001).

Cette croissance s’est accentuée dans les années 2000. Une recherche clas-
sique dans la base de données PsycINFO en utilisant le mot-clé «job satisfaction »
donne environ 4.700 résultats pour la décennie 2001-20103. Si la tendance se
confirme plus de 6.000 articles sur la satisfaction au travail se trouveront dans
cette base de données pour la décennie 2011-2020%. En octobre 2014, une
recherche par mots-clés dans les 42 journaux de langue anglaise portant sur
I'administration publique qui sont intégrés dans la liste 2013 de I'Institute for
Scientific Information (ISI) Journal Citation Reports (© Thomson Reuters) identi-
fie 249 articles contenant les mots «job satisfaction», « work satisfaction» ou
encore « employee satisfaction» (Cantarelli et al., 2015, 2).

Sur le plan qualitatif les débats sont également trés passionnants, en dépit de
I'absence de consensus sur la définition de la satisfaction au travail (Mignonac,
2004; Iglesias et al., 2010; Ravari et al., 2012). Cet engouement pour la satisfac-
tion au travail est justifié pour plusieurs raisons. La premiére est la transversalité
disciplinaire du concept. La satisfaction au travail est a la croisée de plusieurs
disciplines: la psychologie, les sciences sociales, I'économie, la gestion et méme
les sciences de la santé, en témoigne le nombre important de publications sur la
satisfaction au travail publié dans des revues spécialisées en sciences de la santé®.
La deuxiéme raison est probablement liée au fait que le travail est aujourd'hui un
maillon central de toute société moderne. La troisieme raison est la liaison entre
la satisfaction au travail et plusieurs indicateurs de performance. Pour preuve, de
nombreuses études montrent que les travailleurs satisfaits viendraient a I'heure
au travail, seraient plus productifs, plus heureux dans leur vie et en meilleure
santé alors que les travailleurs insatisfaits viendraient en retard, auraient l'inten-
tion de quitter, et développeraient des comportements asociaux (Organ et Ryan,
1995; Spector, 1997; Spector et al., 2004 ; Juge et al., 2001 ; Judge et Klinger,
2007; Taylor et Westover, 2011; Cantarelli et al., 2015).

3 Dernier acces le 17/12/2015.

4 Puisque pour la période 2011-2014, le résultat moyen par année est de 600 (dernier acces le
17/12/2015).

5> Une recherche simple avec le mot-clé «job satisfaction» dans la base de données PubMed
génére 23289 résultats et 6095, lorsqu’on lance cette requéte pour les titres et/ou
résumés (dernier acces 17/12/2015).
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Cependant, a y voir de tres pres, cette littérature provient essentiellement des
pays développés. Trés peu de résultats sont connus sur la satisfaction au travail
dans les pays en développement et plus singulierement dans les administrations
publiques en Afrique (Yoder et Eby, 1990; Asiedu et Folmer, 2007 ; Mafini et
Dlodlo, 2014 ; Abugre, 2014). En partant des différences culturelles entre les pays
africains et les pays occidentaux (Hofstede et al., 2010; Bourgoin, 1984; Bol-
linger et Hofstede, 1987 ; Levesque et al., 2004), nous faisons I'hypothése qu'il
existe une différence dans les mécanismes de production et les conséquences de
la satisfaction au travail en Afrique par rapport aux pays occidentaux. C'est pour
vérifier cette hypothése que nous avons conduit cette revue systématique de la
littérature dont le but principal est de faire I'état de 25 ans de recherche (1990-
2014) sur la satisfaction au travail des agents publics africains et de mettre en
perspective les résultats avec la recherche internationale. Pour ce faire, nous
adoptons un plan s’articulant autour de quatre axes. Nous présentons, dans un
premier temps, la méthodologie adoptée, ensuite les résultats puis nous discu-
tons ces résultats a I'aune de la littérature internationale avant d’aborder les
implications pour les recherches futures et proposons une conclusion.

Méthodologie de I'étude

Cette revue systématique de la littérature couvre la période 1990-2014. Nous
avons choisi cette période, non seulement parce qu'il est intéressant de faire un
point sur I'accumulation du savoir dans ce domaine en Afrique mais aussi pour
des raisons historico-institutionnelles. Les années 1990 ont été marquées dans
une grande partie de I'Afrique par des transitions démocratiques et la mise en
ceuvre du libéralisme économique. Ces mutations politique, institutionnelle et
économique ont marqué le début d'une nouvelle ere dans la gestion des affaires
de I'Etat dans ces pays. De plus, la fin des années 1980 et le début des années
1990 ont été marqués, dans presque tous les pays africains, par la mise en ceuvre
des réformes de modernisation des administrations publiques sous la houlette des
institutions de BrettonWoods. Connues sous le nom de «programme d'ajuste-
ment structurel » (PAS), ces réformes avaient essentiellement pour but de réduire
les dépenses publiques, et « d'insérer I'Afrique dans une économie mondiale libé-
rale » (Coussy, 2006). Bien que critiquées aujourd’hui au vu de leurs échecs, ces
politiques, couplées au renouveau démocratique, ont marqué un nouveau tour-
nant dans la gestion publique dans de nombreux pays africains. C'est ainsi que
cette revue s'intéresse aux publications portant sur la satisfaction au travail des
agents publics africains au cours de cette période (1990 a 2014).

Pour recenser ces publications, nous avons fait une recherche par mots-clés,
au niveau des titres et/ou résumés, dans les bases de données ABI/INFORM Glo-
bal et PsycINFO en utilisant les themes «job satisfaction » ou« work satisfaction »
et «Africa». Une recherche a également été effectuée sur la version en ligne
du «Africa Bibliography»®et dans la base de données du «African Journals

& «Africa bibliography» est une base de données d'articles scientifiques, de monographie, de
chapitre d'ouvrages et autres formes de travaux publiés sur I'Afrique. Ce catalogue est publié
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OnLine»’ en utilisant les themes «job satisfaction», «work satisfaction» ou
«satisfaction au travail ».

Nous avons aussi déterminé des critéres d’inclusion. Ainsi, les publications
scientifiques théoriques ou empiriques doivent étre écrites en anglais ou en
francais, porter sur des organisations publiques ou parapubligues africaines et
étre publiées entre 1990 et 2014. Les études ne permettant pas d'identifier clai-
rement le caractere « public» ou «parapublic» des échantillons ont été exclues.
Par contre, les études portant sur des échantillons mixtes par secteur (public ou
privé) et dont plus de 50 % de I'échantillon est constitué d'agents publics ont
été retenues.

Les recherches effectuées nous ont permis de retenir 80 articles respectant
les criteres précédemment cités. Cependant, toutes ces publications ne portaient
pas sur les organisations publiques. Certaines études ont été conduites dans des
entreprises privées ou sur des échantillons mixtes. Une analyse plus approfon-
die, via la lecture des résumés et parfois de la méthodologie (pour connaitre la
population cible), de I'ensemble des 80 articles collectés nous a permis de retenir
25 papiers. Nous avons exclu notamment les études portant sur le secteur privé,
sur des échantillons mixtes (public et privé) constitués en majorité d’employés du
secteur privé et les échantillons mixtes indifférenciés. Apres une lecture complete
des 25 articles, 3 ne répondaient pas a tous les criteres spécifiés et ont été exclus.
C'est ainsi que nous avons retenu 22 articles pour faire partie de cette revue de
la littérature.

Présentation et analyse des résultats

Cette section est consacrée aux principaux résultats issus de la synthése de
cette littérature africaine sur la satisfaction au travail dans les administrations
publiques. Nous abordons successivement les cadres théoriques des recherches
sur la satisfaction au travail en Afrique, les méthodologies généralement utilisées
puis les résultats obtenus. Auparavant, nous présentons quelques indications sur
les articles retenus.

Renseignements généraux sur les articles retenus

L'échantillon final est composé de vingt-deux publications dont deux rédigées en
francais (9 %) et 20 en anglais. Environ 73 % des articles ont été publiés entre
2007 et 2014 et 20 % I'ont été en 2014. Ceci montre qu'il y a un dynamisme
nouveau dans ce domaine en Afrique. Toutes les zones géographiques du conti-
nent sont représentées mais dans des proportions diverses. L'Afrique de I'Ouest
est représentée en plus grand nombre avec 10 articles soit environ 45% de
I'échantillon. Elle est suivie par I'Afrique Australe avec 8 articles soit environ 36 %
de I"échantillon. Moins de 10% des articles proviennent de I'Afrique de I'Est,

annuellement depuis 1984 par '« International African Institute », (Voir http:/africabiblio-
graphy.cambridge.org).

7 La plus large base de données de journaux scientifiques africains, selon son site internet (http:/
www.ajol.info).
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représentée avec 2 articles. Les autres parties du continent, I'Afrique Centrale
et I’Afrique du Nord comptent respectivement un article dans cette revue de la
littérature.

En ce qui concerne la répartition des articles par pays, on remarque que
I’Afrique du Sud et le Nigeria partagent la téte du classement avec 6 articles
chacun. Le tableau suivant présente plus de détails sur la provenance des autres
papiers. Nous allons a présent s'intéresser aux cadres théoriques de ces publica-
tions.

Tableau 1: Synthése des renseignements généraux sur les articles

Zone géographique Pays Nombre d'articles | Langue de la publication
Afrique du Nord Egypte 1
Afrique du sud 6
Afrique Australe Namibie 1
Swaziland 1 Anglais
Afrique de I'Est Kenya 2
Nigeria 6
Afrique de I'ouest Ghana 3
Senégal ! Francais
Afrique centrale Gabon 1
Total 22

Théories sur la satisfaction au travail en Afrique

Les chercheurs qui ont abordé la problématique de la satisfaction au travail en
Afrique mobilisent des cadres théoriques différents. Ceci dit, la satisfaction au
travail est généralement vue comme une attitude ou comme un sentiment. Ainsi,
la définition de Locke (1976) de la satisfaction au travail «un état émotionnel
agréable ou positif résultant de I'évaluation de son travail ou de ses expériences
de travail »8, est la plus citée.

L'une des rares définitions émanant de chercheurs du continent est celle de
Asiedu et Folmer (2007, 1782) qui définissent la satisfaction au travail comme
«le bien-étre au travail et un bien-étre résultant de son travail »°. En Afrique, la
satisfaction au travail est donc vue comme un état positif résultant de sa situa-
tion de travail. En somme la satisfaction au travail au cours de ce quart de siecle
de recherche sur le continent africain est majoritairement considérée comme un
sentiment émotionnel positif qu’un individu développe a I'égard de son travail.

Les cadres théoriques adoptés pour expliquer la satisfaction au travail en
Afrique sont aussi empruntés a la littérature existante essentiellement occi-
dentale. Pour Mulingue et Mueller (1998), le processus sociologique ou socio-
psychologique qui produit la satisfaction au travail est le méme dans tous les

8 Traduction libre des auteurs de «a pleasurable or positive emotional state resulting from the
appraisal of one’s job or job experiences» (Locke, 1976, p. 1300).

9 Traduction libre des auteurs de « well-being at work and well-being as a consequence of one’s
Jjob» (Asiedu et Folmer, 2007, p. 1782).
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contextes. Ces auteurs estiment que les théories occidentales de la satisfaction
au travail pourraient bien s'appliquer au contexte africain. Ainsi, ils appliquent
la théorie de I’échange sociale (théorie stipulant que les individus entrent en
relation avec une organisation en attendant une contrepartie de ce qu'ils y
investissent) dans leur étude sur un échantillon de techniciens agricoles kényans.
Cette étude a produit certains résultats inattendus tels que I'influence négative
des avantages accessoires sur la satisfaction au travail et I'absence de relation
entre la satisfaction au travail et le salaire. Les auteurs justifient ces résultats par
I'influence des coutumes africaines. D'aprés leur lecture, le travail dans la culture
africaine n'était pas, a I'origine, rémunéré de facon monétaire. En conséquence,
une rémunération monétaire du travail peut ne pas avoir un effet sur la satisfac-
tion au travail des agents africains.

Une autre caractéristique de la culture africaine qu'il faut prendre en compte
est le collectivisme (Bollinger et Hofstede, 1987 ; Hofstede et al., 2010). Levesque
et al. (2004) en citant Hofstede estiment que les valeurs collectivistes ne sont pas
prises en compte dans les théories occidentales. Ils en ont fait I'expérience en
appliquant, au contexte africain, le modéle motivationnel de I'épuisement pro-
fessionnel basé sur la théorie de I'autodétermination (TAD), élaboré en Amérique
du Nord. Leurs travaux au Gabon ont produit des résultats contraires a leurs
attentes.

Rappelons en bref, que selon la TAD (Deci et Ryan, 2000, 2008), les per-
sonnes qui ont une motivation «autodéterminée » agissent par libre choix, sans
contrainte ou par plaisir («la motivation autonome»). Par contre, les individus
ayant une motivation «non autodéterminée» agissent soit pour avoir des
récompenses, soit pour éviter des sanctions extérieures, soit par pression qu'ils
s'imposent eux-mémes (« motivation controlée »).Selon des études antérieures,
la «motivation autonome» a un effet positif sur la productivité, I'engagement
organisationnel et |'adoption de comportements citoyens que la « motivation
contrélée » (Deci et Ryan, 2008, 27). Ainsi, Levesque et al. (2004) s'attendaient a
ce que les employés qui agissent par plaisir ou parce que leurs taches sont en har-
monie avec leurs valeurs développent des comportements altruistes et conscien-
cieux. Toutefois, dans cet échantillon gabonais, ce sont plutét les employés qui
agissent du fait de pressions qu'ils s'imposent eux-mémes qui ont tendance
a développer de tels comportements citoyens. Ils en concluent que les agents
africains agissent beaucoup plus par sens du devoir. C'est ainsi que cette forme
de motivation «non autodéterminée » est assimilée au sens du devoir propre a
la culture africaine.

La religion occupe également une place importante en Afrique. Mostafa et
Gould-Williams (2014) estiment, par exemple, que la religion joue un réle fonda-
mental dans la vie quotidienne des Egyptiens, et que I'lslam pratiqué par 95 % de
la population détermine les croyances, les valeurs et les comportements au travail
des employés et des managers. Cependant, ces auteurs considérent que face aux
pressions économiques, aux objectifs de réduction des coUts, les organisations
dans le monde arabe, plus particuliérement en Egypte, appliquent le plus souvent
des pratiques de gestion empruntées au monde des entreprises occidentales.
Les résultats de cette étude batie sur cette considération théorique invitent a
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penser que, dans une certaine mesure, il n'existe pas de différence entre les pays
occidentaux et le monde arabe, spécifiquement I'Egypte sur la relation entre les
pratiques de gestion des ressources humaines les plus performantes et les com-
portements positifs au travail (la satisfaction au travail et les comportements de
citoyenneté).

En somme, la plupart des publications postulent une occidentalisation des
travailleurs africains du fait de la colonisation, de I'introduction des valeurs occi-
dentales dans le systéme éducatif et dans les entreprises (Mulingue et Mueller,
1998 ; Mostafa et Gould-Williams, 2014). Ce postulat de départ conduit a appli-
quer, dans les recherches africaines, un cadre théorique emprunté au contexte
occidental. Apres avoir parcouru les théories, nous allons exposer les outils uti-
lisés pour mesurer la satisfaction au travail en Afrique et quelques méthodes de
recherches adoptées.

Les méthodes de recherche sur la satisfaction au travail en Afrique

Ce sont des données primaires collectées par questionnaire qui ont été utilisées
dans toutes les publications sélectionnées. L'accés aux données, d'une maniére
générale, constitue une difficulté majeure de la recherche en Afrique. En Egypte,
par exemple, Mostafa et Gould-Williams (2014) font remarquer que la collecte
des données est trés difficile et que «les Egyptiens n’ont pas I'habitude de rem-
plir des questionnaires et de les renvoyer » 1°. Cependant, les taux de retour pour
I'ensemble des articles étudiés sont compris entre 56 % et 97 %, avec un taux
moyen de retour de 72 % (écart-type de 12 %). Ces taux de retour particulie-
rement élevés s'expliquent par le fait que les questionnaires sont généralement
auto-administrés directement sur le lieu de travail.

La taille des échantillons varie de 50 répondants a 21'307. L'étude de Peltzer
et al. (2009) est la plus extensive en termes de taille de I'échantillon. Cette étude
fait monter la taille moyenne des échantillons a 1’406 (écart-type 4'463.026).
Cependant si cette derniere étude est enlevée de la base, la taille moyenne des
échantillons est de 458 (écart-type de 410.368).

Pour ce qui est de la mesure de la satisfaction au travail, toutes les formes
d’échelles sont utilisées. Que ce soit les échelles de mesure de la satisfaction
globale a un ou plusieurs items ou les échelles a plusieurs facettes. Néanmoins,
les échelles mesurant la satisfaction dans divers aspects du travail sont les plus
utilisées. Ces mesures multi-facettes sont mobilisées dans plus de 70% des
études contre environ 20 % pour les mesures de satisfaction globale a plusieurs
items et 10 % pour les mesures de satisfaction globale a un seul item. L'échelle
de mesure de la satisfaction du Minnesota Satisfaction Questionnaire (MSQ) est
la mesure la plus utilisée.

Ce recensement des échelles utilisées pour mesurer la satisfaction au travail
en Afrique montre que les instruments utilisés sont issus de la littérature occi-
dentale. Cette utilisation massive d’instruments de mesure congus dans les pays
occidentaux, sur des échantillons de travailleurs africains, s'avére bien souvent

10 Traduction libre des auteurs de « Egyptians are not used to filling in questionnaires and retur-
ning them back » (Mostafa et Gould-Williams, 2014, 282).
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inopérante. En tous les cas, cette stratégie peut étre considérée comme ethno-
centrique. Deés lors, une «contextualisation » de ces mesures et des modeles de
recherche est nécessaire pour la prise en compte des réalités locales. La construc-
tion de modeles de satisfaction au travail mieux adaptés aux réalités africaines
est ainsi souhaitable. Examinons maintenant les résultats auxquels ces recherches
aboutissent.

Les antécédents de la satisfaction au travail en contexte africain

Nous présentons, d'une part, les caractéristiques individuelles des agents et
d’autre part les caractéristiques liées au travail et a I'environnement de travail.

Les caractéristiques individuelles des salariés. Dans de nombreuses études, les
facteurs individuels ne semblent pas étre des déterminants de la satisfaction au
travail des agents publics africains. Chirdan et al. (2009) n'ont pas trouvé de lien
entre la satisfaction au travail et les variables telles que le sexe, I'age et I'ancien-
neté des agents des hopitaux publics au Nigeria. Ces résultats sont semblables
a ceux de Evy et al. (2008) sur un échantillon d’enseignants namibiens. Sem-
pane et al. (2002) ont trouvé les mémes résultats sur un échantillon d'agents
publics sud-africains. De méme Asiedu et Folmer (2007) soulignent qu’au Ghana
le niveau de scolarité et le sexe n'ont pas d'effet sur la satisfaction des agents. Sur
un échantillon de dirigeants d’écoles secondaires dans |'Etat de Kano au Nige-
ria, Jaiyeoba et Ado (2008) trouvent qu'il n'y a pas de différences significatives
entre les hommes et les femmes en matiére de satisfaction au travail bien que les
femmes de I'échantillon paraissent, en moyenne, légerement plus satisfaites que
les hommes.

Certaines études, par contre, rapportent I'existence d'une relation entre fac-
teurs individuels et satisfaction au travail. Asiedu et Folmer (2007) diagnostiquent
une relation curvilinéaire en forme de U entre I'age et la satisfaction des agents
de I'Etat au Ghana. Dans une étude qui évalue I'effet des caractéristiques démo-
graphiques (individuelles) sur la satisfaction au travail des agents des universités
du Kenya, Kipkebut (2013) montre que les hommes sont beaucoup plus satisfaits
que les femmes et que moins les agents sont diplémés plus ils manifestent un
niveau de satisfaction élevé. De plus les salariés agés de plus de 50 ans sont
beaucoup plus satisfaits que leurs jeunes colléegues. En revanche, il semble que
les agents qui occupent leur emploi depuis moins de 1 an sont plus satisfaits
que ceux qui sont en poste depuis plus d'un an. Aussi Yoder et Eby (1990), dans
une enquéte menée au Swaziland, relévent que les agents de catégories hiérar-
chiques inférieures, gagnant des salaires plus faibles, sont plus satisfaits que les
agents de catégories hiérarchiques plus élevées ayant des salaires plus élevés.

Ces derniers éléments empiriques viennent nuancer ou contredire les pre-
miers résultats. Ainsi, les caractéristiques individuelles ont généralement des liens
faibles ou contradictoires avec la satisfaction au travail. On en déduit que les
facteurs individuels ont un impact mineur sur la satisfaction au travail des agents
publics en Afrique. Ces résultats sont dans une certaine mesure proches de ceux
trouvés dans les pays occidentaux (Cantarelli et al., 2015; Westover et Taylor,
2010; Judge et al., 2001), en Chine (Yang et Wang, 2013) ou aux Emirats Arabes
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Unis (Abdulla et al., 2011).Cependant, il faut remarquer que parmi les variables
liges a I'individu, les traits de la personnalité des agents (exemple: I'affectivité
positive, affectivité négative) semblent s'imposer dans les recherches internatio-
nales comme les plus sérieux déterminants de la satisfaction au travail (Spector,
1997). Or, ces variables ne sont pas mobilisées dans les recherches sur la satisfac-
tion au travail dans les administrations publiques en Afrique.

Les variables liées au travail et a I'environnement de travail. L'influence des
variables organisationnelles sur la satisfaction au travail des agents publics afri-
cains a été étudiée dans plusieurs recherches. Levesque et al. (2004), enquétant
sur un échantillon de travailleurs gabonais, relévent que la satisfaction au travail
dépend du soutien de leur supérieur hiérarchigue. L'autonomie au travail, la pos-
sibilité d'utiliser ses compétences et le fait de pouvoir se lier d'amitié avec les col-
légues sont aussi associés de facon positive a la satisfaction au travail des agents
dans cette étude.

En Afrique du Sud, Mafini et Dlodlo (2014) montrent que les facteurs extrin-
séques de motivation, que sont la rémunération, la qualité de vie au travail, la
supervision et le travail en équipe sont positivement et significativement corrélés
avec la satisfaction au travail des agents. De méme, Munyeka (2014) montre
que le soutien organisationnel percu est positivement associé a la satisfaction au
travail des agents publics sud-africains. Pillay (2009), de son c6té, montre que les
infirmiers du secteur public en Afrique du Sud sont satisfaits par les gratifications
gu’ils obtiennent en prenant soin des patients, par les relations avec leurs colle-
gues et les docteurs, par le fait de sentir qu'ils appartiennent aux communautés
dans lesquelles ils travaillent.

Au Nigeria, Chirdan et al. (2009) trouvent que les facteurs liés a la liberté
d’expression, aux bonnes relations interpersonnelles dans |'organisation, aux
conditions matérielles de travail adéquates, au support managérial pour le bien-
étre et le développement de la carriére des agents étaient associés a la satisfac-
tion des agents. Alors que Olorunsola (2010) indiquent que: la supervision, les
possibilités d’avancement, le travail en lui-méme, les relations interpersonnelles,
la réalisation de soi, le salaire, et la reconnaissance sont les principaux facteurs de
satisfaction des agents publics dans ce méme pays. Ces facteurs s'apparentent a
ceux trouvés par Tasie (2012) qui classe les facteurs de satisfaction comme suit:
relation avec les collégues, nature du travail, procédures de travail, communi-
cation, supervision, salaire, avantages, promotion et gratifications. Oyewobi et
al. (2012) trouvent des résultats similaires.

Les résultats de Abugre (2014) montrent que, d'une maniére générale, la
satisfaction des agents de I'Etat au Ghana est corrélée positivement avec: les
possibilités d’aider les gens dans I'organisation, les compétences en matiere
de prises de décision de leur supérieur hiérarchique, les possibilités de réaliser
des activités nécessitant I'investissement de leurs compétences et capacités.
Aucune caractéristique du travail identifiée par Asiedu et Folmer (2007) n'a
d’effet significatif sur la satisfaction au travail des agents de ce pays. Les agents
ghanéens de I'échantillon de Abugre (2014) sont insatisfaits par leur salaire,
des conditions de travail, la charge de travail, la stabilité de I'emploi, I'autono-
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mie qui leur est octroyée. Agyepong et al. (2004) ont également identifié ces
facteurs comme démotivants et insatisfaisants pour les agents publics de santé
ghanéens. lIs citent également le retard dans la promotion, le recrutement, les
difficultés de logement, les indemnités d’heures supplémentaires, la formation
et le développement des compétences, les problémes familiaux, I’'éducation
des enfants.

Il ressort de ces résultats que les facteurs intrinséques de travail (le travail en
lui-méme) influencent peu la satisfaction/I'insatisfaction au travail des agents
publics africains. Par contre, les facteurs liés a I'environnement du travail (tels que
le soutien des supérieurs hiérarchiques, les relations interpersonnelles, la qualité
de vie au travail) sont plus fréquemment reliés a la satisfaction/I'insatisfaction au
travail. Ces résultats sont différents de ceux généralement obtenus dans la litté-
rature occidentale ou les facteurs intrinséques de travail apparaissent comme les
principaux déterminants de la satisfaction au travail (Judge et al., 2001; Taylor
et Westover, 2011; Cantarelli et al., 2015). Rappelons par exemple que Herz-
berg (1967)"" dans sa théorie bi-factorielle a mis en exergue, le fait que ce sont
les facteurs intrinseques (liés au travail) qui sont les facteurs de satisfaction alors
que les facteurs extrinséques (liés a I'environnement de travail) peuvent tout au
plus limiter, ou renforcer, I'insatisfaction.

Conséquences de la satisfaction au travail

Les conséquences de la satisfaction au travail des agents publics en Afrique n‘ont
pas été trés explorées. Les résultats actuels montrent une relation positive entre
la satisfaction et la performance. Mafini et Pooe (2013) soulignent, par exemple,
que les facteurs de satisfaction au travail des agents publics sud-africains sont
positivement et significativement reliés a la performance organisationnelle per-
cue de leur organisation. Mafini et Dlodlo (2014) relevent que la satisfaction au
travail a un effet positif sur la satisfaction de vie et explique plus de 60 % de sa
variance. Levesque et al. (2004) mettent aussi en évidence la relation positive et
significative entre la satisfaction au travail et les comportements organisationnels
discrétionnaires des travailleurs gabonais.

Si la satisfaction est reconnue comme ayant un effet positif sur les comporte-
ments citoyens, 'insatisfaction au travail, quant a elle, favorise le développement
de comportements asociaux. L'insatisfaction au travail des enseignants nigérians
conduit a augmenter leur absentéisme (Ejere, 2010). Pillay (2009) montre, de
son coté, que les infirmiers sud-africains ayant I'intention de quitter leur job sont
moins satisfaits que ceux qui ont I'intention d'y rester. L'insatisfaction au travail
est également associée a un certain nombre de maladies professionnelles telles
que I'hypertension, les maladies cardiaques, les ulcéres de I'estomac, I'asthme,
I'abus de consommation de tabac et d'alcool (Peltzer et al., 2009).

In: Judge et al. (2001).
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Ces résultats concordent avec ceux de Spector et al. (2004) soulignant qu’en
Asie, en Amérique latine et dans les pays occidentaux, notamment anglo-saxons,
la satisfaction au travail est positivement associée a une bonne santé mentale
et physique des agents, mais négativement a leur intention de quitter. lls cor-
respondent également a ceux trouvés dans la méta-analyse de Cantarelli et
al. (2015). Il s’ensuit qu’indépendamment du contexte culturel, la satisfaction au
travail est souvent corrélée avec les comportements et attitudes au travail dans
les organisations publiques.

Discussion des résultats

Le processus de production de la satisfaction au travail en Afrique recouvre des
réalités assez variées. L'état de la recherche montre de nombreuses différences en
matiere de satisfaction des agents publics africains non seulement a cause de la
diversité des méthodes et mesures de la satisfaction utilisées mais probablement
aussi du fait des réalités diverses sur le continent. Cependant, quelques grandes
tendances peuvent étre identifiées.

Premiérement, on note que les théories et mesures de la satisfaction au travail
utilisées dans les recherches en administration publique en Afrique proviennent
de la littérature occidentale. Les résultats reflétent, dans une certaine mesure, les
résultats des recherches internationales. Ainsi, I'association entre la satisfaction et
les indicateurs de performance dans les pays occidentaux se retrouve également
sur le terrain africain. Ensuite, il apparait qu’en Afrique, comme dans la littérature
internationale, les caractéristiques individuelles des agents publics jouent un réle
mineur concernant leur satisfaction au travail.

Nos résultats révelent également quelques différences par rapport a la litté-
rature internationale (voir Tableau 2). En Afrique, les facteurs liés a I'environne-
ment du travail tels que le soutien organisationnel, les bonnes relations avec le
supérieur hiérarchique (Mafini et Dlodlo, 2014; Munyeka, 2014; Olorunsola,
2010; Chirdan et al., 2009; Pillay, 2009; Levesque et al., 2004), la qualité de
vie au travail, le travail en équipe (Mafini et Dlodlo, 2014), la relation avec les
collegues (Olorunsola, 2010; Pillay, 2009) et |'appartenance a une commu-
nauté (Pillay, 2009) sont les plus fortement corrélés avec la satisfaction au travail
des agents publics. Ces résultats rejoignent ceux de Yang et Wang (2013) en
Chine et d’Abdulla et al. (2011) aux Emirats Arabes Unis. Par contre, dans les
pays occidentaux les facteurs liés a I'environnement de travail ne comptent que
faiblement dans la satisfaction au travail des agents. Comme |'ont fait remarquer
Abdulla et al. (2011), la culture collectiviste propre & la Chine, aux Emirats Arabes
Unis, et a la plupart des pays africains, pourrait expliquer ce résultat.
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Tableau 2: Synthése du poids de trois catégories de déterminants de la satisfaction
au travail des agents publics dans quatre contextes culturels

Littérature Littérature Chine' Emirats Arabes
Africaine Occidentale Unis'
Caractéristiques individuelles Faible Faible Faible Faible
des agents
Caractéristiques liées au travail Faible Fort Fort Fort
Caractéristiques liées a Fort Faible Fort Fort

I'environnement de travail

Les résultats en Afrique sont ainsi différents de certains résultats identifiés dans
la littérature internationale, notamment concernant I'impact des caractéristiques
du travail sur la satisfaction des agents publics. Nos résultats indiquent que les
caractéristiques intrinséques du travail sont faiblement en relation avec la satis-
faction au travail en Afrique. Dans la littérature occidentale, ces facteurs sont les
déterminants majeurs de la satisfaction au travail. Bien qu'ils ne soient pas les
premiers en Chine et aux Emirats Arabes Unis, ces facteurs y ont une importance
relativement forte.

Cette différence majeure peut s'expliquer par la relation du salarié au travail
dans la culture africaine. Bourgoin (1984, 35) explique, par exemple, que le tra-
vail salarié «rebute I'Africain parce qu'il incarne la routine, rejette toute notion
de gaieté et privilégie la performance et la continuité de I'effort. Il le rebute éga-
lement parce qu'il se nimbe d'indifférence et de mépris». Cette conception du
travail salarié suggere qu'il est toujours routinier et exécuté de maniere solitaire
sans relation avec autrui ou dans le cadre de relations assez « froides». Ce qui est
mis en avant dans cette conception du travail, c’est que le salarié africain ne serait
pas satisfait dans le cadre d'une activité professionnelle monotone, sans variété,
uniguement guidée par les objectifs de performance. Un travail satisfaisant dans
le cadre de cette culture africaine a plusieurs caractéristiques: il bannirait la rou-
tine et Iindifférence au travail et prendrait en compte la variété, la diversité, les
relations de travail chaleureuses, la joie de vivre, la bonne ambiance au travail.
Des conditions qui pourraient étre également plébiscitées par les salariés du
monde entier. Cependant, en Afrique, les expériences de la vie communautaire
au travail auraient plus d'impact sur la satisfaction que la nature du travail elle-
méme, expliquant I'importance des variables liées a I'environnement du travail
dans la satisfaction au travail des agents publics africains. En conclusion, le salarié
africain serait d’autant plus satisfait si son travail lui permet de vivre: la gaieté,
la cohésion sociale, les bonnes relations avec les collegues et la hiérarchie et la
qualité de vie au travail. Réflexions provisoires, bien sdr, qu'il s'agit d’entendre
également comme des propositions de recherche appelant a d'autres études de
terrain afin de vérifier de telles interprétations, tant il faut bien admettre que I'ex-

12 Yang et Wang, (2013).
3 Abdulla et al., (2011).
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plication par la culture court toujours le risque d’une «naturalisation » excessive
de certaines différences ou particularités culturelles.

Pistes de recherches futures

Plusieurs auteurs dont Asiedu et Folmer (2007) ont lancé un appel a plus de
recherches afin de comprendre les mécanismes sous-jacents de la satisfaction au
travail. En réitérant cet appel, nous mettons un accent sur la nécessité de mener
des études inductives pouvant faire émerger des réalités locales des facteurs de
satisfaction au travail inédits. De telles approches sont plus que nécessaires afin
d'évaluer la relation qu’entretiennent les Africains, d'une maniere générale, et les
agents publics en particulier avec le travail. Il serait également nécessaire d'ap-
profondir les recherches en Afrique afin de déterminer comment et dans quelle
mesure la satisfaction au travail se forme et agit sur les comportements au travail.
Les méthodes mixtes qualitatives et quantitatives sont ici recommandées pour des
résultats encore plus pertinents.

L'influence de la personnalité des travailleurs sur leur satisfaction au travail
dans les administrations publiques africaines est également digne d‘intérét. Des
études internationales comparant plusieurs pays d'Afrique dans le but de faire
ressortir les différences possibles en matiére de satisfaction au travail sont égale-
ment nécessaires, car les pratiques culturelles ne sont pas identiques dans toutes
les régions du continent.

Conclusion

Cette contribution avait pour but de faire une synthése de 25 ans de littérature
en Afrique sur la satisfaction au travail des agents publics, de la comparer a la lit-
térature internationale et d'indiquer les voies de recherches futures. Les résultats
montrent que les recherches sur la satisfaction au travail en Afriqgue mobilisent
aujourd’hui des cadres théoriques développés dans les pays industrialisés. Les
résultats indiquent aussi que les caractéristiques liées a I'environnement du travail
sont les déterminants majeurs de la satisfaction au travail des agents publics en
Afrique. Les caractéristiques individuelles et les caractéristiques intrinséques de
travail ont une influence marginale. Ces résultats sont différents, dans une cer-
taine mesure, de ceux que I'on peut identifier dans la littérature internationale,
ou les caractéristiques liées a la nature du travail sont généralement les principaux
facteurs de satisfaction des agents. Les résultats obtenus, mettent en évidence
I'importance de la culture locale dans le processus de production de la satisfaction
au travail en Afrique.

Ceci étant, il est important de souligner que cette étude n’a pas la prétention
d’avoir couvert de maniére exhaustive toutes les recherches en Afrique sur le
sujet entre 1990-2014. Dans les mots-clés utilisés pour le choix des articles, nous
aurions pu prendre en compte d'autres corrélats ou synonymes de la satisfaction
au travail comme «bien-étre au travail », « subjective well-being at work », « plai-
sir au travail ». Nous avons fait le choix de focaliser I'attention uniquement sur les
mots-clés utilisés dans le présent article par soucis de précision, comme |'ont fait



628 Revue Internationale des Sciences Administratives 84 (3)

d’autres auteurs avant nous (Judge et al., 2001). De plus, il existe probablement
des travaux non publiés et des recherches dans des langues autres que le fran-
cais et I'anglais qui n’ont pas été considérées et incluses dans la présente étude.
L'anglais et le francais étant les principales langues de diffusion de la recherche
en Afrique et vu qu'il est généralement difficile d'avoir accés a des documents
non publiés (Cantarelli et al., 2015), ces limites ne sont pas de nature a affecter
fortement les résultats obtenus.
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