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Résumé : Les valeurs sont un construit conceptuel ambigu, qui  constitue 

un objet de recherche central en sciences humaines. Les systèmes de valeurs 
orientent les comportements individuels, et lorsqu’ils sont partagés, guident 
et régulent les comportements collectifs tant au niveau sociétal 
qu’organisationnel. Cet article vise une intégration de la littérature afin 
d’arborer un cadre théorique permettant une meilleure compréhension du 
phénomène de valeur ; de son origine, ses niveaux d’expression, ses 
propriétés ainsi que de ses fonctions. 

Mots clés : Valeur, système de valeurs, comportement individuel et 
collectif, valeurs sociales, valeurs organisationnelles, culture 
organisationnelle, le consensus sur les valeurs.  

Abstract: Values are a complex conceptual construct that have been 
considered; hitherto, as a central case of study in human sciences research. 
Values systems direct individual behaviors and when shared, guide and 
regulate collective behaviors at both   organizational and social levels. This 
paper aims to integrate the specialized literature in the domain of values to 
develop a conceptual framework that embodies the origins of values, 
multiple analysis and expression levels, its characteristics and functions.  

Keywords: Values, value system, individual and collective behavior, 
social values, organizational values, organizational culture, shared values. 

 
Introduction  

Les valeurs revêtent une importance substantielle dans l’orientation et 
la régulation des comportements, tant à l’échelle individuelle que 
collective. Elles constituent une problématique proéminente dans les 
recherches en sciences humaines, à de multiples niveaux.  Ainsi, étant 
confronté au  large développement théorique que nous offre la littérature 
spécialisée, la notion de valeur recouvre un ensemble de réalités, 
rattachées à diverses disciplines ; que nous ne pourrons explorer d’une 
manière exhaustive. Cependant, ceux que nous aborderons, représentent 
les travaux  les plus acceptés et les plus exploités par les chercheurs, dont 
ceux spécialisés en théorie des organisations. Dès lors, nous exposerons 
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l’essentiel des apports théoriques relatifs aux approches philosophique, 
sociologique et psychologique. Ceux-ci, nous permettront de circonscrire 
les propriétés, fonctions et niveaux d’expression des valeurs ; lesquels 
une fois considérés ensemble, facilitent la compréhension du construit de 
valeur. Enfin, nous porterons une attention particulière aux valeurs telles 
qu’exprimées au niveau organisationnel.  

I. De l’usage général du concept de valeur:  

L’intérêt accordé au concept de valeur remonte à la Grèce Antique, 
avec les travaux de Socrate, Platon et Aristote. Dès son origine, le mot 
présente une certaine complexité, puisqu’il revêt des représentations aussi 
bien concrètes qu’abstraites (Wellhoff, 2011). Elle révèle à la fois, un 
aspect objectif mais aussi subjectif, dans sa conception. D’un angle 
étymologique, le terme « valeur » est issu  du latin valorem, apparu au 
XIe siècle ; du verbe valere qui signifie « être fort », mais aussi « valoir ».  
La valeur, c’est la force, la bravoure comme vertu guerrière d’un homme. 
Par extension c’est l’idée de force, et de tout ce que vaut une chose. La 
« valeur » recouvre une multiplicité de significations selon le domaine 
d’utilisation mais aussi suivant le contexte historique, social et culturel. 

Ainsi, l’abondance de sens contrastées de la notion de « valeur »,  tant 
dans le langage quotidien que dans disciplines scientifiques où le terme 
est employé ; nous conduit à établir une claire distinction entre deux sens 
généraux d’usage (Pauls, 1990) du concept en question :  

 La valeur-attribut ou valeur-objet (représente le résultat d’une 
évaluation d’un objet ou d’un phénomène)  

 La valeur-critère ou valeur prisée (en référence aux standards en 
fonction desquels une évaluation est réalisée). 

A ce niveau, une distinction conceptuelle claire existe entre « un objet 
qui pourrait avoir de la valeur » et des standards d’évaluation considérés 
comme « des valeurs qui sont prisées par un sujet ». On trouve dans la 
littérature, un foisonnement de  définitions de la valeur-critère, qui 
varient selon les disciplines et les auteurs. 

II. Approches théoriques de la notion de valeur  
Le phénomène de « valeur » a constitué une problématique 

fondamentale en philosophie, en sociologie et en psychologie.  

a.  L’approche  philosophique : L’usage commun du terme 
« valeur » en philosophie remonte au 19ème siècle. Avant , le phénomène 
de la valeur a été examiné dans le sens du « bon »,  « juste »,  « beau »,  
«vertueux », « vrai », « obligatoire »,«jugement moral », « jugement 
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esthétique», etc. La reconnaissance que l’ensemble de ces différents 
précités concepts reposent sur une même structure sous-jacente, a conduit 
au développement de « la théorie de la valeur » à travers les travaux 
d’imminents philosophes comme Lotze, Meinong, von Ehrenfels , suivis 
plus tard par Scheler, Nicolai Hartman, Perry, Dewey et Popper.  En 
effet,  les concepts tels que « le bon », «  le beau », « le juste », reposent 
sur un fondement commun, traitant  essentiellement de « ce qui devrait 
être », que de  « ce qui est ». Cette distinction entre valeur (ce qui devrait 
être) et fait (ce qui est) s’étend à l’ensemble des sciences sociales et 
humaines. (Pauls, 1990) 

-  Une typologie des théories de la valeur : Le développement du 
concept de  « la valeur » en philosophie, sciences sociales, psychologie 
ou en économie, est basé sur les théories de la valeur. A cet effet, dans 
cet article, l’approche philosophique des valeurs se limitera à une 
présentation concise d’une typologie des théories de la valeur, qui 
marquera  les fondements permettant de discuter le phénomène de « la 
valeur », mais aussi de clarifier les hypothèses sous-jacentes aux 
différentes conceptions de ce concept. Cette typologie est basée sur les 
travaux de Gewirth (1985) qui analysa ces théories d’une perspective 
éthique. Celles-ci se présentent comme suit :  

-Les théories descriptives de la valeur, émettent des énoncés 
descriptifs sur ce qui relève du domaine des valeurs ; elles cherchent à 
décrire les valeurs véhiculées par un individu ou un groupe d’individus. 
Ces théories sont prédominantes en sciences sociales et 
comportementales.   

-Les théories normatives de la valeur, émettent des jugements sur ce 
que devraient être les valeurs d’un individu ou d’un groupe d’individus 
(ou de la société), comme ce qui constitue un comportement« juste », 
« bon » ou « moral ».  

-Les théories méta-normatives analysent la valeur et la 
valorisation ; elles définissent ainsi ce que veut dire qu’une chose est 
« bonne » ou « a de la valeur », mais aussi les critères appliqués pour 
évaluer les théories normatives. En conséquent, les théories méta-
normatives constituent le fondement pour les théories normatives et 
descriptives.  

Une majeure partie de la recherche philosophique sur le phénomène 
de valeur s’intéresse à la valeur comme critère, c’est-à-dire, aux 
standards par rapport auxquels une évaluation est faite. De plus, une aire 
substantielle de la philosophie, intégrant l’éthique, la philosophie 
politique et la philosophie de l’art adoptent une position normative dans 
leurs recherches sur la valeur-critère ; ainsi, ils s’intéressent à ce qui 
devrait constituer une valeur. (Pauls, 1990) 
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Par ailleurs, les sciences sociales et comportementales, englobant des 
disciplines comme la sociologie, la psychologie, la psychologie sociale et 
l’anthropologie, considèrent elles aussi la valeur comme critère dans la 
mesure où elles s’intéressent au phénomène de la valeur. Cependant, ces 
disciplines adoptent une approche descriptive dans leur recherche sur le 
phénomène de valeur, en s’intéressant à ce qui pourrait être catégorisé 
dans le champs des valeurs.( Pauls,1990)  En effet, l’objet de recherche 
général des sciences sociales et comportementales est la description et 
l’explication du comportement humain, aussi bien à l’échelle 
individuelle que sociale .Les valeurs comme critère, sont d’un intérêt 
majeur dans le champs d’étude des sciences sociales et 
comportementales, car elles contribuent à l’explication du comportement 
humain : considérées comme des standards d’évaluation , elles 
procurent les raisons ou motifs pour l’action humaine ; ainsi,  elles 
sont appréhendées comme des variables explicatives du 
comportement individuel et social. (Pauls, 1990)  

b. L’approche sociologique : Dans l’approche sociologique, on 
s’intéresse à l’action sociale, c’est-à-dire  l’action humaine dans les 
différents milieux sociaux ; (Rocher, 2011).   

À ce niveau,  Durkheim(1911)  et Weber (1947,1995) ont développé  
les fondements théoriques caractérisant l’action sociale ; laissant émerger  
deux grandes conceptions des valeurs et leur position centrale dans la 
conduite de l’action sociale. Emile Durkheim (1988), considère que 
l’action sociale est orientée par des normes, des règles et des modèles ou 
des manières d’agir, de penser et de sentir ; extérieures à l’individu et 
caractéristiques de  la  société dans laquelle il vit (la conscience 
collective). L’ensemble de ces référents comportementaux, connexes aux 
valeurs, sont perçues comme des fondements normatifs exerçant un 
pouvoir coercitif de toute action sociale.(Rocher ,2011) 

Pour sa part, Weber (1947,1995) considère  que « l’action (humaine) 
est sociale , dans la mesure où, du fait de la signification subjective que 
l’individu ou les individus qui agissent y attachent , elle tient compte du 
comportement des autres , et en est affectée dans son cours ». On 
remarquera que Max Weber arbore une vision opposée à celle de 
Durkheim dans son  étude de l’action sociale où elle est définit de façon 
subjective selon des critères intérieurs aux sujets actifs (Rocher, 2011). 
L’analyse des caractéristiques attribuées par Weber à l’action sociale, 
laisse entendre le rôle central  des valeurs –extériorisées par un système 
de communication intelligible et accepté par la collectivité - qui 
influencent la signification et le sens qu’attache un individu à sa propre 
conduite ainsi qu’à celles des autres. De plus, les conduites sociales 
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n’acquièrent de sens que si elles reposent sur un corps de valeurs et des 
modèles de conduites partagés par ladite société. 

Par ailleurs, Parsons (1951 a) et Kluckhohn (1951) font des valeurs le 
fondement des modèles de conduites propres à un groupe ou à une 
société; elles constituent des standards permettant d’apprécier les 
situations, de sélectionner les moyens et les fins des actions  et de 
déterminer les comportements préférables. Ils  admettent,  la subjectivité 
de l’individu dans la conduite de l’action sociale dans la mesure où ils  
considèrent que les valeurs sociétales une fois  intériorisées par les 
individus offrent une force interprétative de ses propres actions et de 
celles des autres. 

Le sociologue Guy Rocher (2011), aborde les valeurs comme : « une 
manière d’être ou d’agir qu’une personne ou une collectivité reconnaisse 
comme idéale et qui rend désirables ou estimables les êtres ou les 
conduites auxquelles elle est attribuée ». Rocher ajoute que les valeurs  
sont autant inspiratrices des jugements que de conduites. Elles sont sous-
jacentes aux modèles de conduites. Ces derniers, lorsqu’ils sont acceptés 
et partagés par une collectivité structurent l’action sociale. Ainsi, se 
dégage l’idée que l’orientation aux valeurs constitue le palier le plus 
profond de l’orientation normative de l’action (Rocher, 2011). 

c. L’approche psychologique : L’approche psychologique, 
suppose que les valeurs sont inhérentes à l’homme, émanant de sa nature 
biologique, de ses expériences personnelles ou de la personnalité même 
de l’individu et non pas de la société. Les auteurs de ce courant  
s’intéressent à l’analyse de la nature, des propriétés, et des fonctions des  
valeurs ainsi que leur influence sur le comportement humain. L’étude des 
valeurs, durant ces dernières décennies,  a été puissamment marquée par 
les travaux de  Milton Rokeach et de Shalom Scwartz.  

Milton Rokeach, définit la valeur comme  une croyance durable de ce 
qui est personnellement ou socialement désirable comme mode 
spécifique de comportement (un moyen) ou but de l’existence (une fin) 
par opposition à une autre manière d’agir ou but de l’existence .Elles ont 
pour fonctions de motiver et de guider les comportement sociaux 
(Rokeach, 1973 ). De plus, Rokeach met en avant les propriétés des 
valeurs (Rokeach, 1973) . En effet, les valeurs sont persistantes car elles 
permettent un maintien relatif des systèmes sociaux qui se traduit par une 
certaine stabilité dynamique de ces derniers. Les valeurs sont des 
croyances qui renferme trois composantes : cognitive (une conception de 
ce qui est désirable), affective (l’intensité d’engagement envers une 
valeur), comportementale (elle déclenche d’action). Les valeurs réfèrent à 
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des modes de conduite ponctuels ou un état final de l’existence. À ce 
niveau, il fait une distinction –non définitive- entre les valeurs 
instrumentales et les valeurs terminales. Finalement, il aborde la valeur 
comme une préférence aussi bien qu’une conception de ce qui est 
préférable. Par ailleurs, Rokeach (1973 )  considère que  le comportement 
humain n’est pas basé sur une seule valeur mais sur une articulation de 
plusieurs valeurs ,qui s’arborent en un système hiérarchisé où elles sont 
classées les unes par rapport aux autres. 

Schwartz (1990, 2006) s’inscrit dans la tradition  des travaux de 
Parsons (1951a et b), Rokeach (1973) et Kluckhohn (1951) pour définir 
la nature des valeurs. Il développe une théorie de la structure universelle 
des valeurs. Selon cet auteur, les valeurs servent de critères, de référents,  
pour la sélection et l’évaluation des actions, des personnes ou des 
événements. Il considère que tout comportement implique plus d’une 
valeur et c’est le choix –l’arbitrage- entre des valeurs en compétition qui 
guide les attitudes et les comportements. Dans sa théorie, Schwartz 
identifie dix valeurs représentant des domaines de motivation universels : 
l’autonomie, la stimulation, l’hédonisme, la réussite, le pouvoir, la 
sécurité, la conformité, la tradition, la bienveillance, l’universalisme. 
Celles-ci sont  reconnues par l’ensemble des individus quelques soient 
leurs cultures. De plus, la particularité de sa théorie se dessine mieux 
lorsqu’il propose une structuration des valeurs, à un niveau panculturel , 
en fonction d’une dynamique de compatibilité et d’opposition et non pas 
en fonction de leurs classifications hiérarchiques relatives, à titre exclusif. 
Il ajoute qu’un consensus sur la structure et la hiérarchie des valeurs 
permet d’assurer le maintien du modèle social et d’assurer le contrôle des 
comportements.   

III.   La conception du construit de valeur : Eléments de synthèse 

En synthèse aux approches sociologique et psychologique, on retient 
que les valeurs trouvent leur essence dans l’homme lui-même et dans la 
société. De ce fait,  elles émergent initialement de la société et sont 
intériorisées, interprétées et exprimées par ses membres-à une échelle 
individuelle, organisationnelle ou sociétal- dont les systèmes de valeurs 
se distinguent en fonction des besoins et des expériences de chacun 
(Feather, 1995).  Ainsi, les valeurs renferment  une composante cognitive 
(la perception du monde/ la connaissance), existentielle, affective 
(l’importance accordée à la valeur), conative (sélection de ce qui est 
désirable) et comportementale (motivationnelle). De plus, les valeurs  
représentent, pour l’individu ou la collectivité,  des standards 
d’interprétation, d’évaluation et de sélection ;  leur permettant de donner 
du sens à leurs actions et de guider, de réguler les comportements  et 
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permettent, conséquemment,  la maitrise et le maintien des systèmes 
sociaux.  

a. Les propriétés des valeurs : Les valeurs sont considérées 
comme des propriétés caractérisant un individu, une organisation ou une 
société. Néanmoins, elles renferment  elles-mêmes un ensemble de 
caractéristiques principales permettant une meilleure circonscription et 
définition dudit construit. En se basant sur les travaux de proéminents 
théoriciens et chercheurs dans la matière, les valeurs recouvreraient les 
propriétés suivantes : 

-Les valeurs sont de nature abstraite (Schwartz, 1994), elles  se 
situent dans l’ordre idéal et non dans celui des objets ou des événements. 
Ces derniers peuvent les représenter ou les exprimer (Rocher, 2011). 

-Les valeurs sont des méta-cadres cognitifs qui traduisent ce qui est 
désirable au niveau individuel ou sociétal (Kluckhohn, 1951 ; Rokeach, 
1973) et qui guident le comportement d’un individu ou d’une collectivité.  

-L’intensité d’adhésion à une valeur varie d’un individu à un 
autre et d’une société à une autre ( Hofstede, 2001) . Cela signifie que 
parmi les valeurs véhiculées par un individu ou une société, certaines sont 
plus importantes que d’autres. En effet, l’adhésion à une valeur, ne 
résulte pas en générale d’un mouvement exclusivement logique et 
rationnel mais plutôt de  la charge affective ou émotive que revêt la 
valeur qui en fait un puissant facteur d’orientation des actions (Rocher, 
2011). Plus concrètement, ces valeurs dominantes (Kluckhohn, 1951) une 
fois priorisées, influencent considérablement les comportements des 
individus ainsi que les politiques, décisions et actions au niveau d’une 
société (un pays).  

-De l’intensité relative des valeurs découle une organisation 
systémique de ces valeurs : En effet, la conception systémique des 
valeurs varie selon les auteurs. Ainsi, dans tout système de valeur, 
individuel ou social, coexistent un ensemble de valeurs dont les intensités 
sont variables ; donnant lieu à des « échelles de valeurs » , « à des types 
de choix valoriels »(KLUKHOHN et STRODBECK, 1961) ou à des 
« hiérarchies de valeurs » (Rokeach , 1973) différentes ou similaires d’un 
individu à un autre ou d’une collectivité à une autre, en fonction des 
contexte et des situations auxquelles ils sont confrontés. 

 -Tout système de valeur est caractérisé par une stabilité 
dynamique. En effet, les valeurs d’un individu ou d’une collectivité sont 
limitées (Rokeach, 1973) et d’une stabilité durable. Cependant, 
l’importance accordée à chacune de ces valeurs varie, ce qui conduirait à 
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une modification du système de valeurs par un ré-ordonnancement  des 
dites valeurs.  

-Les valeurs sont partagées. Rocher (2011) souligne que l’adhésion à 
des valeurs communes est la condition de la participation à la collectivité. 
.   Il s’agit d’un partage interindividuel et entre les individus et la 
collectivité sur les valeurs dominantes (Parsons, 1951 ; Kluckhohn, 1951)  
Ce consensus sur un même  corps de valeurs  ou un même système de 
valeurs, est particulièrement nécessaire pour permettre  la convergence de 
comportements individuels vers l’atteinte d’objectifs communs, ceux de 
la collectivité (société ou organisation).  

b. Les fonctions des valeurs : Les fonctions attribuées aux valeurs, 
sont généralement de l’ordre de trois fonctions : orienter et réguler les 
conduites, faire des choix et maintenir les systèmes (Thiebaut, 2014). En 
effet, la plupart des auteurs évoqués s’accordent sur le fait que les valeurs  
étant des méta-cadres cognitifs contribuent à guider les comportements , 
suite à un effort de perception ,d’évaluation et de choix entre des 
possibilités d’actions concurrentes (Rokeach,1973 ; Schwartz, 1990 ; 
Parsons ,1951  ). Les valeurs, étant sous-jacentes aux modèles de 
conduites (Rocher, 2011), fournissent un sens profond légitimant et 
motivant ces précités modèles. De plus, dans tout espace social, les 
comportements sont contrôlés et maitrisés grâce au pouvoir régulateur 
des valeurs. D’elles, émanent les normes et standards de comportements 
au niveau de toute collectivité, permettant un vivre ensemble basé sur des 
référents communs. Ces modèles de conduites spécifiques à chaque entité 
sociale, tiennent leur pouvoir coercitif, donc l’autorité qui en découlent , 
dans l’orientation aux valeurs. (Rocher, 2011).  Le consensus social sur 
ces valeurs dominantes permet de légitimer les modèles de conduites, et 
assurer l’intégration et engagement social des individus. En effet, il 
assure la communication interindividuelle (le symbolisme), la 
prédictibilité, la régulation et  la cohérence des comportements vers 
l’atteinte d’objectifs communs. Dès lors, le partage des valeurs permet  le 
maintien de la viabilité de tout système social  (Rocher, 2011 ; Parsons, 
1951; Thiébaut, 2014 ).  

c. Les niveaux d’expression et d’analyse des valeurs : Le 
phénomène de valeurs revêt une complexité intrinsèque (Rescher, 1969), 
d’où la multitude des cadres théoriques développés (Agle & Caldwell, 
1999), aspirant à mieux définir les caractéristiques et les fonctions dudit 
concept. Initialement, la notion de valeur fut l’apanage des chercheurs en 
philosophie et en psychologie, abordée à un niveau d’analyse individuel. 
L’aire de recherche s’étend au-delà de ces disciplines et élargit le champ 
d’analyse des valeurs au niveau organisationnel et plus. 
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 Ceci étant, l’une des problématiques théoriques et opérationnelles 
rencontrées par les chercheurs, dans l’étude de ce phénomène, est la  
détermination et distinction  des niveaux d’expression et d’analyse des 
valeurs . L’approche multi-niveaux des valeurs est pertinente, de part 
l’inter-influence prégnante entre les valeurs existant à chacun des 
niveaux,  contribue à une compréhension systématique et systémique du 
phénomène en question (Rousseau,1985).  

A quels niveaux les valeurs agissent ou s’exercent-elles ? Les valeurs 
existent-elles qu’au niveau individuel ou s’exercent-elles au niveau 
organisationnel, sociétal ou global ? (Rousseau, 1985) Les théories en 
œuvre tendent majoritairement à concevoir l’expression des valeurs à 
travers une multitude de niveaux en interrelation. Rokeach (1973) 
considère que les valeurs peuvent être employées significativement à tous 
les niveaux d’analyse d’ordre social : personnel, groupe, organisationnel, 
institutionnel, sociétal et culturel. Hofstede (2001) stipule que «les 
valeurs sont des méta-cadres cognitifs représentant des programmes 
permettant d’agir ». Parmi ces derniers, certains sont partagés par tous les 
êtres vivants (le niveau universel), d’autres sont l’apanage d’un groupe 
d’individus (le niveau collectif-organisationnel) et enfin ceux qui sont 
propres à un seul individu (le niveau individuel).  

En théorie des organisations, Charles Perrow (1986) soulèvent 
l’existence de 12 niveaux d’analyse des valeurs : individu, groupe, 
département, division, organisation, inter-organisations, un ensemble 
d’organisation, industrie, région, nation et monde.  J. G. Miller(1978), 
décrit les niveaux en termes d’hiérarchie de systèmes dans l’univers: 
organismes, groupes, organisations, sociétés et systèmes supranationaux.   

Agle & Caldwell (1999), en s’appuyant sur les travaux de Perrow 
(1986), Posner(1983) ou Miller (1978), proposent une articulation de  5 
niveaux d’expression des valeurs : individuel, organisationnel, 
institutionnel, sociétal et global. De plus, ils considèrent qu’il existe une 
interrelation entre les valeurs existant à chacun des niveaux. Ceci étant, 
au-delà de l’analyse des valeurs  opérée à chaque palier, des études se 
sont penchées sur l’analyse des interrelations qui existeraient entre les 
multiples niveaux, à savoir celles s’intéressant à l’analyse du degré de 
consensus entre les valeurs des individus, de l’organisation ou de la 
société.  
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Figure N°1 : Le cadre d’analyse des valeurs  

 
Source : (Agle &Caldwell, 1999, P :332) 

En théorie des organisations, les recherches ont porté essentiellement 
sur les relations causales qui existeraient entre les valeurs individuelles et 
les valeurs organisationnelles. Le partage des valeurs signifierait que les 
valeurs propres à une organisation , qui s’exprimeraient à travers les 
normes et principes qui guident les comportements dans l’organisation, 
sont congruentes ou pas avec  celles de ses membres 
(Liedtka,1989).Certains  spécialistes ont porté un intérêt particulier à 
l’analyse de l’influence mutuelle entre les valeurs de l‘organisation et 
celles de ses membres. D’autres, ont examiné le rôle des organisations 
dans la modification des valeurs personnelles de leurs membres (Agle 
&Caldwell ,1999) et ont démontré que ceci est possible grâce au 
processus de socialisation professionnelle (Hinrichs, 1972;Van Mannen 
& Schein, 1979).  

IV. La pertinence de l’étude des valeurs organisationnelles   
Beaucoup de chercheurs se sont intéressés à l’étude des valeurs dans 

la sphère organisationnelles, selon différents angles. En effet, certaines 
études ont porté une attention particulière à la compréhension de la 
relation ainsi que l’interinfluence  entre les valeurs organisationnelles et 
les mécanismes de prises de décision des gestionnaires (Guth And 
Tagiuri ,1965 ; Schein, 1985 ; Brunson, 1985; Clare &Sanford, 1979; 
England 1967, 1975; Sikula, 1971; Sturdivant &Ginter, 1977). Schein 
(1985) affirme que des valeurs organisationnelles sont créées et 
consolidées à travers les décisions prises au sein de l’organisation. Guth 
and Tagiuri (1965) notent que les valeurs véhiculées par le top 
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management ont une influence sur les décisions stratégiques de 
l’organisation.  Par ailleurs, d’autres études se sont intéressées aux 
valeurs dans le cadre de la culture organisationnelle (Schein, 1985 ; 
Deal& Kennedy, 1982 ; Quinn, 1991) ainsi qu’à la congruence entre les 
valeurs de l’organisation et celles de ses membres (Meglino & Ravlin 
1998 ; Edward, Cable et al 2009 ; Barry Z. Posner Warren H. Schmid, 
1993 ; Adkin &Russel, 1997).  

Afin de mieux comprendre le construit de valeurs organisationnelles, 
il demeure nécessaire de le situer par rapport aux valeurs individuelles  et 
sociétales. Par rapport aux valeurs personnelles, qui se situent au niveau 
des individus qui possèdent leurs propres valeurs (Schwartz, 1992 ; 
Bourne & Jenkins, 2013), les valeurs organisationnelles regroupent 
l’ensemble des valeurs qui guident la sélection et l’évaluation des 
comportements des membres de l’organisation. Elles représentent une 
forme de consensus au regard des valeurs qu’un groupe social ou qu’une 
organisation considère comme importante pour l’atteinte de ses objectifs 
ainsi que pour assurer un bien-être collectif (Schwartz& Bilsky, 
1990 ;Willliams, 1960).  De son côté, le niveau sociétal exerce une 
influence sur les valeurs organisationnelles. Celles-ci sont générées par 
les valeurs sociétales, elles représentent des expressions pertinentes  et 
pratiques  adaptées à un contexte précis (Lefkovitz, 2003) .  

Par ailleurs, les valeurs organisationnelles ou individuelles  font 
référence à un certain nombre de valeurs, qui constituent « un système de 
valeurs »- définit comme un agencement cohérent de valeurs privilégiant 
certaines valeurs par rapport à d’autres- à travers l’expérience et 
l’apprentissage (Schwartz, 1992).  

En contraste avec les valeurs sociétales, Liedtka (1989)  avance que  
les valeurs véhiculées au sein d’une organisation revêtent un aspect plus 
pratique, opérationnel et instrumental. En effet,  elle ajoute, que les 
valeurs organisationnelles  exercent un effet dominant dans la définition 
de la politique et de la stratégie organisationnelles, dans la sélection des 
objectifs et forme en retour des critères d’évaluation des décisions. De 
plus, les valeurs organisationnelles  constituent cognitivement l’étape 
préalable précédant l’élaboration de processus rationnels de résolution de 
problèmes. (Liedtka, 1989) Dans ce sens, Weick (1979)  ajoute que « les 
membres d’une organisation s’appuient généralement,  sur des « scripts » 
prédéterminés, plutôt que sur des pensées indépendantes et ce pour 
percevoir une situation problématique et orienter leurs comportements 
(en sélectionnant le script le plus adéquat ; basé sur des repères transmis 
par l’organisation) ». Des valeurs partagées par les  membres d’une 
organisation permettent d’obtenir un effet d’homéostasie (processus de 
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stabilisation sur une moyenne) et une harmonie (Bermeyer & Ulrich 
,2009). Hofstede (2001)   désigne les valeurs comme « le ciment invisible 
qui lui permet d’opérer efficacement ». Ceci étant, les valeurs sont 
considérées comme le pivot structurant l’ensemble des aspects de la 
culture d’une organisation (Shein, 1985 ; O’reilly, Chatman & al,1991).  

En effet, Broms and Gahmberg (1983) définissent la culture 
organisationnelle comme “un ensemble de valeurs centrales  exprimées à 
travers les mythes et symboles partagés au sein d’une même entité ».  
Liedtka (1989) and Tichy (1982) la considèrent  comme un ensemble de 
valeurs partagées. Gustave Fischer (2015) avance que la culture 
organisationnelle est « le système de valeurs adopté par une organisation 
et qui détermine les croyances de ses membres relativement à leur 
comportement au  travail, à leur place dans la structure, c'est-à-dire à un 
ensemble de facteurs qui influent sur la vie d’une organisation. La culture  
englobe les valeurs en tant qu’elles s’extériorisent dans les 
représentations partagées qu’en ont ses membres ; elle oriente ainsi les 
comportements à partir de ces valeurs qui interviennent dans les manières 
d’exécuter le travail en proposant des normes de comportement et des 
formes d’adhésion aux orientations de l’organisation »(FISCHER,2015).  
Pour sa part, Shein (1986) élabore un  modèle d’analyse de la culture à 
trois niveaux (les postulats de base/valeurs/ artefact) qui  facilite la  
compréhension de la relation entre les cultures au niveau sociétal et les 
cultures organisationnelles. Il contribue aussi à étudier l’identité d’une 
entreprise dans le cadre d’un processus de changement. Pour Schein, la 
culture organisationnelle permet également de traiter les problèmes 
d’adaptation externe qui concernent les relations de l’organisation avec 
l’environnement extérieur, aussi bien que les problèmes d’intégration, 
dont le but est de créer un sentiment d’adhésion aux valeurs de 
l’organisation (Fischer & Vischer, 1998). 

On comprend que l’importance et la portée opérationnelle des valeurs 
organisationnelles émergent de la place centrale qu’elles occupent dans la 
culture organisationnelle. Elles constituent un cadre de référence pour les 
perceptions, interprétations et actions des membres de l’organisation 
(SHEIN, 2004).Les valeurs organisationnelles se reflètent et s’expriment 
dans de multiples aspects du fonctionnement d’une organisation.  Ainsi, 
elles influencent l’ensemble des processus opérant au sein de 
l’organisation mais aussi sa performance (Janicijevic, 2013 ; Paters & 
Waterman, 1982 ; Deal & Kennedy, 1982) . En effet, au travers des 
schémas mentaux-de perception et d’interprétation- des managers et des 
employés, les valeurs influencent le style de leadership dominant, 
l’apprentissage organisationnel et le knowledge management, le 
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management du changement, le système de motivation, l’engagement des 
employés, et tout autre aspect reliant l’organisation à ses membres 
(Janicijevic, 2013 ).  Selon Liedtka (1989), les valeurs  exercent une 
influence sur le processus de prise de décision, à tous les niveaux de 
l’organisation. Les valeurs organisationnelles sous-tendent la définition 
de la vision, des missions ; elles s’expriment à travers  les orientations 
stratégiques, la fixation des objectifs, la conception et 
l’opérationnalisation des structures mêmes de  l’organisation.  

En considérant la structure organisationnelle, celle-ci est appréhendée 
comme instrument permettant l’atteinte des objectifs organisationnels, 
institutionnalise et représentent les valeurs et intérêts des acteurs de 
l’organisation (Janicijivic, 20013). À ce niveau, le design et 
l’implantation des structures sont fortement influencés par la culture 
organisationnelle. Ces deux phases, ex-ante et ex-post, du développement 
d’une structure,  doivent être pensées dans le sens d’une compatibilité et 
d’une mise en adéquation avec les valeurs et normes dominantes, 
véhiculées par les membres de l’organisation. En effet, une culture 
« forte » basée sur un système de valeurs partagées, entre l’ensemble des  
acteurs d’une  organisation (décideurs et exécutants) , permet de légitimer 
les décisions et les comportements imposés aux employés et au 
management (Janicijevic,2013 ), au travers de la structure 
organisationnelle. Ainsi, des valeurs partagées soutiennent la structure et 
les actions de tous les membres de l’organisation (Deal & Kennedy, 
1986 ; Paters & Waterman, 1982) par un meilleur engagement de ces 
derniers dans l’atteinte de leurs objectifs. A contrario, dans un 
environnement ou un secteur d’activité fortement institutionnalisé, les 
organisations doivent s’adapter et épouser des valeurs extérieures 
dominantes et légitimées dans ce contexte. Celles-ci sous-tendent 
l’ensemble des décisions, comportements, moyens de productions et des 
critères d’évaluation prisés et à l’œuvre dans ledit environnement, 
affectant l’activité des organisations qui en font partie (Rowan, 1977).  

Conclusion  

Tout au long de cette contribution, nous avons tenté de mieux 
expliciter la nature des valeurs, à plusieurs niveaux d’analyse à travers 
une synthèse des principaux apports théoriques produits dans ce domaine 
de recherche. Les valeurs, tant au niveau d’une société qu’à celui d’une 
organisation, sont principalement évoquées pour expliquer les problèmes 
et conflits générés par des interactions sociales. En effet, le consensus sur 
les valeurs entre les membres d’une collectivité s’avère être un puissant 
régulateur des comportements, en vue de l’atteinte de buts communs. Au 
niveau d’une organisation, le partage des valeurs permet un meilleur 
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engagement de ses acteurs dans la conduite du projet de leur organisation. 
Finalement, l’adhésion à des valeurs communes est un déterminant 
principal de la performance organisationnelle.   
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