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RESUME

La présente thése de doctorat a pour finalité de contribuer a la compréhension de la relation qui
s'établit entre la gestion des ressources humaines et la performance individuelle des collaborateurs au
sein d’organisations a vocation internationale installées en Algérie. Ce travail repose sur deux
principales hypothéses. La premiere admet que les pratiques de gestion des ressources humaines mises
en ceuvre par la DRH influent positivement sur la performance individuelle des collaborateurs
dans des proportions différentes. La deuxieme accepte que le recrutement, la rémunération, la
formation, la communication interne et le leadership, la gestion des carriéres et 1’évaluation des
performances individuelles représentent les principales pratiques qui assurent un effet positif sur la
performance individuelle au travail.

La vérification de ces deux hypothéses s’est réalisée a travers une démarche mixte, assemblant
I’exploration et le test. L’exploration a été réalisée en utilisant I’analyse du contenu a 1’aide de la
technique du schéma actanciel. Le test s’est basé sur I’analyse quantitative statistique du questionnaire,
réalisée sous le logiciel SPSS.

Les résultats obtenus affirment que malgré le degré élevé d’implémentation et de mise en ceuvre des
pratigues RH au sein des organisations a vocation internationale quelques indicateurs liés a la
performance contextuelle et la performance sur la tdche semblent étre préoccupants. Ainsi, les
résultats des corrélations, entre les différents indicateurs des pratiques RH, et ceux de la performance
individuelle obtenus, révélent en général une corrélation positive entre les deux concepts.

Mots clés : Pratiques RH, performance individuelle, GRH, entreprises multinationales,
Indicateurs de performance, gestion stratégique des RH, capital humain.

ABSTRACT

The purpose of this doctoral thesis is to contribute to the understanding of the relationship between
human resources management and the individual performance of employees in international
organizations based in Algeria. This work is based on two main hypotheses. The first one admits that
the human resources management practices implemented by the HRD positively influence the
individual performance of the employees in different proportions. The second accepts that recruitment,
compensation, training, internal communication and leadership, career management and individual
performance appraisal are the main practices that ensure a positive effect on individual job
performance.

These two hypotheses were tested using a mixed-methods approach, combining exploration and
testing. The exploration was carried out using content analysis with the help of the “ The actantial
model technique”. The test was based on the quantitative statistical analysis of the questionnaire,
carried out with the “SPSS software”.

The results obtained affirm that despite the high degree of implementation and enforcement of HR
practices in internationally oriented organizations some indicators of contextual performance and task
performance seem to be worrying. Thus, the results of the correlations, between the different
indicators of HR practices, and those of individual performance obtained, reveal in general a positive
correlation between the two concepts.

Key words: HR practices, individual performance, HRM, multinational companies,
Performance indicators, strategic HR management, human capital
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Introduction générale

Depuis quelques années, les organisations exercent leurs activités dans un environnement,
incertain, instable et de plus en plus concurrentiel. Les économies mondiales sont aujourd'hui
plus interdépendantes que jamais, subissant les effets positifs et négatifs de la mondialisation.

La mondialisation est apparue comme un phénomene qui affecte assez largement les
organisations, tant dans l'industrie que dans le commerce et les services. Ce phénomene exige
que toute entreprise et au-dela de sa performance doit continuer a réaliser diverses innovations
pour pouvoir étre compétitive et avoir un avantage en termes de qualité et de quantité de
produits et services.

La circulation des capitaux a été facilitée par I'avenement d'un cadre mondial plus flexible
adopté par les pays du monde entier « le modéle du marché ouvert ». En conséquence, les
organisations ont dépassé les frontieres geographiques pour saisir les opportunités de
croissance au niveau international, créant ainsi des entreprises internationales et
multinationales.

Ce phénomene mondial a certainement multiplié les opportunités, mais a également accru la
concurrence pour les marchés et les investissements locaux. D’ou I’extréme importance qu’il
faut accorder a la performance organisationnelle. L'efficacité organisationnelle est définie
comme la capacité d'une organisation a atteindre ses objectifs en utilisant efficacement les
ressources dont elle dispose. Les performances d'une entreprise peuvent étre mesurées de
différentes maniéres. La maniere la plus évidente de mesurer ce qui a été réalisé, et I'approche
utilisée dans de nombreuses études, est de se référer a des indicateurs clés de performance
(ICP), qui sont généralement liés a des facteurs qui concernent des résultats financiers (liés a
la rentabilite financiére) ou de la productivité.

De nombreuses entreprises prétendent étre performantes et cherchent a mesurer leurs
performances, a les améliorer et a rémunérer leur personnel en fonction du niveau de
performance atteint; d’ou I’extréme importance d’aborder le « comment? » de cette
performance.

Dans un tel contexte, les chercheurs scientifiques et les managers se préoccupent des
meilleures pratiques de la gestion d'une main-d'ccuvre diversifiée et qualifiée ; dans le but
d'accroitre la performance globale de l'organisation. En outre, les entreprises qui réussissent a
atteindre un niveau élevé de la performance globale, se rendent de plus en plus compte qu'un
certain nombre de facteurs contribuent a la performance, mais que les ressources humaines
sont évidemment les plus importantes (Mello, 2005). Dans le passé, la force économique

dépendait largement des actifs physiques tangibles tels que les terrains, les usines et les

1
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équipements. La main-d'ceuvre était une composante nécessaire, mais les augmentations de la

valeur de I'entreprise provenaient principalement de l'investissement dans les équipements.

La théorie du capital humain, et depuis les travaux de Smith (1779) et Becker (1964) admet
qu'une organisation qui s'appuie sur les compétences, les connaissances et les capacités de ses
employés, comme un concept clé de la création de valeur accroit sa performance globale. Le
concept de capital humain considére que les employés sont un atout a développer et valoriser
en permanence Vejchayanon (2005).

Selon Phillip (2005), la théorie du capital humain a dévoilé le mécanisme de la contribution
du facteur humain a la création de la richesse, au méme rang que le facteur travail. La
réflexion est ainsi, passée d'une approche basée sur l'activité (axée sur une mesure spécifique
et sur la préparation d'un travail de routine) a une approche basée sur les résultats (axée sur la
performance globale).

En effet, dans les secteurs a haute concurrence ; la technologie utilisée et le capital financier
investis, connaissent une certaine homogénéité et il ne reste que le capital humain pour
procurer un avantage compétitif pour 1’organisation.

L'impact des pratiques en matiere de gestion des ressources humaines sur la performance
organisationnelle est devenu la principale question de recherche dans le domaine de la gestion
des ressources humaines (Becker et Gerhart, 1996). Plusieurs auteurs et chercheurs en
management ont confirmé 1’existence d’un lien solide entre la performance de ’entreprise et
la GRH.(Allani Soltan, Arcand et Bayad, 2003 ; Huselid, 1995 ; Barrette Simeus, 1997 Cook,
1994 ; Bartel, 1994, Berg, 1999 ; Terpstra et Rozell, 1993 ; Delery et Doty, 1996 ; Pfeffer,
1994, 1998, Pfeffer et Veiga, 1999).

La GRH est le processus qui consiste a recruter le bon nombre et le bon type d’employés, a
les former, a les évaluer et a les rémunérer, tout en s'occupant de leurs relations de travail, de
leur santé et de leur sécurité. Cette fonction acquiert une dimension stratégique, dans le sens
ou ; elle considere les personnes comme principale source d’avantage concurrentiel et sur le
plan économique comme des actifs a gérer promptement et de fagon appropriée. 1l s'agit du
processus d'acquisition, de developpement, de motivation et de maintien de la main-d'ceuvre a
des niveaux optimaux, de la maniere la plus efficace possible.

La principale préoccupation des managers a toujours été de gérer efficacement leur entreprise.
La littérature portant sur la gestion stratégique des ressources humaines décrit souvent la

relation entre les pratiques de GRH et la performance de I'entreprise, en s’appuyant sur le
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principe basé sur les ressources. Cette opinion soutient que I'avantage concurrentiel est atteint
lorsque les ressources sont précieuses, rares et inimitables.

Cette quéte de I'excellence passe par la création de structures et de systemes de gestion qui
favorisent l'initiative et la créativité des ressources humaines. A la suite des travaux de Pfeffer
(1994,1998), plusieurs auteurs ont preésenté un ensemble de pratiques de gestion des
ressources humaines (PRH) en mesure d’apporter un avantage concurrentiel a 1’entreprise et
de geénérer des benéfices grace a leur complémentarité et interconnexion. Pour cela, elles ont
été nommeées « pratiques de haute performance » (Bessant et Caffyn, 1997; Delaney et
Huselid, 1996; Huselid, 1995) ou pratiques stratégiques des ressources humaines (Hiltrop,
1999; Huselid et al. 1997). Ainsi, elles sont considerées par certains chercheurs comme
universelles et directement liées a la performance financiere et globale de I’entreprise.
L’¢étroite relation entre la performance de ’entreprise et la performance individuelle au travail
est un enjeu qui a non seulement préoccupé les entreprises du monde entier, mais a également
suscité de nombreuses recherches dans les domaines de la gestion, de la santé au travail et de
la psychologie du travail. Plusieurs études sur les performances individuelles au travail ont été
menées afin d’affiner cette question. Cependant, différentes approches de I'étude de la
performance individuelle au travail circulent dans la littérature actuelle. Le domaine de la
gestion s'est principalement préoccupé de savoir comment rendre un employeé aussi productif
que possible. ? Et il s’est intéressé également a l'influence de I'environnement de travail sur

les performances individuelles, I'engagement et la satisfaction des employés au travail.

De ce fait, pour étre compétitives et maintenir un certain niveau d'excellence; les
organisations doivent impérativement reconnaitre le réle que jouent les employés dans
I’atteinte de cette excellence et performance. Ainsi, celles-ci devraient leur accorder une
attention particuliere. La nécessité de recruter et de fideliser un personnel qualifié, dans un
contexte de concurrence accrue ; a poussé de nombreuses organisations a mettre en place des

fonctions RH innovantes, Dul et al (2011).

Par ailleurs, au début des années 2000, 1’Algérie a adopté une stratégie de marché ouvert ;
visant a stimuler l'investissement étranger dans I'économie locale et a soutenir son processus
de modernisation. En plus des investisseurs traditionnels francais et espagnols, qui ont des
liens historiques avec 1’Algérie, les investisseurs japonais, allemands, turcs, égyptiens et
gatariens ont montré un intérét croissant pour I'établissement de leurs filiales sur le marché

local.
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Parallelement 1’Algérie a déployé des efforts pour développer le niveau d’investissement
étranger, en promulguant des lois ; favorisant le renforcement des mesures incitatives a
I’investissement étranger. En outre, la création des agences et organismes de promotion et de
développement d’investissement, ainsi que le développement d’un cadre législatif favorisant
I’investissement étranger, concrétisent le principe de la liberté d’investir, et tentent de
restaurer la confiance des investisseurs existants, et d’attirer de nouvelles entreprises pour

investir en Algérie.

Les entreprises multinationales installées en Algérie, adoptent des modes de gestion avances,
notamment en matiére de GRH et arrivent a attirer une main d’ceuvre importante. Néanmoins,
elles n’arrivent pas a la fidéliser longtemps pour plusieurs raisons. Les départs des employés
et leurs attitudes et comportements au travail (Présentéisme, absentéisme, démotivation...),
pendant la période qui précéde la décision de quitter ’entreprise se répercutent négativement
sur les niveaux de leurs performances individuelles a court terme et sur la performance
globale de I’entreprise a moyen et a long terme. Il est impératif que ces entreprises s’efforcent
de mettre en ceuvre des pratiques de GRH qui permettent de tirer le meilleur de ses employés,
ainsi de les fidéliser. Plusieurs chercheurs ont souligné ; que les pratiques de GRH exercent
effectivement un impact sur des résultats liés a la performance, tels que : la satisfaction,
I'engagement, la rétention des employés, le climat social entre les travailleurs et la direction,
I'implication du personnel, la confiance du personnel et sa loyauté. Cette tendance a fini par
susciter un intérét accru pour 1’étude de la relation entre la gestion des ressources humaines et
la performance individuelle des collaborateurs de [’entreprise. Selon Huselid (1995), un
certain nombre d'études ont établi une relation positive entre les « pratiques dites a haute
performance » et les différentes mesures de la performance organisationnelle, dont la mesure
de la performance individuelle.

Un nombre ¢€levé de travaux avancent l'argument selon lequel la mise en ceuvre de pratiques
RH a haute performance peut améliorer les connaissances, les compétences et les aptitudes
des employés d'une entreprise. Ces pratiques permettent également d’accroitre leur
motivation, réduire le nombre de déeparts et augmenter la retention des employés talentueux,
tout en encourageant les non-performants a quitter I'entreprise (Wright, 1992).

Cette these se veut étre une contribution a la compréhension du lien entre les pratiques de
gestion des ressources humaines et la performance individuelles des collaborateurs. Ainsi,
nous nous sommes intéressés a observer et a analyser cette relation dans le contexte

d’entreprises multinationales installées en Algérie.
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De tout ce qui précede et compte tenu de I’importance de ce sujet ; NOUS NOUS SOMMES POSES,
la question de recherche suivante :

« Comment est appréhendé le lien entre la fonction de gestion des ressources humaines
et la performance individuelle des collaborateurs, au sein d’entreprises a vocation
internationale installées en Algérie? »

Ce questionnement principal sera plus développé et scindé en questions secondaires dans la
troisieme section du chapitrel. Ainsi, seront indiquées, les hypotheses émises pour pouvoir
répondre aux différentes questions posées.

Pour ce qui est de la démarche méthodologique, notre recherche repose sur une approche
mixte « quantitative- qualitative ». De plus, pour des raisons détaillées exposées dans le
chapitre 4 consacré aux choix méthodologiques, cette étude se concentrera sur une enquéte
empiriqgue menée au sein de l'entreprise « Ooredoo-Algérie », qui est implantée en Algérie
depuis 2003 et compte plus de 3000 employés algériens.

En ce qui concerne les voies de recherches; les deux voies, répandues en sciences de
Management « I’exploration et le test » ont été adoptées pour la réalisation de ce travail.
L’exploration théorique nous a permis de délimiter notre sujet de recherche, 1’exploration
empiriqgue nous a facilit¢ la conceptualisation et la formulation de nos hypothéses de
recherche. Cette phase a aboutit a 1’élaboration d’un questionnaire, qui a été administré aupres
de 1200 employés de D’entreprise, apres avoir affiné les propositions de recherche en
hypothéses bien précises a travers une démarche « hypothético-déductive ». En plus de la
technique du questionnaire, nous avons également utilisé la technique de I'entretien, qui nous
a permis de recueillir des données qualitatives grace a des entretiens semi-directifs menés
avec le directeur des ressources humaines (DRH) et les responsables des services RH de
I'entreprise.

En ce qui concerne I’organisation et le plan de notre thése ; elle se compose de 05 chapitres,
une introduction générale, une conclusion générale, une bibliographie indiquant les ouvrages,
les articles, les théses de doctorat et les sites internet consultés et liés au théme de la thése, des
annexes et la table des matiéres.

Dans le premier chapitre seront mises en relief : la mise en contexte, la pertinence et la
problématique de la recherche. Dans le deuxieme chapitre sera présenté le cadre théorique et
conceptuel de la gestion des ressources humaines. Le troisiéme chapitre, quant a lui, sera
dédie a I’exploration théorique et conceptuelle de la performance et a la mise en évidence du
lien entre les pratiqgues de GRH et la performance organisationnelle et individuelle des

collaborateurs de I’entreprise. Dans le quatriéme chapitre nous détaillerons le modele
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conceptuel de la these, le positionnement épistémologique et méthodologique ; ou seront
expliqués D’interrelation entre 1’épistémologie et la méthodologie, et les différents choix
méthodologiques effectués pour réaliser cette thése. L’analyse et la discussion des résultats
seront détaillées dans le chapitre cing. La conclusion générale mettra fin a la présente étude,
contiendra une synthese des résultats obtenus et ouvrira des perspectives de recherche sur le

sujet.



CHAPITRE 01

Mise en contexte, pertinence et
problematigue de la recherche



Chapitre 1 : Mise en contexte, pertinence et problématigue de la recherche

Introduction

Ce travail s’intéresse a la relation qui peut exister entre les pratiques de gestion des ressources
humaines et la performance des collaborateurs de I’entreprise. Nous avons choisi d’étudier
notre thématique au sein d’entreprises multinationales installées en Algérie. Ces entreprises
créent souvent des emplois bien rémunérés et utilisent des technologies avancées dans le pays
d'accueil. Et sont connues pour leur adoption d’un mode de gestion attractif. Dans le but de
bien cerner ce sujet de recherche ; nous présenterons dans ce chapitre : la mise en contexte, la

pertinence et la problématique de la recherche.

Les activités des entreprises multinationales (EMN) dans le pays d'accueil sont considérées
dans la littérature scientifique comme un élément stimulant la croissance économique. C'est la
raison pour laquelle les autorités des pays en voie de développement ont tenté de stimuler
I'entrée des investissements directs étrangers (IDE). L’Algérie quand a elle, a d0 libérer les
investissements directs étrangers, au début des années1990. Action qui a été percue comme
une énorme opportunité pour I'économie et I’emploi en Algérie Guerid (2008).

Par ailleurs, le processus d'internationalisation adopté par les multinationales a un impact
profond sur les stratégies RH mises en ceuvre dans les pays d'accueil. L'adaptation aux
contextes locaux, la prise en compte des différences culturelles et la recherche d'un équilibre
entre les pratiques globales et locales sont des éléments clés pour une gestion des ressources
humaines efficace dans un contexte international. A cet égard nous mettons en relief la mise

en place de la stratégie RH dans le pays d’accueil.

En outre, I’étude de la relation entre la GRH et la performance individuelle au sein des
entreprises multinationales, a suscité notre intérét compte tenu principalement du degré élevé
d’implantation des pratiques RH. De ce fait, la pertinence et la problematique de la recherche
seront également abordées dans ce chapitre. Enfin, la conclusion du chapitre synthétisera les
différents éléments étudiés. Aprés avoir présenté la problématique ainsi que les hypothéses

proposées pour essayer de répondre a cette derniére.



Chapitre 1 : Mise en contexte, pertinence et problématigue de la recherche

Section 01 : Mise en contexte de la recherche

Le phénomeéne de la mondialisation et I'intensité de la concurrence, poussent les entreprises a
rechercher de nouvelles stratégies, pour maintenir leur compétitivité. L'une des stratégies
adoptées par les entreprises pour rester compétitif, et atteindre une rentabilité a long terme, est
I’internationalisation. Ce, non seulement pour les PME mais aussi pour les grandes
entreprises. Bien que toutes les PME n'operent pas sur des marchés étrangers, elles doivent
toutes réaliser un certain niveau de performance ; en raison de la mondialisation en cours, la
concurrence internationale est inévitable, méme sur les marchés nationaux. En effet, les PME
ne sont plus protégées de la concurrence étrangere sur leurs marchés nationaux notamment en
ce qui concerne le recrutement des RH. Prenant 1’exemple de la chine et de I’inde ; de
nombreuses entreprises chinoises et indiennes, investissent des milliards de dollars pour
acquérir des actifs stratégiques aux Etats-Unis et en Europe. Elles emploient déja des milliers

de travailleurs européens et américains (Gammeltoft et al, 2010).

1. Les motivations stratégiques de I’internationalisation

L'internationalisation d'une entreprise consiste a commercialiser des produits ou des services
dans des pays étrangers, ce qui permet d'attirer de nouveaux clients et d'augmenter les ventes.
Les différentes définitions du terme “internationalisation" ont fait I'objet de nombreuses
discussions. En général, l'internationalisation des entreprises signifie leur implication dans
I'environnement international. Welch et Luostarinen (1988) définissent I'internationalisation
comme un "processus d'implication croissante dans les opérations internationales".Johanson
et Vahlne (1977) expliquent ce concept de maniére similaire. D'autre part, Calof et Beamish
(1995) définissent l'internationalisation comme un « processus d'adaptation des opérations de
I'entreprise (stratégie, structure et ressources) a I'environnement international ».

L'innovation technologique, la concurrence mondiale, les changements juridiques et 1’absence
des barriéres a I’entrée, dans le marché national (pays d’acceuil), ainsi que la nécessité de
rechercher de nouveaux marchés, et de nouveaux clients. Sont les principales motivations qui
poussent les entreprises a envisager une stratégie d'internationalisation. (Yan et al, 2002 ;
Heenan et Perlmutter, 1979 ; Calof et Beamish, 1995)

Plusieurs raisons donc, incitent les entreprises aujourd’hui a se lancer dans un processus
d’internationalisation. La crise financiére a également incité de nombreuses PME en Europe a
s'internationaliser, en raison des faibles perspectives économiques dans les pays d’origine et

le fait qu’elles ne peuvent plus compter uniquement sur les marchés nationaux.



Chapitre 1 : Mise en contexte, pertinence et problématigue de la recherche

En effet, I’internationalisation permet, aux entreprises délocalisées de renforcer leur position

financiére, innover et augmenter leurs revenus. (Barabel et Olivier, 2008).

Barabel et Olivier (2008) quant a eux, énumerent dix motivations stratégiques de

I’internationalisation qui visent généralement a exploiter de nouvelles opportunités de

croissance, a accéder a de nouveaux marchés ou a renforcer la compétitivité globale:

>

Expansion des marchés : L'internationalisation permet d'accéder a de nouveaux
marchés et de réduire la dépendance a I'égard d'un marché unique. Cela peut
étre particulierement important pour les entreprises qui rencontrent une
saturation de leur marché domestique.

Diversification des risques : L'internationalisation permet de répartir les
risques économiques, politiques et géographiques. En ayant des opérations
dans plusieurs pays, une entreprise peut atténuer I'impact des perturbations
dans un seul marché.

Croissance de la clientéle : En entrant sur de nouveaux marchés, une entreprise
peut élargir sa base de clients et augmenter sa clientele potentielle. Cela peut
conduire a une augmentation des ventes et des revenus.

Avantages compétitifs : Certaines entreprises recherchent des avantages
compétitifs tels que I'acces a des ressources spécifiques, des technologies de
pointe, des talents ou des colts de production plus bas dans d'autres pays.
Economies d'échelle : L'expansion internationale peut permettre & une
entreprise de réaliser des économies d'échelle en produisant davantage et en
réduisant les colts unitaires de production.

Innovation : Les marchés internationaux peuvent présenter de nouvelles
opportunités d'innovation en raison des différentes exigences et préférences
des clients dans différentes régions.

Réduction de la concurrence : Entrer sur de nouveaux marchés peut permettre
a une entreprise de devenir un pionnier dans un secteur peu concurrentiel a
I'étranger.

Meilleures conditions commerciales : Certains pays offrent des incitations
fiscales, des subventions ou des réglementations plus favorables aux
entreprises étrangeres, ce qui peut influencer leur décision d'opérer a I'échelle

internationale.
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» Amélioration de I'image de marque : Une présence mondiale peut renforcer la
réputation et I'image de marque d'une entreprise, la rendant plus crédible et
reconnue a I'échelle internationale.

> Apprentissage et expérience : L'internationalisation offre des opportunités
d'apprendre de nouvelles cultures, marchés et pratiques commerciales, ce qui
peut renforcer les compétences et la flexibilité de I'entreprise.

Il est important de noter que les motivations stratégiques peuvent varier en fonction de
Iindustrie, de la taille de I'entreprise, de la culture organisationnelle et dautres facteurs (Yan
et al, 2002).

2. L’investissement Direct Etranger en Algérie

A Dinstar des pays en voie de développement, I’Algérie a ouvert son marché a
I’investissement direct étranger (IDE), et a réduit ses restrictions en matiére d’investissements
étrangers. En précisant les conditions d’investissement avec transparence et en ouvrant les
portes a plusieurs entreprises relevant de différents secteurs d’activité.

L'investissement direct « représente un mouvement de capital, mais le préteur transfere des
ressources et prend le contréle du projet. L'essentiel de I'investissement direct passe par les
firmes multinationales (FMN), définies comme des entreprises qui gerent des unités de
productions dans plus d'un pays »(Caves et al,2003, p188)

Parmi ces firmes, citons: Renault SA en 1959, Peugeot SA en 1993, Toyotaen 1993,
Hyundaien 1997, Dagris en 2003, Danone en 2001, Neslté Waters en 2005, BNP Paribas en
2002,Société générale en 2006, Orascom télécom en 2001, El watanya en 2003, Schneider
Electric en 2001, Michelin en 2002...

Cette ouverture du marché en Algérie, est passée par deux grandes périodes, la premiére
période (1970-1994) dans la quelle, le secteur des hydrocarbures avait pris la grande part,
notamment avec le choc d’offre de pétrole « Choc pétrolier ». La deuxiéme période La
deuxiéme période (a partir de 1995) qui est marquée par une importante croissance des
investisseurs étrangers.

Selon Guerid « Pour le FMI, I'IDE est toute opération de prise de participation supérieure ou
égale a 10% au-dela des frontiéres nationales (création d'entreprises, prise de participation,

les bénéfices investis, les emprunts entre filiales » (Guerid, 2008, p20)

Des mesures d’incitation a I’investissement étranger en Algérie étaient a 1’origine de cette
présence d’entreprises étrangeres. L’état Algérien a mis en place des conditions incitatives a

I’investissement étranger. La création des agences et organismes de promotion et de
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développement d’investissement a joué un rdle primordial. Ces agences ont pu cibler les
investisseurs étrangers appropriés. En effet et a travers leur réseau, elles accompagnent les
operateurs étrangers dans leur recherche de partenaires et de projets en Algérie au niveau

central et local.

Et aident les investisseurs a accomplir les formalités liées a la création d'entreprises et a la
mise en ceuvre de projets d'investissement et facilitent leur acces aux informations techniques
et réglementaires, ainsi que le suivi des projets. En outre, elles permettent aux opérateurs
algériens de trouver des partenaires étrangers et vice-versa, I’ANDI a titre d’exemple, a mis
en place un centre d'échange de partenariat, qui servira d'outil de liaison entre les opérateurs
algériens et les étrangers. Il s'agit d'une base de données qui permet aux deux parties de
trouver des contacts d'affaires et de mettre en ceuvre des activités de partenariat,
conformément a l'exigence des 51-49%.Ainsi, les investisseurs étrangers intéresses a investir
en Algérie auront la possibilité de faire des recherches sur les projets soumis a la chambre de
compensation des partenariats, ce qui leur donnera une idée des propositions d'investissement
des opérateurs locaux. En outre, grace a ce mécanisme, les opérateurs algériens pourront
trouver plus facilement des partenaires commerciaux étrangers auxquels ils ont préalablement

soumis leurs idées de projets.

Par ailleurs, parmi les facteurs incitant les entreprises étrangeres a venir investir en Algérie,
citant : la stabilité politique et économique comparativement a quelques pays arabes et de la
région « MENA », et le taux de population jeune important 54%.

Ainsi que la disponibilité d'importantes ressources naturelles ; I'Algérie posséde d'importantes

réserves de pétrole et de gaz naturel : 18°™ producteur de pétrole, 12°™ plus grand
exportateur de pétrole. 3*™ producteur et 5°™ exportateur de gaz, 3°™ fournisseur de gaz

naturel de I'Union européenne.

Avec une population considérable, I'Algérie offre un marché intérieur potentiellement attractif
pour les entreprises étrangéres cherchant a vendre leurs produits ou services. En outre,
certains secteurs émergents tels que les eénergies renouvelables, I'agriculture, les
infrastructures et les technologies de l'information pourraient offrir des opportunités de

croissance pour les investisseurs étrangers.

! Bulletin 2015 de I’agence nationale de développement de I’investissement « ANDI »
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3. La GRH dans les entreprises multinationales

Apreés avoir identifié la stratégie d’internationalisation, les firmes multinationales identifient
leurs stratégies RH dans le pays d’accueil. La multinationale adopte des stratégies RH basées
sur les ressources et les compétences disponibles, dans la société mere et les autres filiales
implantées dans d’autres pays. Cette compétence de GRH peut étre considérée comme
specifique ou généralisable au contexte, en fonction de son utilité en dehors du lieu dans
lequel elle a éte développée (Taylor et al, 1996).

En outre, les pratiques de GRH dans une filiale n'apparaissent que lorsqu'elles sont transférées
du siege a la filiale, et différentes configurations de GRH sont ainsi possibles. Par exemple,
nous pouvons distinguer différentes relations société mere-filiale en termes de dépendance et
de la méthode de conception des pratiques de GRH (Farndale et al. 2010). Dans les filiales qui
dépendent de leur société mere, les pratiqgues de GRH sont généralement déterminées par la
société meére. Dans les filiales qui fonctionnent de maniére indépendante, les directeurs de
filiales peuvent initier des pratiques de GRH et s'efforceront d’élaborer une stratégie « RH »
et de mettre en ceuvre ses pratiques, plutét que d'étre de simples exécutants de la politique de
GRH émanant de la société mére (Renwick, 2003). Les spécialistes de la GRH internationale
proposent une dichotomie pour caractériser deux processus importants : I'intégration mondiale
(standardisation) et la réactivité locale (localisation), (Pudelko et Harzing, 2007).

Cette dichotomie refléte les défis complexes auxquels sont confrontées les entreprises
lorsqu'elles cherchent a maintenir un équilibre entre I'hnarmonisation globale et I'adaptation
locale de leurs pratiques de GRH.

1. L’intégration mondiale: Egalement appelée standardisation, se référe a I'approche
par laquelle les entreprises multinationales cherchent a instaurer des politiques, des
procédures et des pratiques de GRH uniformes a travers toutes leurs filiales et
divisions dans différents pays. Les multinationales cherchent a standardiser leurs
pratiques de GRH en les transférant de la maison mere aux filiales étrangeres; pour
promouvoir la cohérence et I'efficacité a I'échelle mondiale. Dans ce cas, les pratiques
de GRH dans les filiales sont plus susceptibles de ressembler a celles du siége social
(Bartlett et Ghoshal, 1998). Ce processus se caractérise par:

» L’uniformité : Les entreprises visent a appliquer des politiques de GRH identiques
dans toutes leurs opérations internationales, afin de maintenir une culture d'entreprise

cohérente et de faciliter la communication entre les régions.
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Les avantages de I'Echelle : En standardisant les processus de GRH, les entreprises
peuvent réaliser des économies d'échelle en développant des pratiques communes, en
rationalisant les processus et en réduisant les codts administratifs.

Le transfert de compétences : L'intégration mondiale facilite la mobilité des employés
entre les différentes régions, car les pratiques de GRH sont similaires dans tous les
lieux.

La réactivité locale (Localisation): Egalement appelée localisation ou adaptation,
implique, d'adapter les politiques et les pratiques de GRH en fonction des spécificités
culturelles, légales et économiques de chaque pays ou région. Cette approche
reconnait que chaque contexte local peut nécessiter des pratiques RH uniques pour
répondre aux besoins particuliers. Les multinationales qui adoptent une stratégie de
localisation sont moins susceptibles de transférer les pratiques de GRH de la société
meére aux filiales étrangeres, car ces unités commerciales sont censées mettre l'accent
sur la réactivité locale et les exigences du pays d'accueil. C'est-a-dire que les pratiques
de GRH sont plus susceptibles d'étre congues et mises en ceuvre localement (Prahalad
et D0z,1987). Ce processus se caractérise par :

L’adaptation aux normes locales : Les entreprises ajustent leurs pratiques de GRH
pour se conformer aux lois du travail, aux réglementations et aux normes culturelles
spécifiques a chaque pays.

La flexibilité : En adoptant une approche plus flexible, les entreprises peuvent
répondre aux besoins changeants des marchés locaux et aux attentes des employés.

La gestion de la diversité : La réactivité locale reconnait que les différences culturelles
et contextuelles influencent les attitudes et les comportements des employés. Des

pratiques de GRH adaptées peuvent aider a gérer la diversité.

Les entreprises multinationales qui arrivent a équilibrer I'intégration mondiale et la réactivité

locale ; peuvent identifier les domaines ou la standardisation est efficace pour atteindre des

économies d'échelle, et ou I'adaptation est nécessaire pour répondre aux besoins spécifiques

de chaque marché. Les entreprises qui maitrisent cette équation peuvent tirer profit de

I'efficacité globale tout en maintenant une pertinence locale, créant ainsi une GRH solide et

efficace dans un contexte multinational. Bartlett et Ghoshal (1998) mettent en avant la

nécessité pour les entreprises multinationales de combiner a la fois la coordination mondiale

des activités et la réactivité locale pour reussir sur la scéne internationale. Prahalad Doz

(1987) quant a eux ont discuté I'approche de "l'intégration différenciée”, qui préconise que les
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entreprises multinationales définissent des régles communes tout en permettant une flexibilité
locale pour répondre aux besoins spécifiques des marchés.

Les pratiques de gestion des ressources humaines (GRH) adoptées par les entreprises
multinationales (EMN) suscitent depuis longtemps l'intérét de plusieurs chercheurs et
managers en GRH et stratégie organisationnelle. Les premiéres idées tendaient a supposer
qu'il s'agissait d'un groupe d'entreprises peu structuré, non limité par les contextes locaux et
poursuivant un objectif global de minimisation des codts (Frobel et al. 1980).

Des recherches ultérieures ont établi I'influence continue des contextes institutionnels des
pays d'origine des EMN et des environnements des pays dans lesquels elles operent (Ferner et
al , 1980 ; Ferner et Quintanilla, 2002). Et révelent que les entreprises multinationales
semblent étre bien armées dans la guerre des talents. Elles peuvent exploiter des sources de
personnes qualifiées dans le monde entier et les attirer en leur proposant des emplois
stimulants dans différents pays, la promesse de postes importants dés le départ et une part des
récompenses obtenues. En outre, elles optent souvent pour le recrutement des employés
locaux pour entre autres réduire les colts et faciliter leur intégration. Dans le tableau 1, ci-
dessous sont indiqués les avantages et les inconvénients du recourir aux collaborateurs locaux

lors du processus d’internationalisation.

Tableau 01 : Recourir a des collaborateurs locaux

Avantages Inconvénients

Moindre couts salariaux - Difficulté de recruter des salariés compétents

Reconnaissance des qualités de la main-
d’ceuvre locale

Pas de barriére linguistique /limitation des
problemes de communication

Développement des compétences locales
Renforcement de la nature locale de 1’entreprise
(image vis-a-vis de la clientéle)

Intégration de la communauté locale

Poids économiques et politiques dans le pays
d’accueil

Meilleure intégration du point de wvue des
acteurs locaux lors des prises de décisions
Réduction des formalités administratives
Développement de la motivation des salariés
locaux.

Moindre contréle du siege social sur les
pratiques locales

Plus grande difficulté a fixer une stratégie
globale

Risque de conflit entre les décisions locales et
les décisions globales

Limitation des expériences internationales pour
les pays d’origine et des pays tiers

Risques de privilégier les intéréts nationaux sur
les intéréts de I’entreprise.

Plus grande difficulté a prendre des décisions
douloureuses (plans sociaux)

Moindre harmonisation des pratiques

Difficulté de fidélisation dans certain pays

Source : Barabel & Meier, 2008, La gestion internationale des ressources humaines, édition Dunod.P49
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L'étude de la gestion des ressources humaines (GRH) dans une entreprise multinationale

présente un intérét scientifique significatif en raison des complexités et des défis uniques que

ces organisations rencontrent a I'échelle mondiale. Ferner et Quintanilla (2002) indiquent

quelques points qui mettent en évidence l'intérét scientifique de ce contexte :

>

Complexité et diversité : Les entreprises multinationales operent dans des
environnements complexes et diversifies. Cela offre aux chercheurs I'occasion
d'explorer comment la GRH s'adapte et répond a différentes cultures, réglementations
et contextes nationaux ? ce qui peut conduire a des idées sur la maniere dont les
pratiques de gestion doivent étre adaptees.

Innovation dans la gestion : Etant donné que les multinationales doivent faire face a
des défis uniques liés a la coordination internationale, a la communication
interculturelle et a la mobilité des employes, il existe des opportunités d'étudier
comment ces entreprises innovent dans la GRH pour répondre a ces defis spécifiques.
Comparaisons et bonnes pratiques : Les chercheurs peuvent comparer les pratiques de
GRH dans différentes régions et pays, ce qui permet d'identifier les meilleures
pratiques et d'explorer comment elles peuvent étre adaptées ou adoptées dans d'autres
contextes. Cela contribue a I'enrichissement des connaissances en matiere de GRH.
Impact sur la performance : Les chercheurs peuvent analyser comment les pratiques
de GRH dans les multinationales influencent la performance organisationnelle a
I'échelle mondiale. Cela peut inclure des mesures telles que la productivité, la
satisfaction des employeés, la rétention du personnel et la rentabilité.

Transfert de connaissances : Les entreprises multinationales doivent souvent
transférer des connaissances et des pratiques entre différentes filiales. Etudier ce
processus de transfert de connaissances en GRH peut fournir un apercu précieux sur la
maniere dont les entreprises diffusent les meilleures pratiques a travers leurs
opérations mondiales.

Gestion de la diversité et de I'inclusion : Les entreprises multinationales gérent
souvent des équipes multiculturelles et diversifiées. Les chercheurs peuvent explorer
comment la GRH est utilisée pour promouvoir une culture d'entreprise inclusive et
égalitaire, tout en tenant compte des spécificités locales.

Role des technologies : L'impact croissant de la technologie dans la GRH peut étre
étudié en contexte multinational. Comment les entreprises utilisent-elles les
plateformes numériques, les outils de gestion de la performance en ligne et d'autres

technologies pour gérer leurs employés a travers le monde ?
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En résumé, I'étude de la GRH dans les entreprises multinationales offre un terrain fertile pour
la recherche en management en raison de ses aspects complexes et multidimensionnels. Cela
permet aux chercheurs d'explorer des questions de la gestion interculturelle, d'innovation, de
transfert de connaissances et d'impact sur la performance, offrant ainsi des perspectives

précieuses pour les pratiques de GRH dans un contexte mondial en constante évolution.

En outre, ces études permettent d'élaborer des stratégies personnalisées qui prennent en
compte les besoins et les réalités de chaque région tout en maintenant une cohérence globale

dans la gestion des ressources humaines.
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Section 02 : Pertinence de la recherche
En sciences de gestion, les thématiques de performance organisationnelle liées au facteur
humain, sont d’une importance vitale pour les organisations. L’¢tude de cette relation est

utile et pertinente, a notre avis et ce, sur plusieurs plans :

1. Au plan scientifique
Le sujet suscite les débats scientifiques actuels. Les études menées sur la question indiquent
que le lien entre la GRH et la performance individuelle dans le domaine de la recherche est
assimilé a une «vraie boite noire » (Liger, 2016;Vigan, 2014 ; Arcand,2007; Amit,2003;
Becker,2006 ; Martory et Crozet , 2016).Cette relation offre donc des opportunités de projets
de recherche pluridisciplinaires qui relient les perspectives de la recherche pédagogique et
managériale. En outre, compte tenu de notre posture méthodologique qui se fonde
essentiellement sur les apports de 1’école des relations humaines en matiére de gestion des
ressources humaine et 1’approche universaliste des ressources humaines® ; ce travail tente
entre autres d’étudier et vérifier le lien entre les pratiques de GRH et la performance
individuelle des collaborateurs d’entreprise. En effet, les entreprises allouent des budgets
importants aux pratiques et procédés destinés a attirer, développer, fidéliser les ressources
humaines, néanmoins n’arrivent pas a les maintenir au sein de I’organisation longtemps.
Ainsi, cette recherche tente d’apporter un éclairage sur la perception que se font les
collaborateurs d’entreprise, du role réel des pratiques de gestion des ressources humaines.
Pour ce faire, ce travail expose et analyse des données quantitatives et qualitatives réelles,
ainsi sert a faciliter le chemin pour d’autres chercheurs, décideurs et praticiens de la GRH.
Les plupart des recherches en GRH, traitent le sujet du lien qui existe entre les pratiques RH
et la performance organisationnelle, sous un angle financier, sans passer par des variables
intermédiaires telles que les comportements et attitudes au travail. « Selon (Becker et Gerhart,
1996) Le lien ainsi recherché entre la GRH et la santé financiere des organisations omet un
passage obligé qui est celui des comportements, que plusieurs considérent comme la «boite
noire » entre les politiques RH et les indicateurs de performance financiére» (Chénevert et
Tremblay, 2003, p712). Notre étude tentera de tester le lien entre les pratiques de GRH et les

indicateurs de performance individuelle liés a I’atteinte des objectifs annuels et aux

comportements et attitudes au travail.

’Qui stipule I’existence d’une corrélation positive entre les pratiques de gestion des ressources
humaines et la performance d’entreprise et ce, indépendamment du contexte organisationnel et
stratégique de I’organisation.
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2. Au plan manageérial

Beaucoup d’entreprises étrangeres installées en Algérie (objet de notre population) , adoptent
des modes de gestion et stratégies de gestion des ressources humaines trés développés
émanant de leurs sociétés mere . Elles attirent une main d’ceuvre importante ; mais n’arrivent
pas a la fidéliser longtemps, ce qui se répercutera négativement sur la performance
individuelle des collaborateurs a court terme et sur la performance globale de I’entreprise a
moyen et long terme. En outre, plusieurs d’entre elles ont connu une croissance rapide dont le
role des employés est indéniable. Dans I'environnement dynamique d'aujourdhui toute
entreprise s'efforce de retenir les employés dans I'organisation qui constituent sa base de
réussite.

Le turn-over et la fuite des talents et des compétences humaines clés est un aspect menacant la
rentabilité de toute entreprise. Le taux de rotation du personnel est largement déterminé par le
degré de leur satisfaction au travail. Les managers d’entreprise et leurs DRH sont soucieux de
créer une expérience positive pour les employés en stimulant leur engagement, et leurs efforts
dans ce sens peuvent étre un elément essentiel pour maintenir les taux de rotation a un niveau
bas. Ainsi, la compréhension du lien entre la performance individuelle et les pratiques RH est
cruciale pour les décideurs et les professionnels des ressources humaines. En identifiant les
pratiques RH les plus efficaces, les organisations peuvent optimiser leurs politiques et
stratégies de gestion du personnel pour favoriser des performances individuelles élevées, tout
en renforcant la performance globale de I'entreprise.

En outre, ce travail tente d’apporter des pistes de réflexion pour les managers d’entreprises
Algériennes. Les résultats obtenus permettront d’anticiper 1’évolution du role de la fonction
RH en Algérie.

La fonction RH au niveau des entreprises publiques (administrations et entreprises
économiques) est qualifiée actuellement d’Administration du personnel (Yanat et Aline,
2006 ; Khiat , 2010 ; Lamiri ,2013)

Le travail d’administration et les tAches de gestion courantes sont d’ampleur au détriment de
la vraie gestion des ressources humaines et les taches de planification en matiere de RH. Ce
comparativement aux modes de gestion des ressources humaines dans d’autres organisations -
objet de étude - qui adoptent des modes de gestion plus avancés. Nous estimons, pouvoir
développer des axes en matiere de gestion des ressources humaines, pour les entreprises
Algériennes, sur lesquels il serait préférable de se focaliser davantage, pour motiver et

maintenir leurs employés talentueux.
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3. Au plan macro économique

Le contexte algérien actuel favorise ce type de recherches basées sur une logique scientifique.
L’économie algérienne aujourd’hui est marquée par une ouverture en pleine évolution et une
concurrence rude, chaque entreprise cherche a accroitre sa part de marché et sa rentabilite.
Dans les secteurs a haute concurrence (secteur objet de notre étude), la technologie utilisée et
le capital financier investis connaissent une certaine homogeénéité et il ne reste que le capital
humain et ses expertises, pour procurer un avantage compétitif pour 1’organisation. Ainsi,
nous estimons que [’actualisation du sujet de 1’effet des pratiques RH s'inscrit dans une
démarche de développement durable.

Le succes de toute nation dépend largement du capital humain. Ainsi, les recherches sociales
récentes se concentrent sur les sciences du comportement de I'homme en relation avec la
productivité économique. En général, le capital humain représente les actifs que chaque

individu développe pour améliorer la productivité économique. (Becker, 1996).

Selon Schultz (1961) et Becker (1964) Les efforts visant & promouvoir Il'investissement dans
le capital humain étaient considérés comme entrainant une croissance économique rapide pour
la societé. Pour les individus, cet investissement était considéré comme un retour sur
investissement sous la forme d'une réussite économique individuelle. La plupart des
économistes s'accordent a dire que ce sont les ressources humaines d'une nation, et non son
capital ou ses ressources matérielles, qui déterminent en définitive le caractére et le rythme de
son développement économique et social. Les ressources humaines constituent la base ultime
de la richesse des nations. Thomas Davenport (1999).

Selon McConnell et al (2009), le capital financier et les ressources naturelles sont des facteurs
de production passifs, les étres humains sont les facteurs actifs qui accumulent le capital,
exploitent les ressources naturelles, construisent des organisations sociales, économiques et

politiques et font avancer le développement national.

En outre, la spécificité de la situation économique en Algérie favorise 1’investigation
scientifique portant sur la performance de I’entreprise sous toutes ses dimensions.
L’instabilité du marché pétrolier et les crises économiques liées a la chute des prix du pétrole,
dans une économie massivement dépendante des hydrocarbures pour ses exportations et ses
recettes publiques, nécessite d’accorder de I’importance, a la contribution de la performance

des organisations au renforcement du tissu économique hors hydrocarbures.
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Section 03 : Problématique de la recherche

1. La question principale
La performance représente I'un des aspects les plus importants qui doivent étre pris en compte
par les entreprises. Cela suppose non seulement d'assurer la qualité du service et des produits,
mais aussi de disposer d'un personnel performant .Plus les employés s’engagent au travail et
réalisent des niveaux de performance élevés, plus les entreprises sont compétitives. D’autre
part, une forte entreprise, ayant une forte « marque Employeur » a plus de chances d’attirer
les meilleurs employés et retenir ses talents. Une diminution de la performance individuelle
des employés au travail, affecte la performance globale de I'organisation.
De méme, plusieurs auteurs soutiennent que la dégradation de la performance individuelle
peut nuire a la réalisation de la vision de I'organisation, et est tres susceptible d'entrainer une
baisse de la totalité de la performance de l'organisation. Un faible niveau de performance
globale de I’organisation est souvent le reflet d’une mauvaise performance individuelle des
employés.( Charles Pauvers et al, 2006, Alice et al, 2011 ; Gilberts et Yalenios , 2017 ).
En outre, le domaine du Management s’intéresse entre autres aux comportements liés au
travail. Ainsi, les spécialistes du domaine (Praticiens, chercheurs et théoriciens) se sont
préoccupes continuellement de la problématique des attitudes des collaborateurs au travail ;
depuis le si¢cle passé et jusqu’a présent, afin de dévoiler les bonnes et/ou meilleures
combinaisons (comportements performants au travail/modes de gestion a adopter) dans des
environnements instables et incertains.
Guest (1997) affirme que la caractéristique distinctive de la GRH est son hypothese selon
laguelle I'amélioration des performances est obtenue grace aux personnes de I'organisation. Si,
par conséquent, des politiques et des processus appropriés sont introduits, nous pouvons
également supposer que la GRH aura un impact substantiel sur les performances de
I'entreprise.
Le modéle de I’escalier de Le Louarn et Wils (2001) illustre I’existence d’une corrélation
entre les pratiques de GRH et les attitudes et comportements des collaborateurs, le modéle
consiste a évaluer le niveau de performance de la fonction RH passant par les différentes
étapes de création de valeur pour I’entreprise. Les deux auteures démontrent la contribution
de la fonction RH a la performance globale de I’entreprise en évaluant son impact sur le
succes de I’entreprise, commengant par I’évaluation des politiques, processus, et pratiques des
équipes RH mises en ceuvre.
Selon Wright et al (1999), les organisations appliquent des pratiqgues RH pour obtenir le

résultat souhaité dans le comportement des employés. Les pratiques RH stimulent
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principalement deux types de comportements : le premier consiste a renforcer la motivation et
le second a améliorer les compétences. En outre, I'auteur mentionne que la formation, la
sélection, le développement professionnel sont plus liés & I'amélioration des compétences,
tandis que les pratiques de compensation, de récompense et de reconnaissance sont plus
enclines a accroitre la motivation, ce qui influe sur le comportement des employes et améliore
la productivité Huselid (1995).

Il existe de nombreuses pratiques RH évoquées dans la littérature, cependant, le défi majeur
des DRH consiste a trouver la fusion des pratiques RH équilibrées qui peuvent conduire a la
motivation ainsi qu'a I'amélioration des compétences des employes.

Les chercheurs ont affirmé que la reconnaissance des employés est un élément important pour
réduire les intentions de rotation. De méme, le salaire et la sécurité de I'emploi sont également
des pratiqgues RH majeures qui jouent un role important dans la stimulation de travail et le
feedback sur la performance des employés. (Berg,1999)

Les pratiques RH permettent de réduire les intentions des employés a quitter 1’entreprise.
Plusieurs chercheurs ont prouveé la forte relation qui s’établie entre les pratiques RH et le
Sentiment d’appartenance a 1’entreprise. En menant des études empiriques (Podsakoff et al,
2009 ; Huang et al, 2012) affirment que les pratiques RH conduisent a renforcer ce sentiment,
ainsi que I’engagement au travail. Ces auteurs mentionnent également que les personnes ayant
un engagement au travail élevé, prouvent un sentiment d’appartenance a leur organisation, ce
qui entraine une meilleure performance au travail, plus de productivité et, en fin de compte,
une réduction des intentions de départ (Podsakoff et al, 2009).

Réputées par leurs modes de gestion attractifs, salaires élevés, opportunités de
développement professionnel, bonnes conditions de travail et ouverture au monde. Et depuis
leur présence en Algérie, les entreprises multinationales fascinent et attirent les jeunes
employés. Néanmoins, Celles-ci n’arrivent pas a les fidéliser longtemps.

Selon Blomstrom et Kokko (1996), " Le transfert de technologie entre les multinationales et
leurs filiales ne s'opére pas seulement via les machines, le matériel, les droits de brevet et
I'expatriation des gestionnaires et des techniciens, mais également gréace a la formation des
employés locaux des filiales. Cette formation touche la plupart des niveaux d'emploi, depuis
les simples manceuvres jusqu'aux techniciens et gestionnaires supérieurs en passant par les
contremaitres" (cité par Guerid, 2008, p28).

De ce fait, et en I’absence des travaux de recherches, portant sur le lien entre les pratiques de
gestion des ressources humaines et, la performance individuelle des collaborateurs, dans le

contexte d’entreprises multinationales, installées en Algérie.
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Nous nous sommes intéressés, a cette problématique en nous posant la question de recherche
suivante :

« Comment est appréhendé le lien entre la fonction de gestion des ressources humaines et
la performance individuelle des collaborateurs, au sein d’entreprises a vocation

internationale installées en Algérie » ?

De cette problématique se déclinent d’autres sous questions, qui seront présentées dans la

prochaine partie.

2. Les questions secondaires

Le questionnement principal, exposé dans la partie précédente, est décliné en deux questions
secondaires, et par conséquent ; deux hypothéses sont émises et seront validées ou rejetées a

I’issue de ce travail.

En essayant de répondre a la principale problématique, nous nous intéressons donc, a la
nature de la relation, entre la fonction de gestion des ressources humaines et la performance

individuelle des collaborateurs au travail. Ainsi se décline la premiére question ci-apres.

Q1 : Les pratiques de gestion des ressources humaines mises en ceuvre par la DRH exercent-
elles un effet sur la performance individuelle des collaborateurs?

Dans le but d’apporter une réponse a cette question, nous proposons 1’hypothése n°l ci-
dessous. Celle-ci sera vérifiée par le développement d’une revue de littérature empirique et
théorique sur le sujet, et par les résultats issus de I’analyse documentaire, de la technique
d’observation, et des différents entretiens menés avec les responsables RH.

H1 : Les pratiques de gestion des ressources humaines mises en ceuvre par la DRH auront un
effet positif sur la performance individuelle des collaborateurs, dans des proportions
différentes.

Dans le questionnaire qui sera administré auprés des collaborateurs, les réponses a quelques
questions posées nous permettront entre autres, de comprendre et de mesurer I’impact de la
mise en ceuvre des pratiques RH sur la performance individuelle. En outre, la revue de

littérature théorique et empirique sur le theme nous permettra de vérifier cette relation.
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Guest et al (2000) et, suite & une analyse menée sur I'enquéte « WERS 3» de 1998 ; qui a
porté sur 2 000 lieux de travail, environ 28 000 opinions d’employés ; affirment qu’il existe
une forte association entre la GRH, les attitudes des employés et la performance au travail.

Un nombre considérable de recherches ont été menées récemment sur le rdle que peut assurer
la GRH dans le renforcement de la performance individuelle au travail. Seulement, a notre
sens, il est nécessaire également de comprendre ; comment cet impact se produit ? afin de
justifier, développer et mettre en ceuvre des politiques et des pratiques RH efficaces.

Parmi les objectifs que se fixe le présent travail; la mise en relief des meilleurs combinaisons
(pratiques RH/ performance individuelle) sur lesquelles, il faudra se focaliser et allouer plus
d’investissements. Les entreprises peuvent investir leurs ressources de maniere plus ciblée et
efficiente. Cela évite de gaspiller des ressources sur des initiatives RH qui pourraient avoir
peu d'effet.

En outre, connaitre limpact de la GRH sur la performance individuelle permet aux
organisations d'ajuster leurs stratégies pour maximiser la productivité et I'efficacité de leurs
employés. Cela peut inclure des ajustements dans les programmes de formation, les
évaluations de performance, les systemes de récompenses et de reconnaissance. Comprendre
comment la GRH influence la performance individuelle peut aider également a développer
des politiques et des pratiques qui augmentent la motivation et I'engagement des employés.
Des employés motivés sont plus susceptibles de contribuer de maniére significative a
I'entreprise. Les employés qui se sentent valorisés et soutenus par leurs pratiques de GRH ont
tendance a rester plus longtemps dans I'entreprise. Connaitre I'impact de la GRH sur la
performance individuelle peut aider a élaborer des stratégies de rétention efficaces. Les
données montrant I'impact de la GRH sur la performance individuelle fournissent aux
dirigeants et aux décideurs des informations tangibles pour prendre des décisions éclairées en
matiére de ressources humaines. Comprendre l'impact de la GRH sur la performance
individuelle permet d'aligner les pratiques de gestion du personnel avec les objectifs
stratégiques de I'organisation, tout en créant un environnement de travail ou les employés sont
motivés, engageés et performants.

Ainsi, nous tentons a travers ce travail d’apporter une réponse a la deuxiéme sous-question

suivante :

* Workplace Employee Relations Survey : Une vaste base de données qui a fournit des détails fascinants sur un
large éventail de relations industrielles et de pratiques d'emploi dans presque tous les secteurs de I'économie en
Grande-Bretagne.

23



Chapitre 1 : Mise en contexte, pertinence et problématigue de la recherche

Q 2: Quelles sont les principales pratiques en gestion des ressources humaines qui

contribuent & favoriser une amélioration de la performance individuelle au travail?

Afin de pouvoir répondre a cette question, nous testerons les liens lineaires entre les
indicateurs des pratiques RH sélectionnées, et indiquées dans I’hypothése ci-dessous, et les
indicateurs de la performance individuelle. A partir du traitement des questionnaires
administrés a un échantillon d’employés analysés par 1’outil SPSS. Ulrich (1997) insiste sur le
fait que les managers et les professionnels des RH doivent étre capables d'expliquer
conceptuellement comment et pourquoi les pratiques RH aboutissent a leurs résultats.

H2 : Le recrutement, la rémunération, la formation, la communication interne et le leadership,
la gestion des carriéres et 1’évaluation des performances individuelles représentent les

principales pratiques qui assurent un effet positif sur la performance individuelle au travail.

Comme l'affirme Guest (1997) : « Il n'y a qu'un pas a franchir pour spécifier les pratiques RH
qui encouragent les compétences et les capacités élevées, par exemple : une sélection
minutieuse , un investissement élevé dans la formation, une forte motivation, implication des
employés et, éventuellement, une rémunération liée a la performance, une structure et une
perception des roles appropriées, une conception des taches ,une communication et un retour
d'informations ... Nous disposons donc d'une théorie qui relie les pratiques de GRH a des
processus qui facilitent une performance individuelle élevée »(cité par Arcand, 2007,p122).
Identifier et embaucher les bons talents pour les postes adéquats est essentiel, des processus
de recrutement bien définis, axés sur les compétences assurent que les employés sont bien
adaptés a leurs réles, ce qui renforce leur performance. Les systemes de rémunération congus
pour, aligner les objectifs individuels avec les objectifs organisationnels ; assurent que les
employés se concentrent sur les activités qui contribuent directement aux résultats de
I'entreprise.

Une rémunération compétitive et équitable montre aux employés que leur travail est reconnu
et valorisé par I'entreprise. Cela peut renforcer leur engagement et leur motivation a donner le
meilleur d'eux-mémes. Les systéemes de rémunération liés a la performance, tels que les
primes basées sur les objectifs atteints, stimulent également, les employés a fournir des efforts
supplémentaires pour atteindre de meilleurs résultats.

Offrir des opportunités de formation et de développement professionnel permet aux employés
d'ameliorer leurs compétences et de rester compétitifs. Cela conduit a une meilleure

performance individuelle et a une plus grande contribution a I'entreprise.
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En outre, les gestionnaires jouent un role crucial dans la performance individuelle. Des
compétences en leadership, comme la capacité a inspirer, & guider et a fournir un soutien
adéquat, influencent directement la performance des membres de leur équipe. Une
communication ouverte et des feedbacks réguliers entre les managers et les employés
favorisent la compréhension des attentes et des objectifs. Cela permet aux employés d'ajuster

leurs efforts pour atteindre les résultats souhaités.

Par ailleurs, les promotions et les opportunités de croissance de carriere motivent les
employés a atteindre leurs objectifs professionnels, ce qui a un impact positif sur leur
performance. La reconnaissance et la récompense des réalisations individuelles encouragent
les employés a fournir des efforts supplémentaires et a atteindre ainsi une performance

individuelle positive.
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Conclusion

Dans un contexte de mondialisation et d’ouverture des marchés internationaux, 1’état Algérien
n’a pas cessé de développer des mesures incitatives pour permettre a 1’Algérie d’étre plus
compeétitive, produire de la richesse au pays et créer de I’emploi.

La création des agences et organismes de promotion et de développement d’investissement a
joué un réle primordial dans la promotion des investissements étrangers en Algérie.

En outre, le développement du cadre législatif et le lancement de nouvelles réformes
juridiques en faveur de I’investisseur, représentent 1’un des plus importants axes qui tentent de
restaurer la confiance des investisseurs existants, d’attirer de nouvelles entreprises et de
convaincre de nouveaux investisseurs a investir en Algeérie.

Les entreprisses multinationales qui décident de s’internationaliser adoptent des modes de
gestion attractifs, notamment en ce qui concerne la gestion des ressources humaines.

Elles attirent une main d’ceuvre importante ; mais n’arrivent pas a la retenir longtemps, ce qui
se répercutera négativement sur la performance individuelle des collaborateurs a court terme
et sur la performance globale de I’entreprise a moyen et long terme. Ainsi, NOUS NOUS SOMMES
intéressés a cette problématique, plus précisément au rble que peut jouer la GRH pour
remédier a ce probléme. Selon Peretti (2011), la gestion des ressources humaines et ses
pratiques sont essentielles a la réussite d'une entreprise et sans elles, il n'y a pas de vision
claire et les opportunités de lI'organisation ne seront pas exploitées, et le plein potentiel de la
main-d'ceuvre restera malheureusement inexploité.

Par ailleurs, peu d'études ont été menées en Afrique pour démontrer I'efficacité des pratiques
de GRH par rapport aux pays occidentaux, mais malgré cela, les pratiques de ressources
humaines les plus courantes dans les organisations sont le recrutement et la sélection, la
formation et le développement, I'évaluation des performances, le suivi et I'évaluation des
pratiques de RH, la rémunération (Okpara, 2008).

Ce chapitre a mis en contexte, la problématique de la thése, a exposé le questionnement
principal, les sous questions et les différentes hypotheses développées. Dans les deux
prochains chapitres seront exposés les cadres conceptuels et théoriques des concepts clés de la
these.
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Introduction

Le présent travail tente d'apporter une contribution a la compréhension de la relation entre la
performance de I'entreprise et la gestion des ressources humaines au sein des entreprises a
vocation internationale. Pour aborder cette problématique, il est essentiel de procéder a une
revue de littérature couvrant les thémes pertinents et de préciser le cadre conceptuel des

différents concepts mobilisés.

Dans ce chapitre, comme l'indique son intitulé, nous avons cherché a definir le cadre
conceptuel du domaine de la gestion des ressources humaines (GRH). Tout d'abord, nous
mettrons en lumiere les principales étapes qui ont marqué I'évolution de la fonction RH, a la
fois chronologiquement et dans le développement des écoles de pensée. L'objectif de la
premiere section de ce chapitre est de comprendre I'impact de I'évolution de la gestion des
ressources humaines sur le succes organisationnel, tout en explorant les différentes phases et

origines de la GRH.

Dans les sections deux et trois, nous mettrons en évidence les roles et les missions que la
fonction RH peut remplir au sein des organisations pour assurer les ressources humaines
adéquates en termes de qualité et de quantité. La quatriéme section portera sur la gestion
stratégique des ressources humaines, en définissant ce concept et en examinant son évolution.
Nous aborderons également la contribution de I'approche du management par les ressources,
qui a joué un role essentiel dans la définition des ressources qualifiées de stratégiques,
capables de créer un avantage compétitif pour I'entreprise. Nous expliquerons sa capacité a
identifier et a valoriser les ressources internes de I'entreprise, notamment les compétences, les
talents, et les connaissances de ses collaborateurs, en tant qu'éléments stratégiques. Ainsi que
sa définition des ressources humaines comme un atout stratégique, capable de renforcer la

compétitivité de I'entreprise sur le marché.
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Section 01 : GRH : évolution chronologique et évolution des écoles de pensée

La fonction « Ressources Humaines » occupe une place importante dans toutes les
organisations. Cette position se justifie par I'ampleur qu'elle a prise a travers son évolution au
fil du temps. Autrefois une simple fonction d'administration du personnel, dont la principale
mission se limitait & la gestion des affaires administratives des employes, elle est devenue une
fonction stratégique, plus globale et en perpétuelle évolution, créant ainsi de la valeur pour
I'entreprise. Elle occupe aujourd’hui la méme importance et le méme réle que les fonctions :
financiere, commerciale ou encore de production.

Plusieurs enjeux et changements de nature économique, technologique et sociologique ont
favorisé la création d'une fonction ressources humaines a part entiére au sein de I'entreprise.
Ces évolutions ont amené a reconsidérer la place et le rdle de I'hnomme dans le travail. Cette
transformation de la fonction RH trouve sa justification dans I'importance croissante qu'elle a
acquise au fil de son évolution, tant sur le plan chronologique que du point de vue des
différentes écoles de pensée.

Dans la suite de cette section, nous nous intéresserons aux principaux changements
environnementaux qui ont eu un impact sur I'évolution de la fonction RH, ainsi qu'aux
principales réflexions et théories apportées par des penseurs, économistes et/ou sociologues

en la matiére.

1. L’industrialisation : une révolution économique et sociale

Avant la révolution industrielle, la fonction "Personnel™ n'était pas encore identifiée.
En 1760, le début de I'époque de la révolution industrielle fut marqué par d'intenses
transformations de l'industrie et I'apparition des premiéres usines, avec l'utilisation de
nouvelles techniques, le développement de nouvelles branches et une forte croissance de
I'activité. Le recrutement de la main-d'ccuvre et 1'assurance de 1'ordre de travail des ouvriers
étaient effectués par les directeurs et les contremaitres. Cette situation a suscité des
regroupements de salariés et a généré des problemes de gestion du personnel dans les usines.
Avec l'essor de l'industrialisation, la réglementation sociale a évolué : de nouvelles lois
interdisant le travail des enfants et déterminant le temps de travail ont été promulguées. Les
tout premiers services "Personnel” sont apparus dans les grandes usines a partir des années
1880, ou leur role se limitait au recrutement et a l'affectation des ouvriers. A cette époque,
Frederick Winslow Taylor (1856-1915) a développé l'organisation scientifique du travail

(OST). Le besoin de produire en masse a moindre co(t et en moins de temps était important, et
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les employés étaient considérés comme des facteurs de production. Le salaire était la principale
source de motivation pour les ouvriers et était lié au rendement.
De plus, des lois favorisant la liberté syndicale et I'assurance contre les accidents de travail
émises a cette époque ont influencé I'évolution de la fonction "Personnel”. En 1906, les usines
ont connu un nombre élevé de gréves, ce qui a conduit a la création du poste de responsable du
recrutement dans plusieurs usines.
En 1908, Henry Ford (1863-1947) a élargi le champ de I'organisation scientifique du travail et
développé un nouveau modéle d'organisation du travail et de production de masse. Il a
introduit le modéle du travail a la chaine, reduit la durée de travail de 10 a 8 heures par jour et
fidélisé les ouvriers en augmentant leur pouvoir d'achat apres le succés de son entreprise.
En 1914, avec le déclenchement de la Premiere Guerre mondiale, une période difficile a
débuté. La fonction de responsable du personnel a été créée dans un contexte ou les salaires
étaient tres bas, le travail peu réglementé, la main-d'ccuvre en pénurie, et les difficultés
d'embauche et de fidélisation des employés étaient nombreuses. Pour faire face a cette crise de
la main-d'ceuvre, les services "Personnel" ont été généralisés dans les grandes entreprises, avec
pour principales missions :
» contrdler et organiser le travail,
» gérer les conflits au sein des entreprises,
» garantir la bonne gestion des salaires,
> fidéliser les meilleurs employeés.
Contrairement a Taylor, qui s'est intéressé aux ouvriers, Henry Fayol (1841-1925) a, en 1916,
concentré sa réflexion sur le réle des cadres ingénieurs au sein de I'entreprise. 1l a déterminé
six grandes fonctions clés au sein d'une entreprise :
la fonction administrative ;
la fonction technique ;
la fonction commerciale ;

1

2

3

4. la fonction financiere ;
5. la fonction comptable ;
6

la fonction sécurité.

La fonction « sécurité » avait pour mission d'assurer la protection et la stabilité des employes,
ainsi que de garantir de bonnes conditions de travail. Le réle du chef du personnel consistait a
motiver, orienter, responsabiliser les employés et a encourager la prise d'initiative au travail.

Les salaires étaient attribues en fonction des efforts et des résultats obtenus, passant ainsi d'un
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salaire a I'neure a un salaire a la piece. Henry Fayol a également défini cing taches
importantes pour les dirigeants : prévoir et planifier, organiser, contréler, commander et

coordonner.

En 1919, une nouvelle loi régissant les heures et la durée de travail a été promulguée.
Parallelement, I'Organisation internationale du Travail a été créée avec pour objectifs

stratégiques de *:

» promouvoir et faire appliquer les normes de travail, ainsi que les principes et droits
fondamentaux au travail ;

» accroitre les possibilités pour les femmes et les hommes d’obtenir un emploi décent ;,

A\

étendre le bénéfice et [’efficacité de la protection sociale pour tous ;

> renforcer letripartisme’et le dialogue social.

En 1929, aprés une période de prospérité, I'économie mondiale a connu une grande crise
économique, également appelée la « Grande Dépression économique » Cette crise a entrainé
un chdmage massif et a créé une société démocratique instable. En 1930, les Etats fortement
touchés par la crise économique ont encouragé l'industrialisation pour faire face a la baisse
des exportations et répondre a la demande intérieure afin de relancer I'embauche. Les services
du personnel ont accordé davantage d'importance aux relations sociales entre les salariés et
les syndicats, mettant en ceuvre les conventions collectives et favorisant le dialogue avec les
organisations syndicales.

La dimension humaine a été marginalisée dans la pensée scientifique de I'organisation du
travail. Elton Mayo (1880-1949) a été a l'origine du « courant des relations humaines » en
gestion, placant le facteur humain au centre de la productivité.

Les constatations de Mayo et de son équipe, tirées de I'enquéte menée de 1927 a 1932 a
I'usine Hawthorne de I'entreprise Western Electric Company, ont révélé I'impact de la vie des
groupes humains sur la productivité au travail. Selon Mayo, et en se basant sur les
expériences vécues par les ouvriers dans les usines, il a découvert I'existence de deux
organisations distinctes : une organisation formelle, telle que définie par les principes de
I'organisation scientifique du travail, et une organisation informelle humaine caractérisée par

le developpement des relations interpersonnelles.

* Site officiel de 1’organisation internationale du travail. Disponible sur :https://www.ilo.org/global/lang--
fr/index.htm (consulté le 15 janvier 2017)
® Systéme qui repose sur trois partis politiques : employeurs, salariés et gouvernement.
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Les besoins sociaux, les relations interpersonnelles et I'attention portée a I'amélioration des
conditions de travail constituent des sources de motivation pour les employes. Le travail en
équipe et la dynamique de groupe ont un impact positif sur le rendement des travailleurs,
davantage que le contrdle exercé par la direction. L'augmentation de la productivité découle
de I'environnement social et des normes informelles de production. Ainsi, I'aspect humain de
I'organisation est desormais présent au sein de I'entreprise, ce qui oblige les gestionnaires a se
pencher sur la gestion des ressources humaines. En 1943, Abraham Maslow (1908-1970) ® a
apporté une contribution significative en considérant la société comme un agent social,
contrairement a lI'ancienne vision ou l'individu était considéré comme un agent économique.
Il a élaboré la théorie de la motivation en présentant une pyramide des besoins fondamentaux
qui doivent étre satisfaits en permanence, selon leur importance, répartis en 5 niveaux :
besoins physiologiques, besoins de sécurité, besoins d'appartenance, besoins d'estime et
besoins d'accomplissement de soi.
Le principe de cette pyramide stipule que chaque besoin doit étre satisfait avant que l'individu
ne puisse aspirer au besoin suivant. Pour qu'un employé s'intégre et soit motivé, il doit étre
reconnu par ses pairs et sa hiérarchie. Cette théorie a eu un impact considérable dans le
domaine de la gestion et du marketing, appliquée par les responsables de gestion envers leurs
collaborateurs et par les spécialistes du marketing envers leurs clients.
Apreés la Seconde Guerre mondiale, en 1946, les activités des services "personnel” ont été
étendues et élargies pour devenir la "Fonction Personnel”. Ses principales priorités étaient
alors les suivantes :

= de mener a bien la tAche du recrutement et de 1’affectation des personnes dans les

ateliers ;

= de centraliser la fonction « Personnel » ;

= d’harmoniser les procédures de notation et systéme de paie ;

= d’accorder une importance au facteur humain ;

= de tenir compte des revendications syndicales ;

= d’opter pour moins de brutalité dans les pratiques de la gestion des hommes.
En 1960, Douglas McGregor (1906-1964) a développé deux théories opposees appliquées en
GRH : la théorie X et la théorie Y. Elles présentent deux visions contraires de la nature
humaine au travail. Selon la théorie X, I'hnomme aurait naturellement une aversion pour le

travail et eviterait les responsabilités, d'ou I'importance de mettre en place des directives

® pere de I"approche humaniste en psychologie
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strictes pour contréler les employés au travail. En revanche, la théorie Y postule I'existence
d'une auto-motivation au travail chez les employés. Pour eux, le travail est une source de
satisfaction, ils acceptent volontiers les responsabilités et font preuve de créativité et
d'initiative. Encourager l'autonomie et la créativité au travail est donc recommandé pour
accroitre la productivité.

2. Les trente glorieuses: Forte croissance économique

Pendant la période des années 1960 a 1980, également connue sous le nom de « les trente
glorieuses », marquée par une amélioration du niveau de vie et une forte croissance
économique due aux progrés techniques avancés, la fonction « Personnel » a connu une
promotion significative dans les pays industrialisés. Cela s'est produit sous l'influence du
fordisme, de I'nomogenéisation des statuts du personnel et de la structuration de leur mode de
gestion.

Au cours de cette période, la fonction « Personnel » a connu un développement remarquable,
se transformant ainsi en une fonction « Ressources Humaines ». Elle est devenue plus
professionnelle et centrale, visant a s'aligner avec la stratégie de I'entreprise.

Rensis Likert (1903-1981) a distingué quatre styles de direction : autoritaire, paternaliste,
consultatif et participatif. Selon lui, le degré de confiance, la méthode de motivation et la
participation des employés aux décisions varient en fonction de ces styles de direction. Le
style autoritaire implique une faible confiance envers les subordonnés, avec peu de
communication ascendante. Le style paternaliste montre une plus grande confiance et utilise
des récompenses et des sanctions. Le style consultatif implique une confiance substantielle et
permet la communication ascendante. Enfin, le style participatif se caractérise par une
confiance totale envers les subordonnés, favorisant leur participation directe a la prise de
décision.

En 1968, Frederick Herzberg (1923-2000) a mené une étude sur la motivation au travail et a
identifié les facteurs de satisfaction et d'insatisfaction. Les facteurs de satisfaction sont des
éléments qui motivent les employés, tels que le développement de carriere, la responsabilité
et la reconnaissance de la performance. Herzberg a suggéré que I'élargissement et
I'enrichissement des taches au travail contribuent a la satisfaction. En revanche, les facteurs
d'insatisfaction sont liés au contexte du travail, tels que la surveillance, le salaire, les
conditions de travail, I'ambiance et la sécurité. Ces facteurs provoquent de l'insatisfaction

lorsque les besoins des employeés ne sont pas satisfaits.
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3. Mondialisation: Accélération des mouvements et d’échanges

Apres les années 80, les entreprises ont commencé a percevoir leurs employés comme une
ressource précieuse plutét que simplement un colt. Elles ont commencé a s'intéresser

davantage a la gestion prévisionnelle des emplois et des compétences.

A partir des années 90, les entreprises ont réalisé que leurs ressources humaines et techniques
pouvaient étre un facteur de différenciation essentiel par rapport a leurs concurrents. Une
gestion efficace des compétences était devenue un moyen de renforcer leur compétitivité. Par
conséquent, la fonction des ressources humaines a été de plus en plus impliquée dans la

définition de la stratégie globale de I'entreprise.

Au-dela des années 2000, les entreprises ont d0 développer des stratégies innovantes pour
assurer leur pérennité, voire leur survie. Cela a nécessité des compétences rares et précieuses,
souvent difficiles a trouver chez leurs concurrents. La fonction des ressources humaines est
devenue critique dans cette perspective, car elle était chargée de développer le capital humain

de I'entreprise et de lui fournir un avantage concurrentiel durable. Cela passait par:

» un renforcement de 1’attractivité de la « marque Employeur » ;
» un recrutement plus talentueux ;

» une formation réguliére ;

» un accompagnemnt des collabrateurs ;

> une amélioration des conditions de travail.

A cette époque, l'approche systémique des organisations a gagné en importance. la vision
statigue de I'entreprise a été remise en cause, en raison de la complexité de son
environnement. Selon I'approche systémique, une organisation n'est pas un systéme clos ou
une entité autonome avec des départements et des services cloisonnés. Au contraire, elle est
vue comme un systéme ouvert, en interaction constante avec son environnement, composé de

fonctions interdépendantes, interconnectées et interreliées.

C'est dans ce contexte que la gestion des ressources humaines a évolué vers la gestion
stratégique des ressources humaines (GRH stratégique). La GRH stratégique offre un cadre
qui lie les pratiques de gestion et de développement du personnel aux objectifs a long terme
de I'entreprise. Les prochaines parties du cadre conceptuel de la thése détailleront ce concept

de gestion stratégique des ressources humaines et ses composantes.
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Dans cette section, il était question de retracer les principales phases et théories qui ont
marqué I'évolution de la fonction RH et de la perception de I'homme au travail. Tout d'abord,
cette fonction était inexistante, puis elle est devenue principalement administrative,
considérant les employés comme un co(t & minimiser. Ensuite, elle a évolué vers une
fonction de gestion du personnel, reconnaissant que les employés sont un atout a préserver.
Enfin, elle a atteint le stade de gestion stratégique des ressources humaines, percevant ses
collaborateurs comme un investissement & optimiser et une source d'avantage concurrentiel.
Cette évolution s'est poursuivie jusqu'a l'alignement des objectifs personnels sur les objectifs
organisationnels, visant a réaliser une performance organisationnelle sans compromettre la
performance individuelle. Au cours de cette trajectoire, nous avons identifié les principaux
auteurs qui ont laissé leur marque sur cette évolution, ainsi que leurs contributions et théories

majeures.
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Section 02 : Définition et objectifs de la GRH

1. Définition de la GRH

La gestion des ressources humaines se définitpar « la gestion des hommes, au travail , dans
les organisations » (Martory et Crozet, 2016, p.269).

La fonction de gestion des ressources humaines, s‘occupe de I'acquisition, du développement,
de la rémunération, de l'intégration du personnel d'une organisation dans le but decontribuer a
la réalisation de ces principaux objectifsde I'organisation.

La gestion des ressources humaines est une fonction chargée de gérer le personnel de
I’entreprise, et de mettre en place les processus et systeémes qui permettent d’harmoniser les
relations entre I’employeur et les salariés et d’encadrer le déroulement du travail . Elle permet
a D’entreprise de disposer de la main d’ceuvre qualifiée pour son bon fonctionnement, en

veillant a 1’épanouissement du personnel.

La gestion des ressources humaines consiste en un ensemble de fonctions et de mesures ayant
pour objectifs d’optimiser, mobiliser et de développer les ressources humaines pour une plus
grande efficacité de 1’entreprise. Ainsi, elle consiste en des pratiquess'exercant au niveau de
I'entreprise dans le but de lui fournir en quantité et qualité les ressources humaines

nécessaires pour lui permettre d'atteindre ses objectifs dans un environnement concurrentiel.

En effet, La fonction de GRH est définie comme " des mesures (Politiques, procédures, ...)et
des activités (Recrutement, formation,administration, ...) impliquant des ressources humaines
et visant a une efficacité et une performance optimale de la part des individus et de

I'organisation."(Alice et al, 2011, p.20) .

2. Les objectifs de la GRH

La fonction RH,en concrétisant sa mission , se fixe des objectifs tout en conciliant les intéréts
des propriétaires , les intéréts des dirigeants et ceux des employés. Les activités de GRH sont
menées de sorte a réaliser les objectifs de I’entreprise en préservant les droits et satisfaisant
les attentes et besoins des collaborateurs au travail. La fonction RH vise, entre autres a
(Peretti, 2004 ; Alice et al, 2011 ;Martory et Crozet, 2016) :

2.1 Attirer les meilleurs collaborateurs : le premier défis au quel sont confrentés les DRH,
et le principal objectif de la fonction RH consiste en le succes de 1’opération de ’aquisition
des ressources qualifiées, et la capacité d’attirer vers I’entreprise en nombres suffisants les

meilleurs candidats sur marché en matiéres d’habilités, connaissances et expériences en
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developpant en amont sa « marque - employeur »’. La DRH vise & recruter des talents
exceptionnels pour contribuer au succes de l'entreprise. Cela nécessite une stratégie de
recrutement solide, une création d'une marque employeur attrayante, une sélection rigoureuse
des candidats, des offres compétitives et des processus de recrutement efficaces. L'objectif est
dattirer des individus qui partagent les valeurs de I'entreprise et qui possédent les

compétences nécessaires pour avoir un impact positif.

2.2 Dévelloper : dans le but de maintenir et booster la compététivité de ’entreprise et tirer
la meilleure performance des collaborateurs au travail , la fonction RH s’engage pour
développer les employés de I’entrepise en les formant , en maitraisant le processus de
mobilité des employés et 1’acquisition de nouvelles compétences.

La fonction RH joue un role central dans le développement des employés en créant un
environnement propice a l'apprentissage continu, a l'acquisition de compétences et a
I'évolution de carriere. Elle facilite la croissance individuelle tout en contribuant aux objectifs
de I'entreprise.

Les DRH évaluent les besoins en formation, surveillent les progres et collaborent avec les
employés pour élaborer des plans de carriere et de développement. Leur objectif est
d'améliorer les performances individuelles et de soutenir la croissance professionnelle des

employés tout en répondant aux besoins de I'entreprise.

2.3 Fidéliser : la fidelisation des employés reste un objectif crucial pour ’entreprise via
I’amélioration des conditions de travail, et la mise en place d’une bonne politique de
récompenses, afin de retenir les talents ,limiter la rotation du personnel ,minimiser les couts
engendrés par le recrutement et 1’intégration de nouveaux candidats, ainsi gagner en
productivite.

L'objectif de fidélisation vise a instaurer un environnement ou les collaborateurs se sentent
appréciés et engagés envers l'entreprise. Cela se concrétise par : I'adoption d'une culture
d'entreprise positive, I'offre d'opportunités de développement professionnel, la mise en place
de programmes de reconnaissance, l'assurance d'un équilibre entre travail et vie personnelle,
une communication transparente, des relations solides entre gestionnaires et équipes, une
rémunération juste et compétitive, I'écoute active des préoccupations des employés, ainsi que

la formation de leaders compétents pour soutenir et motiver les équipes. L'objectif est

"Ce concept sera définit et bien détaillé dans les prochaines parties de ce travail.
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d'accroitre la loyauté des employes envers I'entreprise, contribuant ainsi a sa stabilité et a son

succes a long terme.

2.4 Motiver et satisfaire : équivalente a la performance individuelle au travail, la motivation
des collaborateurs est une des plus importantes finalités de [’entreprise auprés de ses
collaborateurs par: le développement de la communication interne, la rémunération au
mérite ,le style de management participatif qui permet de développer I’efficacité et
I’efficience de activité et diminuer le taux d’absentéisme et de présentéisme® au travail ,
L’entreprise via son service RH développe des politiques de rémunération et d’avantage
sociaux qui prennent en charge les I’amélioration des conditions de travail, les besoins
individuels, psycologiques et sociaux des employés .

L’objectif de la gestion des ressources humaines (GRH) est de motiver et de satisfaire les
employés au sein de I'entreprise. Cela implique la création d'un environnement de travail qui
stimule la motivation en offrant des opportunités de développement professionnel, des défis
significatifs, des récompenses et des reconnaissances pour les performances exceptionnelles.
Parallelement, la satisfaction des employés est visée en veillant a un équilibre entre travail et
vie personnelle, en favorisant une communication ouverte, en répondant a leurs besoins et en
offrant un soutien approprié. En combinant motivation et satisfaction, la GRH contribue a
accroitre I'engagement des employés et a renforcer leur productivité, tout en favorisant une

relation positive avec I'entreprise.

2.5 Etre efficace : I’efficacité de la GRH est une clé de succés pour I’entreprise contribuant a
la performance de I’organisation en alignant ses objectifs et stratégie a ceux de 1’entreprise ;
la GRH se préoccupe d’acquérir une ressource humaine qualifiée , de 1’intégrer dans les
meilleurs conditions et temps et de la mettre au service de I’entreprise et de sa performance.
La Gestion des Ressources Humaines (GRH) vise a étre efficace en mettant en ceuvre des
pratiques et des stratégies qui optimisent I'utilisation des talents et des compétences des
employés pour atteindre les objectifs de I'entreprise. Cela implique de créer des processus de
recrutement, de formation, de développement et de gestion de la performance qui maximisent
la productivité et la contribution des employés, tout en favorisant leur épanouissement. En
étant efficace, la GRH contribue a aligner les ressources humaines avec la stratégie globale
de l'entreprise, ce qui conduit a une meilleure performance organisationnelle et a la

réalisation des objectifs commerciaux.

® Présence au travail sans performance de travail, sans résultats.
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Section 03. Rdles et missions de la GRH

Les ressources humaines détiennent une place privilégiée puisqu’elles représentent le
catalyseur clé¢ du capital humain, amenant ainsi une valeur ajoutée a l’organisation et
influencant positivement sa performance.

Le role des services RH s’est transformé au cours des années pour s’adapter a
I’environnement changeant, d’ou I’importance de reconnaitre ces différents roles et missions.
En outre, etmalgré I’abondante littérature consacrée a la détermination des missions de la
GRH , le mod¢le d’Ulrich demeure un modele tres pertinent.

Selon le modele d’Ulrich (1996) , illustré par le Figure n° 01 ci-dessous la GRH accomplit sa
mission au présent et au futur et s’intéresse a la gestion des hommes au travail et a la mise en
place des processus organisationnels. Le modéle est formé de deux axes : un axe vertical et
un autre horizontal.

L’axe vertical du modéle représente sur quoi les responsables RH doivent porter une
importance particuliére. D’un c6té nous retrouvons le long terme, qui se concentre plus sur le
role stratégique des ressources humaines. De 1’autre cOté de cet axe, on retrouve le court
terme, ce qui représente un réle plus opérationnel, c'est-a-dire les activités quotidiennes des
RH. L’axe horizontal est scindé en deux, d’un c6té, nous retrouvons les processus et de
I’autre les individus ; les processus font référence aux outils et systtmes RH. Les individus
renvoient quant a eux, a la gestion des personnes.

Ce modeéle vise a organiser les fonctions des ressources humaines en quatre segments. Selon
Ulrich (1996) , les rdles des professionnels des ressources humaines doivent étre redéfinis
pour répondre aux défis concurrentiels des entreprises modernes.ll,détermine quatre
principaux roles pour les professionnels en RH; Partenaire stratégique, Agent de changement,
Expert administratif, et Champion des employés.

1. DRH Partenaire stratégique : ce r6le nécessite une gestion stratégique des ressources
humaines , de traduire la stratégie d’affaires en priorités et pratiques de gestion des ressources
humaines. Ainsi que ’analyse de 1’environnement pour ressortir les éléments qui peuvent
avoir un impact sur la GRH. Le role de la DRH en tant que partenaire stratégique consiste a
collaborer étroitement avec la haute direction et les parties prenantes de I'entreprise pour
aligner les initiatives de gestion des ressources humaines sur les objectifs stratégiques de
I'organisation. Cela implique de comprendre les defis et les opportunités commerciales, puis
de développer et de mettre en ceuvre des stratégies de GRH qui soutiennent ces objectifs. En

tant que partenaire stratégique, la DRH joue un rdle essentiel dans la prise de décision, la
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planification des effectifs, la gestion du changement, l'innovation organisationnelle et la
création d'une culture d'entreprise cohérente avec la vision de I'entreprise. En collaborant
activement a la définition et a la mise en ceuvre des stratégies, la DRH contribue a améliorer

la performance globale de I'entreprise.

2. DRH Agent de changement : ce role requiert une gestion efficace de la transformation et
du changement, ce qui supposerait que la DRH doit étre en mesure d’identifier et de mettre
en place les processus permettant de gérer le changement et d’accompagner les employés et
les gestionnaires, en vue de faciliter 1’adhésion et éviter d’éventuelles résistances.Ainsi,
I’anticipation et la résolution d’éventuels problémes portant sur le changement et le
renforcement de la relation de confiance avec les employés, aideront les professionnels RH a
bien gérer le changement.

La Direction des Ressources Humaines (DRH) agit en tant qu'agent de changement en jouant
un role central dans la gestion et la conduite des transformations au sein de I'entreprise. En
tant qu'agent de changement, la DRH identifie les besoins de changement organisationnel,
anticipe les défis liés a ces changements et développe des stratégies pour les gérer avec
succes. Elle collabore étroitement avec la haute direction pour élaborer des plans de
communication, des programmes de formation et des initiatives visant a faciliter I'acceptation
et I'adhésion des employés aux nouveaux processus, structures ou cultures. En mobilisant les
employés et en créant un environnement favorable au changement, la DRH contribue & une
mise en ceuvre plus fluide et efficace des initiatives de transformation, ce qui permet a

I'entreprise de s'adapter aux évolutions de son environnement et de rester compétitive.

3. DRH Expert administratif: la mission d’administration porte sur les taches
administratives, de nature technique et réglementaire,telles que la gestion de la paie, la
gestion des congés, la tenue des registres du personnel. Elle se développe en continuité,
notamment avec I’évolution des systémes d’information RH (Logiciel & Progiciels RH). La
Direction des Ressources Humaines (DRH) joue le role d'expert administratif en gérant
divers aspects opeérationnels et administratifs liés a la gestion des ressources humaines au sein
de l'entreprise. La DRH s'occupe des taches telles que la gestion des dossiers des employés, la
conformité aux réglementations en matiére d'emploi, la gestion des avantages sociaux, la
paie, les contrats de travail, la documentation Iégale et la tenue de registres pertinents. Elle
veille a ce que les processus soient conformes aux lois du travail, aux politiques internes et

aux réglementations gouvernementales. Bien que ce role soit administratif, il est essentiel
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pour maintenir une gestion des ressources humaines ordonnée et efficace, ce qui contribue au

bon fonctionnement de I'entreprise et a la satisfaction des employes.

4. DRH Champion des employés : ce role implique de déployer des efforts pour veiller a
une bonne gestion de la contribution des employés et de leur motivation. Le défi de ce réle
pour les DRH, réside dans leurs capacités a accroitre le degré de motivation, engagement,
¢panouissement des employés. La valorisation et la récompense du niveau d’efforts
renforceront le sentiment d’équité et d’épanoissement au travail.

La DRH agit en tant que champion des employés en défendant leurs intéréts, en promouvant
leur bien-étre et en veillant a ce qu'ils soient traités équitablement au sein de I'entreprise. Elle
DRH s'engage a créer un environnement de travail favorable ou les besoins, les
préoccupations et les droits des employés sont pris en compte. Cela implique de développer
des politiques et des pratiques qui favorisent la diversité et I'inclusion, de mettre en place des
programmes de santé et de bien-étre, d'assurer une communication transparente et d'offrir des
mécanismes de résolution des conflits. La DRH collabore avec les employés pour
comprendre leurs perspectives et leurs feedbacks, et elle agit en tant que mediateur pour
assurer que les relations de travail restent positives et productives. En favorisant une culture
de respect et de soutien envers les employés, la DRH contribue a renforcer leur engagement,

leur motivation et leur fidélité envers I'entreprise.

Figure 01 : Modele Ulrich (1996) Missions et réles de la DRH

Stratégique/ Long terme

A

Gestion stratégique des RH Gestion de la transformation et

du changement
Réle : « Partenaire

stratégique » Réle : « Agent de changement »
processus individus
Gestion de l'infrastructure de Gestion de la contribution des
I’entreprise employés
Réle : « Expert administratif » Réle : « Champion des employés »

v

Opérationnel/ Court terme

Source : HAEGEL Annick.2020.La boite a outils des ressources humaines. Paris: Dunod.P10
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Section 04. Gestion stratégique des ressources humaines

L'avantage concurrentiel englobe les capacités, les ressources, les relations et les décisions
qui permettent a une entreprise de tirer parti des opportunités et d'éviter les menaces dans son
secteur d'activité (Hofer & Schendel 1978).Porter (1985) a reconnu le réle que peut jouer la
gestion des ressources humaines pour aider une entreprise a obtenir un avantage concurrentiel
et réduire les colts, en augmentant les sources de différenciation des produits et services.

Dans cette partie, nous définissons et discutons, I’évolution du concept de gestion stratégique

des ressources humaines ainsi que les principaux apports de 1’approche « RBV ».
1. Définition et évolution de la gestion stratégique des ressources humaines

La littérature sur la gestion stratégique des ressources humaines (SHRM) repose sur deux
principes fondamentaux. Le premier concerne l'importance stratégique des ressources
humaines, de leurs compétences et de leurs comportements, tandis que le second fait
référence au role des pratiques de gestion des ressources humaines dans le développement de
ces mémes ressources (Colbert, 2004 ; Becker et Gerhart, 1996).

La recherche sur la GRH prend en compte les systemes RH dans leur ensemble et étudie leur
impact sur l'organisation, contrairement a la perspective traditionnelle, qui évalue les
pratiques RH séparément et considere leur impact sur la performance individuelle (Becker et
Huselid, 2006).Cette tendance vers une vision holistique et systémique était due au besoin de
clarifier I'impact de la fonction des ressources humaines sur les résultats organisationnels
(Sun, Aryee et Law, 2001).

Dans le méme ordre d’idées, cette vision tend a apporter une compréhension de I’efficacité
des politiques et pratiques RH. En effet, elles doivent étre complémentaires les unes avec les
autres (alignement horizontal) et doivent viser I’atteinte des objectifs stratégiques de
I'organisation (alignement vertical) (Delery et Doty, 2003).

L'hétérogénéité de la performance organisationnelle peut s'expliquer par le choix et le
positionnement dans un secteur donné (Porter, 1985), par le développement des ressources
précieuses, rares et non imitables (Barney, 1991), ou par le développement de routines et de
capacités dynamiques (Teece ; Pisano ; Shuen, 1997).

Si l'analyse externe de I'environnement économique et social du secteur d'activité dévoile les
opportunités qui favorisent et les menaces qui freinent le développement de la société, c'est a

travers 1’analyse des ressources et des capacités de l'entreprise que nous pouvons reconnaitre
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le caractére unique de ses attributs et expliquer les différences de performance entre les
entreprises d'un méme secteur (Barney ; Arikan, 2001).

La gestion stratégique des ressources humaines, ou la mise en relation de la GRH avec les
objectifs stratégiques, dans le but, d'améliorer la performance de I'entreprise et de développer
les cultures organisationnelles qui favorisent I'innovation et la flexibilité est une
préoccupation majeure dans un marché nouvellement défini et hautement compétitif.

Les organisations a tous les niveaux, tant dans le secteur public que privé, se tournent de plus
en plus vers les techniques de la GSRH pour ouvrir la voie a ces changements, en apportant
des avantages indéniables.

Le débat sur la signification du SHRM remonte a une vaste littérature sur la différence entre
la gestion des ressources humaines et la gestion du personnel qui a débuté au début les années
1980, Legge (1989). Alors que la gestion du personnel se concentre sur la gestion et le
contrdle des subordonnés, la GRH se concentre sur la gestion d’équipes.

Les responsables hiérarchiques jouent un role clé dans la GRH en coordonnant les ressources
en vue de la réalisation de bénéfices, ce qui n'est pas le cas, dans la gestion du personnel.

De plus, la gestion de la culture organisationnelle est un aspect important de la GRH, mais ne
joue aucun rdle dans la gestion du personnel. Ainsi, la GRH est une tache stratégique plus
centrale que la gestion du personnel. La GRH met l'accent sur le développement et
I'engagement individuels (Guest, 1989).

Storey (1992) affirme également que la caractéristique distinctive de la gestion des ressources
humaines réside dans le fait de considérer les personnes comme une "ressource” et que les
décisions prises concernant le déploiement des personnes sont d’une importance stratégique
(McKinlay et Starkey, 1992).Cette question de la relation entre la stratégie et la GRH est au
centre du débat concernant la différence entre la GRH et la gestion stratégique des ressources
humaines. De nombreux penseurs de la gestion des ressources humaines considérent que le
lien entre les pratiques RH et les objectifs stratégiques de I'entreprise est la caractéristique
essentielle qui distingue la GRH de la gestion du personnel (Storey, 1992 ; Hendry et al,
1988; Miles et Snow, 1984).

Cependant, l'apparition du terme "gestion stratégique des ressources humaines" a conclu ce
débat (Wright et McMahan, 1992).Le concept de la GSRH était considéré comme un "pont"
entre la stratégie commerciale et la gestion des ressources humaines.

Schuler and Walker (1990) définissent la GSRH par: «un ensemble de processus et
d'activités partagés conjointement par les ressources humaines et les responsables

hiérarchiques pour résoudre les probléemes liés aux personnes ». En ce sens, il est difficile de
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voir ce qui différencie la gestion des ressources humaines de la gestion stratégique des
ressources humaines.

Certains auteurs semblent avoir repris le sens initial du terme GRH et I'ont appliqué a la
GSRH, en attribuant a la gestion des ressources humaines le sens précédemment appliqué a la
gestion du personnel. Par exemple, Wright et McMahan (1992) estiment que : « la gestion
stratégique des ressources humaines peut étre appréhendée, comme un modéle de
déploiement planifi¢ des ressources humaines et d’activités destinées a permettre a une
organisation d'atteindre ses objectifs ». lls considérent que la GSRH a une dimension a la fois
verticale et horizontale, de sorte que non seulement les pratiques RH sont liées a la stratégie
organisationnelle, mais les pratiques elles-mémes devraient étre stratégiquement liées pour
garantir I’atteinte des mémes objectifs.

Cependant, le fait que le terme de la gestion stratégique des ressources humaines, soit apparu
indique qu'il existe une certaine différence, de nature qualitative entre la GRH et la GSRH.

En effet, la GSRH représente le concept global qui relie la gestion et le déploiement des
individus au sein de l'organisation a I'entreprise dans son ensemble et & son environnement,
tandis que la GRH pourrait étre considérée comme une activité d'organisation qui se déroule

sous ce cadre.

2. Lathéorie du management par les ressources ou Resources-Based-View (RBV)

Selon la RBV, les ressources humaines d'une organisation peuvent contribuer a une
performance supérieure et devenir une source d'avantage concurrentiel durable tant qu'elles
sont précieuses, rares, difficiles a imiter et utilisées de maniére optimale (Barney et Wright,
1998).

Selon (Crook et al, 2011). Les ressources humaines possedent ces attributs ; Par le fait que
I’on peut considérer la valeur d'une main d'ccuvre hautement qualifiée, la rareté des
professionnels talentueux, et les connaissances explicites et implicites des employés qui se
construisent au fil du temps, et par des mécanismes socialement complexes, comme
ressources rares et difficiles a imiter.

Dans ce cas, le role de la gestion des ressources humaines résiderait dans la construction et le
développement d'une force de travail - également appelée actif humain (Coff, 1997) ou
capital humain (Crook et al, 2011), compétent, motivé et capable de générer des résultats
supérieurs (Barney ; Wright, 1998 ; Coff, 2002).

Dans une stratégie réussie, les ressources précieuses ne sont pas facilement détenues par les

concurrents, car elles sont le résultat d'un chemin de développement unique.
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En outre, comme leur relation avec la performance n'est pas claire ou directe, il existe une
ambiguité causale entre les ressources et la performance (Barney, 1991; Dierickx et Cool,
1989). Les ressources et les capacités mettent I'accent sur I'intérieur de I'organisation

et son interaction avec un environnement changeant et instable.

La vision basée sur les ressources (RBV) analyse et interprete les ressources des
organisations pour comprendre comment les organisations obtiennent un avantage
concurrentiel durable et se concentre sur le concept des attributs difficiles a imiter de
I'entreprise, en tant que sources de performance supérieure et d'avantage concurrentiel
(Barney, 1986 ; Hamel et al. 1986).

Les ressources qui ne peuvent pas étre facilement transférées ou achetées, et qui nécessitent
une longue période d'apprentissage ou un changement majeur dans le climat et la culture de
I'organisation, sont plus susceptibles d'étre uniques a l'organisation et, donc plus difficiles a
imiter par les concurrents. Ainsi, I'écart de performance entre les entreprises dépend de la
possession d'intrants et de capacités uniques. La RBV adopte une perspective spécifique a
I'entreprise, et analyse les raisons pour lesquelles les organisations réussissent ou échouent
sur le marché de travail (Dicksen, 1996).Les ressources qui qualifiées de : précieuses, rares,
inimitables et non substituables permettent aux entreprises de développer et de maintenir des
avantages concurrentiels (Barney, 1991).

Selon la RBV, une organisation peut étre considérée comme un ensemble de ressources
physiques, humaines et organisationnelles (Barney, 1991 ; Amit et Shoemaker, 1993).

Selon Barney (1991) les ressources des organisations qui sont précieuses, rares,
imparfaitement imitables et imparfaitement substituables sont la principale source d'un
avantage concurrentiel durable et une performance supérieure durable. Ainsi, pour procurer
cet avantage concurrentiel, les ressources doivent étre :

01. précieuses: sont considérées comme précieuses, les ressources qui apportent une valeur
stratégique a l'entreprise, et celles qui ont de la valeur et aident les entreprises a exploiter les
opportunités ou a réduire les menaces du marché. Il n'y a aucun avantage a posséder une
ressource qui n'ajoute pas ou n‘apporte pas une valeur a I’entreprise.

02. rares : les ressources doivent étre difficiles a trouver parmi les concurrents existants et
potentiels de I'entreprise. Les ressources doivent donc étre rares ou uniques pour offrir des
avantages concurrentiels ; Les ressources qui sont posseédées par plusieurs entreprises sur le
marché ne peuvent pas fournir un avantage concurrentiel, car elles ne peuvent pas concevoir

et exécuter une stratégie commerciale unique par rapport aux autres concurrents.
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03. inimitables : des ressources dont leur imitation n’est pas possible, compte tenu entre
autres des difficultés d'acquisition des ressources, de la relation ambigué entre la capacité et
I'avantage concurrentiel ou la complexité des ressources. Les ressources ne peuvent étre la
base d'un avantage concurrentiel durable que si les entreprises qui ne les détiennent pas ne
peuvent pas les acquerir.

04. non substituables : La non-substituabilité des ressources implique que les ressources ne
peuvent pas étre remplacées par une autre ressource alternative. Ici, le concurrent ne peut pas
atteindre la méme performance en remplacant les ressources par d'autres ressources
alternatives.

Selon Barney (1986), une ressource précieuse « doit permettre a une entreprise de faire des
choses et de se comporter de maniére a obtenir des ventes élevées, des codts faibles, des
marges élevées ou d'une autre maniere a ajouter de la valeur financiere a I'entreprise ».
Barney (1991) a également souligné que: «les ressources sont précieuses lorsqu'elles
permettent a une entreprise de concevoir ou de mettre en ceuvre des stratégies qui ameéliorent
son efficience et son efficacité »

La RBV aide les managers d’entreprises a comprendre pourquoi les compétences peuvent
étre percues comme l'actif le plus important d'une entreprise et, en méme temps, de
comprendre comment ces actifs peuvent étre utilisés pour améliorer la performance de
I'entreprise. Ainsi, elle admet que les attributs liés aux expériences passées, a la culture
organisationnelle et aux compétences sont essentiels au succes de I'entreprise (Campbell et
Luchs, 1997; Hamel et Prahalad, 1996).

Tableau 02: Travaux antérieurs sur la RBV

Auteur( Année) Contribution majeure

Penrose (1959) A mis l'accent sur les ressources internes d'une entreprise. La
croissance d'une entreprise repose sur ses ressources et elle est
limitée par les ressources managériales.

Andrews (1971) A mis l'accent sur la gestion des ressources internes.

Lippman and Rumelt (1982) Ont identifié¢ ’ambiguité causale comme étant une protection
majeure de ’avantage concurrentiel. L’ambiguité causale indique
que les concurrents n’arrivent pas a identifier avec certitude les
causes de I’efficience du leader de 1’industrie.

Wernerfelt (1984) Les entreprises en tant qu'ensembles de ressources.
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Rumelt (1984) Théorie stratégique de I'entreprise basée sur l'idée d’entreprises en
tant qu'ensembles de ressources.

Barney (1986) Les caracteéristiques des facteurs du marché déterminent les
possibilités pour une entreprise de gagner des rentes.

Rumelt (1987) Les entreprises sont « chercheures de rente ». L'importance d'isoler

les mécanismes de recherche de rentes.

Rumelt (1987), Dierickx and
Cool (1989)

Article de synthése sur les obstacles de I'imitation ( ex I'ambiguité
causale et les mécanismes d'isolement comme l'interconnexion des
actifs, I'efficacité des stocks d'actifs, etc.) qui empéchent (ou rendent
tres colteuse) I'imitation par les autres concurrents.

Day and Wensley (1988),
Aaker (1989 Grant (1991),
Wernerfelt (1989

Les modéles de formulation stratégique qui ont les ressources de
I'entreprise comme concept central et comme sources d'un avantage
concurrentiel durable.

Prahalad and Hamel (1990)

Les compétences de base sont le moteur de la stratégie d'entreprise
et de la diversification. Les entreprises doivent exploiter et tirer parti
de leurs compétences clés. Les entreprises devraient se diversifier
dans des activités connexes qui peuvent utiliser et améliorer les
compétences de base de I'organisation.

Hansen and Wernerfelt (1989)

Rumelt (1991)

Etudes empiriques qui soutiennent I'hypothése selon laquelle les
ressources spécifiques a I'entreprise ou les facteurs organisationnels
sont plus importants que les variables industrielles pour expliquer la
performance supérieure de l'entreprise.

Barney (1991)

Les ressources stratégiques clés peuvent étre des sources d'avantage
stratégique, s'ils sont rares, difficiles a imiter, non substituables et
précieuses.

Conner (1991)

Comparaison de la théorie de I'entreprise basée sur les ressources
avec d'autres approches stratégiques issues de I'économie.
Clarification des hypothéses de la théorie basée sur les ressources et
son implication dans les stratégies de rentabilité.

Peteraf (1993)

Les entreprises obtiennent des performances supérieures, en gagnant
des rentes par des ressources rares et efficaces et/ou en formant un
pouvoir sur les marchés de produits.

Day (1994)

Cadre des capacités de I'avantage concurrentiel stratégique.
Distinction entre les capacités externes, et les capacités internes.

Collis and Montgomery
(1995)

Examen de la RBV axé sur le management.

Grant (1996)

Le point de vue basé sur la connaissance se développe en
considérant la connaissance comme l'actif clé ou stratégique des
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entreprises.

Teece, Pisano, and Shuen Les capacités dynamiques comme sources d'avantages
(1997) concurrentiels.

Source : Olavarrieta et Ellinger (1997) ; Mahoney (2004)

Selon la RBV, les ressources peuvent étre définies de maniere large pour inclure les actifs, les
processus organisationnels, les attributs de I'entreprise, I'information ou les connaissances
contrdlées par I'entreprise et qui peuvent étre utilisées pour concevoir et mettre en ceuvre
leurs stratégies (Learned, Christensen, Andrews and Guth, 1969; Daft, 1983; Barney, 1991).
Barney (1991) distingue trois types de ressources :
1. les ressources en capital physique (matériel, technologie, installations et
équipements) ;
2. les ressources en capital humain (formation, expérience, connaissances) ;
3. les ressources en capital organisationnel (structure formelle).
Brumagim (1994) présente une hiérarchie des ressources avec quatre niveaux différents de
ressources de I'entreprise :
1. ressources de production/ de maintenance (considérées comme le niveau le plus
bas ;
2. ressources administratives ;
3. ressources d'apprentissage organisationnel ;
4. ressources de la vision stratégique (considérées comme les plus avancées ou du
plus haut niveau).
La RBV traite également de l'environnement concurrentiel auquel sont confrontées les
entreprises avec une approche qui va de l'intérieur vers I'extérieur. Elle commence par
I'analyse de I'environnement interne a l'entreprise. La RBV est souvent considérée comme
une alternative au modeéle des cing forces de Porter®. Elle met l'accent sur lerdle des
ressources et des capacités internes de l'entreprise dans la formulation de la stratégie afin
d'obtenir des avantages concurrentiels durables sur le marché.
Les ressources et les capacités internes déterminent les choix stratégiques par les entreprises
lorsqu'elles sont en concurrence dans leur environnement commercial externe. La RBV

s'appuie sur les ressources et les capacités qui résident dans les organisations afin de

*Modéle utilisé en stratégie d’entreprise, et a été élaboré par le professeur de stratégie « Michael Porter » qui a
identifié, cing forces qui déterminent la structure concurrentielle: le pouvoir de négociation des clients, le
pouvoir de négociation des fournisseurs, la menace des produits de substitution, la menace d'entrants potentiels
sur le marché, et I'intensité de la rivalité entre les concurrents.
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développer un avantage concurrentiel durable. Les ressources peuvent étre considerées
comme des intrants qui permettent a I'entreprise d'effectuer ses activites.

Selon la RBV, toutes les ressources de I'entreprise ne seront pas des ressources stratégiques et
donc des sources d'avantage concurrentiel. L'avantage concurrentiel n'apparait que lorsqu’ il
existe une situation d'hétérogénéité des ressources (différentes ressources entre les
entreprises) et de l'immobilité des ressources (l'incapacité des entreprises concurrentes a
obtenir des ressources d'autres entreprises). Si la ressource n'est pas parfaitement mobile
(c'est-a-dire que la ressource n'est pas libre de se déplacer entre les entreprises, ou si une
entreprise qui ne dispose pas d'une ressource et doit supporter des codts considérables pour la
développer, I'acquérir ou l'utiliser. La ressource est susceptible d'étre une source d'avantage
concurrentiel durable. Ainsi, plus la ressource est mobile, moins l'avantage tiré de cette
ressource sera durable. A I'heure ol le monde globalisé évolue rapidement, si une
organisation est capable de changer rapidement et d'étre plus alerte aux changements du
marché concurrentiel, elle a plus de chances dacquérir et de maintenir un avantage

concurrentiel sur son marché.
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Conclusion

Dans ce chapitre il était question de cerner les éléments fondamentaux liés a la GRH. Ainsi,
cette partie nous a permis de mieux comprendre 1’importance du role que peut assurer cette
fonction. La gestion des ressources humaines, telle qu’elle se définit aujourd’hui, a pris de

longues périodes pour se développer et pour assurer une mission extrémement importante.

La fonction de GRH aujourd’hui fait partie de la gestion qui vise & maintenir une main-
d'ceuvre efficace et compétente. Il s'agit d'une fonction continue qui se concentre sur la
planification, I'organisation, la direction et le contréle des ressources humaines. La GRH est
un processus qui permet d'ameliorer les performances des employés et d'en tirer de meilleurs

résultats.

A T’heure, ou I’environnement extérieur de I’entreprise influe sur sa stabilité, sa santé
finaciére et sa prosperité , les responsables RH et leurs directions se fixent de nouveaux
objectifs pour faire face a cette menace extérieure. La littérure managériale portant sur le
domaine de la GRH, met en évidence cing principaux objectifs de la fonction RH . Attirer les
meilleurs collaborateurs, dévelloper, fidéliser ,motiver , satisfaire les employés, et assurer la
mission de la GRH avec efficacité sont les principaux axes stratégiquesde la DRH, a
renforcer. Dans le domaine des Ressources Humaines, le modéle de Dave Ulrich, malgré la
profusion de la littérature sur le sujet, demeure largement répandu. Ce modeéle identifie quatre
réles clés que la fonction des Ressources Humaines doit assumer. Tout d'abord, le DRH en
tant que "Partenaire stratégique" travaille en collaboration avec la direction pour aligner les
politiques RH sur les objectifs globaux de I'entreprise. Ensuite, en tant qu™Agent de
changement”, le DRH joue un rble central dans la gestion des transformations
organisationnelles et la mise en place de changements culturels. Le troisieme réle, "Expert
administratif”, implique la gestion efficace des processus RH, des politiques et de la
conformité légale. Enfin, en tant que "Champion des employés"”, le DRH se consacre a
I'amélioration de I'expérience des collaborateurs, a leur engagement, et a la création d'un
environnement de travail favorable. Ces quatre roles définissent le spectre des responsabilités
d'un DRH moderne pour contribuer au succes organisationnel tout en valorisant les employés.
Apres avoir présente le cadre théorique des pratiques de la GRH, le prochain chapitre aura

pour objet de présenter le cadre théorique et conceptuel de la performance dans I’entreprise.
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Introduction

Le concept de performance, étant omniprésent dans presque toutes les sphéres de l'activité
humaine, a fait I'objet d'une attention croissante au cours des derniéres décennies.

La multitude d'études au niveau international dans le domaine de la performance est
également due a la crise financiére qui a affecté I'économie mondiale. Cette crise a entrainé
un extréme besoin d'amélioration de la performance des organisations. L'estimation de la
performance de I'organisation a toujours suscité I'intérét des gestionnaires et des chercheurs
en GRH. A cet égard, certains chercheurs se sont attachés a déterminer les définitions et la
maniére de mesurer le concept de performance.

Pour notre part, et aprés avoir présenté le cadre théorique et conceptuel de la GRH et de ses
pratiques, dans le chapitre précédent, nous essayerons dans ce chapitre de cerner le cadre
conceptuel de la performance dans 1’entreprise, et nous tenterons d’apporter des réponses aux
principaux questionnements: En quoi consiste ce concept ? Comment a-t-il évolué ?
Comment qu’il peut étre mesuré ? Et quels sont les modéles théoriques et empiriques sur les
quels repose le lien entre la performance de I’entreprise et la stratégic RH ?

Tout d’abord et dans la premiére section, nous définirons le concept de performance et
suivrons son évolution, ensuite nous exposerons ses principales sources et enfin nous
présenterons ses niveaux de mesure.

Ainsi, les théories et les modéles empiriques qui fondent le lien entre la stratégie RH et la
performance d’entreprise Seront mis en évidence dans la deuxiéme section du présent

chapitre.
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Section 1 : Le concept de performance

Le concept de performance des entreprises est souvent utilisé dans la littérature managériale
mais il n'est que rarement défini avec précision. Ainsi, en raison du grand nombre de
concepts employés, pour définir la performance ; La performance est confondue avec
d’autres notions telles que: la productivité, I'efficience, I'efficacité, I'économie, la capacité de
gain, la rentabilité, la compétitivité, etc. D’ou I’importance d’apporter une définition claire et

sans ambiguité du concept de performance.

Nous essayerons dans ce qui suit de mettre en relief les principaux apports théoriques qui ont
contribué au développement de ce concept, tant sur le plan de la recherche scientifique, que

sur le plan empirique managérial.

1. Evolution et définitions et du concept de « performance »

Le terme performance est apparu au milieu du 19°™ siécle et a été utilisé pour la premiére
fois pour définir les résultats d'un concours sportif. C’est, au cours du 20°™siécle, que ce
concept de performance a évolué et une série de définitions lui ont été appropriée.

Souvent, I’atteinte des objectifs est associée au concept de « performance », et étant donné
que les objectifs d'une organisation ne peuvent étre définis avec précision et qu'ils sont de
plus en plus nombreux, la performance est de plus en plus difficile a définir, puisqu'il s'agit
d'une mesure relative. Le concept de performance, dans les dictionnaires francais, roumain et
anglais définit davantage l'idée de résultat, d'objectif atteint, de qualité, et moins les aspects
économiques d'efficience et d'efficacité.

Le dictionnaire explicatif de la langue roumaine définit la performance comme «un bon
résultat obtenu par quelqu'un dans une compétition sportive ; une réalisation particuliére dans
un domaine d’activité, ainsi comme le meilleur résultat obtenu par un systeme technique, une
machine, un dispositif, etc. ».La définition montre que le terme performance a été
initialement tiré des domaines de la mécanique et du sport, pour étre ensuite utilisé pour

caractériser les bons résultats obtenus également dans d'autres domaines.

Il existe une variété de définitions attribuées au concept de performance en raison de sa
nature subjective. Dans la littérature, on trouve de nombreux articles ou études qui définissent

le concept de performance comme étant étroitement lié aux les facteurs environnementaux.

Didier Noyé (2002) estime que la performance consiste a «atteindre les objectifs de

I'entreprise conformément aux orientations visées ».Selon lui, la performance n'est pas la
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simple observation d'un résultat, mais plutot le résultat d'une comparaison entre le résultat et
I'objectif. Contrairement a d'autres auteurs, Didier Noyé considere que ce concept est en fait

une comparaison entre le résultat et I'objectif.

L'auteur Michel Lebas (1995) caractérise la performance comme étant prospective, congue
pour refléter les particularités de chaque organisation. Il définit une « bonne » entreprise
comme une entreprise qui atteindra les objectifs fixés a travers les pratiques de gestion,
I’atteinte des objectifs seulement ne permet pas de se prononcer sur le niveau de la santé
financiere et économique de I’entreprise. Ainsi, la performance dépend autant des capacités

que de l'avenir.

Pour Whooley (1996), la performance n'est pas une réalité objective, qui attend quelque part
d'étre mesurée et évaluée; mais une réalité socialement construite qui existe dans I'esprit des
individus, si elle existe quelque part. Selon l'auteur, la performance peut étre représentée par:
les composants, les produits, les consequences et I'impact et peut également étre liée a
I'efficience, I'efficacité, la rentabilité ou I'équité. Lebas (1995) et Whooley (1996) considérent
tous deux que la performance est subjective et interprétative, notamment en étant liée aux

colts, ce qui souligne la nature ambigué du concept.

Rolstadas (1998) estime que la performance d'un systeme organisationnel est une relation
complexe impliquant sept criteres de performance qui doivent étre respectés, a savoir :

- lefficacité ;

- Pefficience ;

- laqualité ;

- la productivité ;

- laqualité du travail ;

- Pinnovation ;

- larentabilité.
La performance est étroitement liée a la réalisation des criteres énumérés ci-dessus, qui
peuvent étre considérés comme des objectifs de performance également.
Selon Rolstadas, nous ne pouvons pas établir une définition précise de la performance car elle
dépend de sept critéres de performance, qui ne peuvent pas étre clairement définis.
Neely (2002) estime que la performance doit envisager la quantification de I'efficience et de

I'efficacité des actions. Cette quantification peut étre exprimee a la fois de maniere qualitative
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et quantitative. Selon la definition de Neely et dautres auteurs, la performance est
étroitement liée a I'efficience et a I'efficacité.

» L’efficacité: qui renvoie au degré d’atteinte des objectifs peu importe les moyens et

outils mobilisés.
» L’efficience: qui renvoie au rapport entre les résultats obtenus et les moyens
mobilisés pour les réaliser.

Kane (1996) affirme que la performance est « quelque chose qu'une personne laisse derriere
elle et qui existe en dehors dudit but ». Selon Kane, la performance est définie au niveau de
chaque individu au sein de l'organisation. Elle est percue comme une compréhension des
résultats obtenus.
Bernadin (1995) souligne que la « performance doit étre définie comme la somme des effets
du travail, qui traduisent : une forte relation avec les objectifs stratégiques de I'organisation,
la satisfaction du client et les contributions économiques ». Selon lui la performance doit étre
appréhendée sous une vision plus globale et doit tenir compte a la fois des intrants (I'effort
fourni) et des extrants (le résultat de I'effort fourni). Sa deéfinition assimile la performance a
la « somme des effets du travail ».La performance est atteinte lorsque tous les efforts sont
orientés vers la réalisation des objectifs fixés et la satisfaction du client.
Brumbach (1988) donne une définition plus compléte de la performance, qui fait référence a
la fois au comportement et aux résultats. Selon lui : « La performance signifie a la fois les
comportements et les résultats »
Les comportements émanent de I'exécutant et transforment I'exécution d'un concept abstrait
en une action concrete. Les comportements ne sont pas de simples outils permettant d'obtenir
des résultats, sont par eux-mémes des résultats - le produit d'un exercice physique et
intellectuel suite a l'exécution d'une tache et peuvent étre jugés indépendamment des
résultats. Ainsi, l'auteur définit la performance comme étant étroitement liée au
comportement et aux résultats. Traiter la question de la performance des équipes et des
individus, nécessite de tenir compte a la fois des entrées (comportements) et des sorties
(résultats). Selon Hartle (1995), il s'agit d’un "modéle mixte” de gestion de la performance,
couvrant a la fois les niveaux de compétences et les réalisations, ainsi que la fixation
d'objectifs et l'analyse des résultats. Par ailleurs, Lorrino (1997) affirme que : «La
performance dans I'entreprise est ce qui contribue a améliorer le couple colt-valeur, et pas
seulement ce qui contribue a réduire le colt ou a augmenter la valeur ».
La premiére étape d’interprétation du couple codt-valeur en éléments concrets, consiste a

décrire en termes globaux comment l'entreprise crée « la valeur ». Il s'agit donc de définir la
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valeur dans le cadre de futurs développements. Concevoir la valeur de demain, c'est définir
une stratégie. La premiére étape consiste donc a traduire le couple codt-valeur en objectifs
stratégiques, et la définition de la performance ci-dessus peut étre, ainsi traduite — ajoute
I’auteur- par une autre définition équivalente: « la Performance dans 1’entreprise représente
tout ce qui contribue a la réalisation des objectifs stratégiques ».

De tout ce qui a été présenté ci-dessus, on peut noter que le concept de «performance » est
appréhendé différemment, d'un auteur a un autre et d'un pays a un autre, c'est pourquoi nous
apprécions la nécessité et l'utilité d’évoquer plus d’aspects liés a ce concept dans le but de

faciliter sa compréhension, tel que sa mesure, ces dimensions et ses sources.

2. Les sources de performance

Traditionnellement, la plupart des mesures de la performance étaient basées sur des mesures
financieres telles que: le chiffre d’affaires, le résultat annuel, la trésoreric et 1’état
d’endettement de 1’entreprise, la part de marché et le retour sur investissement.(Eccles,1991;
Nanni et al,1992) et ’accent était mis uniquement sur cette dimension. Plus tard et compte
tenu des changements importants dans le monde d’affaires qui ont influencé la compétitivité
de ’entreprise et par conséquent sa performance ; Cette vision restreinte s’est transformée en
une vision « extra-financiére-économique » et s’est élargie a d’autres dimensions et la
recherche d’autres sources de performance et conditions préalables a son renforcement s’est
imposeée.

Selon (Martory et Crozet, 2016), la performance résulte principalement de deux sources

intrinseque et extrinséque comme illustré dans la figure n°02, ci-apres :

54



Chapitre 3 : La performance au sein de I’entreprise : Cadre conceptuel et théorique

Figure 02: Les sources de performance

Environnement
Performance de L’organisation Performance
Mesurée

Performance humaine

. . N Surplus
Performance technique <—p Performance financiere

Globale

Performance Extrinseque

Source: Bernard MARTORY et Daniel CROZET, « gestion des ressources humaines », Dunod, 2016,
P178

La performance intrinséque se génere a son tour, a travers la combinaison d’une performance
humaine, une performance technique et une performance financiére. Par ailleurs, les sources
de performance extrinséque consistent a analyser, les éléments et facteurs environnementaux,
il s’agit ici des opportunités, provenant de I’environnement a saisir et des menaces a contrer

au profit de I’évolution de I’entreprise.

2.1 La performance humaine

Les employés accomplissent la mission de I’entreprise via un processus direct. L'une des
principales raisons pour lesquelles les employés, sont considérés comme principale source
intrinséque et importants pour le succes d'une organisation est qu'ils sont directement
responsables de la réalisation de la mission de I’entreprise et aucune production ne peut étre
congue et/ou réalisée sans eux.

En effet, Il s’agit d’une gestion sociale a ’origine de cette performance ; Reconnaitre la
valeur et promouvoir les capacités des personnes par des politiques et des pratiques humaines

appropriées engendre plus d’équité, de développement et de bien-étre.

2.2 La performance financiére
La performance financiére est assimilée a une évaluation compléte de la situation globale
d'une entreprise. Le terme est également utilisé comme une mesure générale de la santé

financiére globale d'une entreprise sur une période donnée.
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Elle est examinée pour déterminer le bien-étre et la position de 1’entreprise. Pour les
utilisateurs externes, les performances financiéres sont analysées afin de déterminer les
opportunités d'investissement potentielles.

En outre, les indicateurs de performance financiere consistent en des paramétres quantifiables
utilisés pour mesurer la performance d'une entreprise.

L’évaluation de la performance financiére de I’entreprise consiste un outil décisionnel
important pour les différentes parties prenantes de 1’entreprise, notamment les créanciers
commerciaux, les détenteurs d'obligations, les investisseurs, les employés et la direction.

La performance financiére identifie entre autres, la maniere dont une entreprise génere des
revenus , gere ses actifs, ses passifs et les intéréts financiers de ses parties prenantes et de ses

actionnaires.

2.3 La performance technique

La performance technique et sa mesure consistent en une approche formelle relevant de la
gestion technique et, traduite par la capacité a gérer efficacement les investissements de
I’entreprise. Le niveau de performance technique permet de déterminer le niveau de la
productivite réalisée, les risques et les contraintes techniques.

Elle peut étre appliquée a un projet individuel ou étre utilisée pour mesurer un systeme de
production continu.

La détermination du niveau de performance technique atteint, permet de détecter rapidement
les problémes techniques, d'évaluer dans quelle mesure les exigences opérationnelles seront
satisfaites. Ainsi, la mesure de la performance technique permet d’évaluer le produit et le

processus qui lui est associé, mais elle s'occupe spécialement du produit.

2.4 La performance extrinseque

Cette performance est assimilée aux opportunités tirées de I’environnement. Il s’agit de tous
les facteurs externes sur lesquels I'organisation peut s'appuyer ou dont elle peut tirer parti, tels
que des tarifs d'exportation favorables, des incitations fiscales ou de nouvelles technologies
habilitantes.

Ainsi, l'environnement peut apporter, a la fois des opportunités et des menaces aux
entreprises. En raison de la multiplicité des questions a prendre en compte dans le processus
décisionnel des entreprises et du besoin urgent de la gestion de toutes ces préoccupations
environnementales, les entreprises prennent aujourd’hui plus de conscience de l'impact

environnemental sur leurs activités et performances.
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3. Les niveaux de mesure de la performance

La performance est I'un des concepts les plus controversés sur lequel il n'y a jamais eu
d'accord entre les différents chercheurs et théoriciens. De nombreux professionnels des RH,
en particulier les planificateurs stratégiques, consacrent une grande partie de leurs efforts a la
gestion de la performance organisationnelle. Mais a mesure que ce terme apparait, nous
constatons que les directeurs des opeérations, les directeurs financiers, les conseillers

juridiques et les entrepreneurs se concentrent également sur la mesure de la performance.

La mesure de la performance, sous une forme ou une autre, est répandue dans diverses
disciplines de gestion: La gestion stratégique, la gestion de la qualité, I'amélioration des
processus, et I'évaluation des performances dans le cadre de la gestion des ressources
humaines.

Chaque organisation, quels que soient sa taille, son type de produit ou de service, son
appartenance au secteur public ou privé, s'efforce d'étre efficace. A cette fin, divers systemes
de suivi des performances sont en perpétuel développement, depuis les systemes traditionnels
de gestion financiére jusqu'aux systemes complexes de gestion stratégique.

Ces systémes permettent de contrbler des aspects aussi importants pour le succés de
I'organisation que pour la satisfaction des parties prenantes. Ils donnent une visibilité sur la
qualité des processus internes, et la capacité a changer et a s'améliorer. En outre, ils
permettent a I’entreprise de répondre aux questions fondamentales relatives a son efficacité et
efficience, comme par exemple: ou se positionne I’entreprise par rapport a ses objectifs ?

Comment se situe-t-elle par rapport a ses concurrents ?quelles sont ses opportunités de
développement ?

En outre, la performance peut étre mesurée et appréhendée sous trois principaux niveaux,
(Lusthaus, 2002 ; Martory et Crozet, 2016) : la performance de l'individu (I'employé), la
performance des groupes de travail et la performance des organisations. Dans I'ensemble

cette division peut étre contractée en deux niveaux : lI'individu et I'organisation.
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La figure 03, ci-dessous, illustre les niveaux de mesure des performances.
Fiaure 03 : Les niveaux de mesure des performances

fPe rformance De I’organisation \

Performance  D’un groupe - D’une sous -unité

Performance Individuelle
(sur le poste)

\_ )

Source: Bernard MARTORY et Daniel CROZET, « gestion des ressources humaines », Dunod, 2016, P 178.

3.1 La performance de I'individu (I'employé)

La performance d'un employé est la maniére dont il exerce son réle, accomplit les taches
requises et se comporte sur le lieu de travail. Les mesures de la performance de ce niveau
comprennent la qualité, la quantité et I'efficacité du travail. Ainsi elles permettent aux
dirigeants de surveiller, les performances des employés, de suivre leur évolution
professionnelle et le fonctionnement de I'entreprise. Cela permet non seulement de mettre en
évidence ce que les entreprises pourraient mener comme actions aujourd'hui pour améliorer
leur activité, mais les résultats de cette évaluation, alimentent également les plans de
croissance futurs.

Cependant, mettre l'accent sur la performance de chaque employé permet a I'entreprise de
comprendre si elle arrive a produire et a réaliser son service avec efficacité et efficience?
Ainsi, elle aide les employés a atteindre leur plein potentiel, tout en améliorant les
performances globales, ce qui peut avoir des effets positifs sur le moral et la qualité du travail
fourni.

En outre, selon (Koopmans et al, 2011), la performance individuelle peut étre appréhendée et
analysée sous deux principales dimensions : la performance dans la tache et la performance
au contexte.

3.1.1 La performance dans la tache: La performance sur la tache, également appelée
performance en réle principal, désigne la maniére dont un individu exécute les taches
spécifiques qui sont directement liées a son poste de travail. Il s'agit des activités et des
responsabilités clés qui sont définies dans la description de poste ou les objectifs assignés.
Cette dimension de la performance évalue I'efficacité avec laquelle un individu accomplit les

taches essentielles pour atteindre les résultats attendus dans son domaine de travail.
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La performance sur la tache est définie comme "la qualité avec laquelle un individu
accomplit les taches et les responsabilités spécifiques qui lui sont assignées dans le cadre de
son poste de travail” (Campbell, 1990). Cette définition met l'accent sur I'exécution efficace
des activites liées aux objectifs et aux responsabilités essentielles de I'emploi.

3.1.2 La performance contextuelle : La performance contextuelle, également connue sous le
nom de « performance en role supplémentaire », se réfere aux comportements volontaires et
positifs d'un individu qui dépassent les exigences formelles de son poste de travail. Cela
inclut des actions telles que l'aide aux collégues, le partage des connaissances, la participation
active aux activités de l'organisation, I'adaptation aux changements, I'implication dans des
initiatives d'amélioration, etc. Cette dimension évalue la contribution d'un individu a
I'environnement de travail et a la culture organisationnelle. La performance contextuelle est
définie comme " des comportements discrets et positifs d'un employé qui ne sont pas
formellement reconnus ou récompensés, mais qui contribuent a la culture et au climat de
I'organisation™ (Organ et Ryan, 1995).

La performance sur la tache concerne lI'accomplissement des responsabilités spécifiques liées
au poste, tandis que la performance contextuelle englobe les comportements positifs et
volontaires qui contribuent au fonctionnement global de I'organisation, au-dela des taches
formelles assignées. Ces deux dimensions sont souvent considérées comme complémentaires
et sont essentielles pour évaluer la performance globale d'un individu au travail. En
combinant ces deux dimensions, I’entreprise peut obtenir une vue d'ensemble plus complete
de la performance globale d'un employé dans son environnement professionnel.

Le tableau n® 03 ci-aprés indique le cadre conceptuel de la performance individuelle et

quelques exemples d’indicateurs.
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Tableau 03 : Cadre conceptuel de la performance individuelle au travail

Concept Dimensions Indicateurs
accomplir une tache professionnelle, quantité de travail,
qualitt de travail, atteinte d’objectifs annuels,
compétences professionnelles, connaissance du métier,
La performance dans la | I'actualisation des connaissances, travailler de fagon
tache précise et soignée, planification et organisation,
administration, prise de décision, la résolution de
Performance problemes, communication orale et écrite, suivi et
individuelle au contrdle de ressources
travail

La performance
contextuelle

taches supplémentaires, efforts, prise d'initiative,
enthousiasme, ambition, accomplir un devoir, assiduité,
motivation, persistance, réactivité, créativité, coopérer
avec les autres et les aider, politesse, communication
efficace, relations interpersonnelles,  engagement
organisationnel, appartenance organisationnelle

Source : Koopmans et al, 2011, p863

3.2 La performance des groupes de travail

De nos jours, le recours a la mesure de la performance a ce niveau est tres répandu dans tous
les types d'organisations a travers le monde. Les équipes de travail hautement performantes
exécutent la stratégie de maniére prévisible, atteignent les objectifs et ont besoin de peu de
supervision de la part de la direction, car elles sont habilitées et responsables de leur activité
fonctionnelle et doivent rendre compte de leurs performances.

La rémunération et les incitations sont généralement liées a la réalisation des objectifs de
I'équipe et des objectifs individuels, respectivement. L accent ainsi est mis sur la performance
collective de I'équipe. En effet, ce qui distingue les équipes performantes des autres groupes,
c'est qu'une équipe est plus qu'un ensemble de personnes qui suivent simplement des ordres ;
Les performances supérieures de I'équipe étant appréciées, poussent ces équipes a ne pas se

contenter d’un niveau faible, marginal et peu performant de contributions individuelles.

3.3 La performance des organisations

La performance organisationnelle est définie comme un concept permettant de mesurer la
capacité d'une organisation a atteindre ses objectifs a I'aide des ressources existantes, sans
imposer de contraintes excessives a ses employés. Sa mesure représente une analyse du
niveau de performance atteint par rapport a ses objectifs et a ses buts. En d’autres termes, il
s’agit d’une comparaison entre les résultats prévus et les résultats réellement réalisés. Il s'agit

de savoir comment I'entreprise peut produire le quota cible de produits et/ou de services?
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Quels seront les meilleurs processus et les pertinentes décisions stratégiques ? Quelles seront
les meilleures ressources internes a mobiliser ?

Umit Bitichi et al estiment que «le véritable défi réside dans le développement d'une
comprehension intégrée et holistique de la mesure de la performance organisationnelle, a

savoir la mesure de la performance en tant que systeme social » (Bititci et al, 2012).

L'un des plus grands défis de la mesure de la performance est l'intégration des différents
aspects de la performance organisationnelle, qui sont tres différents par nature et sont

mesurés par des indicateurs complétement différents et non comparables.

4. Performance organisationnelle et performance individuelle

La performance organisationnelle nécessite aujourd’hui, une vision globale de
I'interdépendance des facteurs internes et externes, quantitatifs et qualitatifs, techniques et
humains, physiques et financiers. Et s’appréhende souvent dans le domaine de GRH sous la
dimension individuelle.

Il s’agit d’adopter une approche stratégique et intégrée visant a accroitre I'efficacité de
I’organisation en améliorant la performance des personnes qui y travaillent et en développant
les compétences de ces personnes. En outre, le principal objectif de la gestion des ressources
humaines est d'utiliser les ressources humaines de maniére optimale afin que les objectifs
puissent étre atteints de maniére efficace et efficiente.

La performance individuelle n'est pas seulement quelque chose que I'on observe et que I'on
mesure ; elle représente le résultat d'une construction sociale dégagée, et traduit la nature des
comportements ainsi que le niveau de productivité au travail.

La performance individuelle au travail consiste en «un ensemble de comportements ou
d’actions qui sont pertinents pour les objectifs d’une organisation et pouvant étre mesurés
en termes de niveaux de compétences et de contributions aux objectifs» (Campbell, 1990,
p.690).

A noter que, les indicateurs de performance organisationnelle et individuelle, sont trés
utilisés dans le domaine de la gestion de la qualité et de I’amelioration des processus. Les
indicateurs de performance individuelle sont dominants dans les systemes de gestion des
ressources humaines.

La relation entre les indicateurs des deux niveaux (organisationnel et individuel), est
particulierement importante; si les indicateurs des deux niveaux ne sont pas correctement
reliés, la motivation des employés et la compensation pour le travail ne correspondent pas

aux objectifs généraux de I'organisation.
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En effet, ’adequation entre les indicateurs de performance individuelle et organisationnelle
est une condition préalable, nécessaire a l'efficacité des systemes de rémunération, et de
motivation, ainsi qu'a l'alignement des performances individuelles sur les objectifs de
I'organisation et la performance globale de I'organisation.
Selon (Grote, 1996), Douglas McGregor fut le premier penseur, a écrire sur les systemes
d'évaluation des performances des employés et, a identifier leurs principaux objectifs:
= J'acquisition d'informations pour les décisions concernant la promotion ou le
déclassement du personnel ;
= |'augmentation salariale ;
= |e retour d'information sur les compétences, les connaissances, les attitudes et les
comportements des employés qui correspondent aux exigences et aux possibilités de

développement nécessaires.

Bratton et Gold(2003) ont complété cette liste par d’autres motifs tels que :
- I’augmentation de I'efficacité des performances individuelles ;
- la rationalisation et la clarté des attentes des employeurs et managers de leurs
employés ;
- la compréhension de la contribution des employés aux activités de I'entreprise ;

- le renforcement de la motivation au travail.
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Section 02: Le lien entre la stratégie RH et la performance d’entreprise

Dans cette partie, nous nous intéressons au role de la mise en ceuvre des pratiques de
gestion des ressources humaines dans la croissance des résultats de I’entreprise. Plus
précisement, cette partie sera consacrée a la mise en relief de la relation entre la stratégie de
gestion des ressources humaines (SGRH) et la performance d’entreprise. Plusieurs modeles et
théories, provenant des sciences économiques, psychologiques et sociologiques *° ont
contribu¢ et apporté d’importantes explications de la relation qui peut exister entre les deux
concepts.

Les différentes réflexions menées, pour expliquer cette relation ont débouché sur des
explications tant sur le plan théorique que sur le plan empirique. Nous aborderons dans ce qui
suit, en premier, les fondements théoriques de la relation entre la SGRH et la performance.
Ensuite, dans un second temps, nous avancerons les modeles empiriques qui ont apporté une

contribution a la compréhension des diverses formes et des divers effets de cette relation.

1. Sur le plan théorique économique

Plusieurs théories ont été développées par plusieurs economistes, et ont traité la question de
la relation qui peut exister entre la gestion des ressources humaines et la performance.

Dans cette section, nous allons examiner les fondements théoriques provenant du champ
économique sur lesquels repose 1’explication de cette relation. Pour en faire, nous allons tout
d’abord présenter les principales théories économiques: la théorie du capital humain, la
théorie des colits de transactions et la théorie de 1’agence ainsi que leurs origines. Cette

présentation sera suivie par une exposition des principaux apports en matiére de GRH.

1.1 La théorie du capital humain
Adam Smith (1779) fut le premier théoricien a reconnaitre le role fondamental de I’homme
dans la réalisation de la croissance ¢conomique. Il considéra 1’éducation et la formation

comme atout déterminant et le mit au centre des investissements.

Ainsi, la théorie du capital humain repose sur les premiers travaux des économistes
néoclassiques, (Clarck et Wicksteed, 1880). Selon ces économistes ; dans une économie de
marché, les facteurs de production sont rémunérés au niveau de leur productivité marginale.

La production supplémentaire permise par 1’utilisation d’une unité supplémentaire de travail

‘°Développées dans la premiére section du premier chapitre.
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ou du capital détermine la rémunération de chaque facteur de production. Le salarié gagne
plus qu’un autre salarié grace a sa productivité marginale, qui est plus grande.
Au début des années 60, et suite aux travaux des deux économistes américains; Schultz

(1961) et Becker (1964), la théorie du capital humain a vu le jour.

Selon Becker (1964), le capital humain est un moyen de production physique. Les

organisations investissent dans le capital humain via I'éducation, la formation et la santé.

La principale idée de cette théorie, s’articule autour 1’existence d’une relation de corrélation
positive entre, le niveau de qualification et/ou le niveau d’éducation des salariés d’une part,
et leurs niveaux de productivité au travail d’autre part. Ainsi, la productivité détermine le
salaire. La rémunération est conforme a I’effort fourni par ’employé et se détermine au
niveau du marché de I’emploi (d’Arcimoles, 1995).

La théorie du capital humain repose sur I'hypothese que I'éducation formelle est tres
nécessaire pour améliorer la capacité de production d'une population. En bref, les théoriciens
du capital humain affirment qu'une population éduquée est une population productive, et que
dans le monde du marché du travail, les gens apportent différents niveaux d'éducation, de
connaissances, de compétences, d'aptitudes et dattentes sur le lieu de travail. Selon
McConnell et al. (2009), une personne plus instruite et mieux formée est capable de fournir
une plus grande quantité d'effort productif utile qu'une personne ayant moins d'éducation et

de formation.

En outre, un niveau d'éducation et de formation différent contribue & un niveau de salaire
différent. L’éducation et la formation contribuent & un niveau différent de salaires et de
traitements, plus il y a des connaissances, des compétences et des aptitudes, plus les chances
d'obtenir un meilleur emploi sont grandes.

En résumé, la théorie du capital humain met I'accent sur la maniere dont I'éducation accroit la
productivité et I'efficacité des travailleurs, en augmentant le niveau du stock cognitif des
capacités humaines, économiquement productives. Ainsi, ce stock représente le produit des
capacités innees et de l'investissement dans les étres humains. L'offre d'éducation formelle est
considérée comme un investissement productif dans le capital humain, que les partisans de la
théorie considerent comme tout aussi valable, voire plus, que celui du capital physique.
Fagerlind et Saha (1983) affirment que la théorie du capital humain fournit une justification
de base pour les dépenses publiques importantes en matiére d'éducation, tant dans les pays en

développement que dans les pays développés.
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La théorie du capital humain conclut que l'investissement dans le capital humain conduira a
une plus grande production économique ; cependant, la validité de la théorie est parfois
difficile a prouver et contradictoire.
Le célebre économiste Adam Smith, dans La richesse des nations (1976), a formulé les bases
de ce qui allait devenir la science du capital humain. Au cours des deux siécles suivants, deux
écoles de pensée se sont distinguées. La premiére école de pensée a fait la distinction entre
les capacités acquises qui étaient classées comme capital et les étres humains eux-mémes, qui
ne I'étaient pas. La seconde école de pensée a affirmé que les étres humains eux-mémes
étaient du capital. Le principal postulat derriere la théorie moderne du capital humain, est
que, tous les comportements humains sont basés, sur l'intérét économique personnel des
individus, opérants sur des marcheés librement concurrentiels ; d’ou la nécessité de I’adoption
de processus de gestion qui permettent de renforcer 1’adhésion aux objectifs de
I’organisation.
Plus tard, Thomas Davenport (1999) a avancé que le capital humain se compose de capacités,
de connaissances, de compétences, de talent personnel, de comportements et d'efforts. 1l a
élargi ainsi le concept de capital humain, selon lui ce concept renferme :
1) les connaissances qui comprennent l'intelligence, les connaissances spécifiques et
générales pour travailler ;
2) la compétence et I'expertise utilisées dans le travail, y compris le corps physique
et les mouvements du travail ;
3) le talent, une caractéristique personnelle qui est innée, qui peut étre améliorée par
le développement ;
4) le comportement qui est une expression observable, qui se réfere aux normes,
éthique et croyances personnelles ;
5) les ressources innées ou personnelles, y compris le talent, I’expérience, les
connaissances et la capacité a travailler pour réussir.
Ainsi, Phillips (2005) a déclaré qu'il y a un énorme changement de paradigme qui s'est
produit dans le concept de capital humain, qui est passé de I'approche traditionnelle a une

approche plus globale.

Ces changements ont modifié la fonction des ressources humaines en passant d'un processus
basé sur les activités a un processus basé sur les résultats, qui est plus connecté et aligné sur
la stratégie de I'entreprise, et considére le capital humain comme une création de valeur a

valoriser dans la gestion stratégique.
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1.2 Lathéorie des colts de transactions

Consiste en une théorie développée, principalement, sur la base de I’article de I’économiste
« Ronald Coase »', portant sur le théme de la nature de la firme, dans lequel, il dévoile les
motifs d’existence de la firme. Selon Coase la firme existe quand il est moins couteux
d’organiser soi-méme la production, plutét que de subir des colts de transactions pour
coordonner un échange marchand et faire produire a I’extérieur. Cependant toute la
production ne va pas, pour autant, se concentrer dans la firme car les colts d’organisation
sont croissants. Au-dela d’un certain point, il serait moins couteux de passer par le marché et
donc de supporter les colts de transactions qui sont plus faibles que les colts d’organisation
en interne.

Par la suite, les travaux de Williamson (1979, 1981) et a partir des contributions de Coase
ont étendu la conceptualisation des colts de transactions.

Selon Williamson, lorsque I’entreprise exerce n’importe quelle activité économique, supporte
des codts, liés a cette activité, désignés par: colts de fonctionnement du systeme
économique, que I’entreprise voudrait minimiser, pour produire avec efficacité et efficience.
Ainsi, il met en avant deux types de codts de transactions :

e les codts de transactions « ex ante » : sont des codts, liés a la négociation avant la

signature des contrats (efforts de négociation, réunions et discussions) ;

e les colts de transactions « ex post » : qui sont liés a la mise en ceuvre des contrats.

Williamson rajoute que les économistes et avocats jouent un rble important dans la
diminution des colts de transactions « ex ante » lorsqu’il s’agirait d’un contrat non
exhaustif ; Et ce, par la mise en place d’instructions juridiques, par avance, préservant les
droits et obligations des deux parties, en cas de litiges. Plutdt que de recourir aux tribunaux
et faire supporter ’entreprise plus de charges. L’interrelation entre le droit et I’économie fut
une principale contribution de la théorie.
D’autre part, cette théorie, explique le mécanisme du recours a la meilleure forme de
gouvernance, a fin de produire a moindres colts de transactions (Williamson 1979, 1981).
La firme et le marché deviennent, ainsi, deux formes alternatives de coordination. La
premiére caractérisée par la hiérarchie et la seconde par le prix. Ainsi, les colts de
transactions représentent le principal critére pour choisir entre les deux options Williamson
(1979, 1981), et renferment :

> les colits du recours au marché,

“Economiste Britannique, fondateur de la théorie des colits de transactions, Lauréat du prix Nobel en 1991.
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> les codts de decouverte des prix

> les codts de négociation, de suivi, de contréle et de la mise en ceuvre du contrat.
Néanmoins, Williamson indique qu’il va falloir intégrer une autre variable dans le choix entre
la firme et le marché, a savoir les comportements résultants des individus, dans ’entreprise et
sur le marché. Il avance I’idée selon laquelle :
Les agents économiques se dotent d’une rationalité limitée, et peuvent adopter un
comportement opportuniste. Ainsi, Williamson dénonce le fait que les contrats conclus,
suite au recours au marché, marqué par la difficulté d’accéder a I’information ; soient
incomplets.  Dans un tel contexte, et en situation de rationalité limitée, ou les acteurs
développent des comportements opportunistes. Et I’alternative de recourir a 1’organisation
hiérarchique serait meilleure que 1’alternative contractuelle du marché.
La théorie des colts de transactions a apporté des précisions qui ont contribué a la
compréhension du comportement humain (Eisenhardt, 1989), de [I’incertitude
comportementale, et du mécanisme de coordination entre les acteurs dans les deux systemes
contractuels : firme et marché. Ainsi, elle peut servir a apporter de pertinentes interprétations
de la littérature portant sur les thémes de la gestion des ressources humaines, Jones et de
Wright (1992).

1.3 La théorie de I’agence

La théorie de I’agence est fondée sur les travaux de Berle et Means, élaborés en 1930 qui
portent sur la problématique de divergence d’avis et d’intéréts des propriétaires de
I’entreprise et ses dirigeants. Elle tente d’apporter une explication a la problématique de la
conciliation entre le comportement des managers et les intéréts des actionnaires de
I’entreprise.

En effet, les managers disposent d’une information plus compléte que les actionnaires sur
’activité réelle de ’entreprise. Ainsi, peuvent se servirent de cette situation pour poursuivre
des objectifs contradictoires avec ceux des actionnaires. C’est pour répondre a ce type de
dilemme et concilier entre les deux intéréts que la théorie d’agence a été développée par deux
économistes Jensenet Mecklingen (1976) dans un article fondateur intitulé « Theory of the
firm ». Cette théorie cherche a comprendre comment rendre la coopération entre les individus
plus efficiente et accroitre ainsi le bien-étre commun. Elle repose sur le postulat que,
I’entreprise s’apparente a un ensemble de relations contractuelles (Jackson et Schuler , 1995)

Dans un tel contexte, les individus cherchent a maximiser leurs utilités et les contrats qu’ils

établissent générent des codts, définis comme des colts d’agence a minimiser.
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D’autre part, une relation d’agence est définie comme un contrat, dans lequel, «le
principal»*? délégue & un «agent »*> un droit décisionnel (Eisenhardt, 1989). Le principal
aura recourt au service de 1’agent pour accomplir en son nom une tache quelconque. Cette

relation est caractérisée par deux éléments principaux :

A. I’asymétrie de I’information : représente la situation, dans laquelle, les deux parties
ne disposent pas d’informations parfaites, ni des mémes informations. Selon
(Baudry, 1992) ce probléme peut étre limité par le principal, qui est en mesure, de
trouver le niveau de rémunération adéquat ;

B. le risque d’aléa moral : ce risque correspond a la possibilité que I’une des parties
adopte un comportement différent de celui qui est attendu. Ainsi, les efforts
consentis, pour que I’agent qui dispose d’un pouvoir décisionnel, se comporte

conformément aux objectifs fixés par le principal, constituent des colts d’agence.

Les colts d’agence sont de trois types Wilson (1968), Arrow (1971) :

= |es dépenses de surveillance du principal pour orienter le comportement de I’agent
vers les objectifs déja précisés ;
= |es codts supportés par 1’agent pour prouver le bon déroulement du mandat ;
= |a perte résiduelle représente 1’écart incompréhensible entre le résultat de 1’action de
I’agent pour le principal et ce qu’aurait donné un comportement de maximisation
effective du bien-étre du principal.
Les éclaircissements et les définitions avancés plus haut, nous amenent a conclure que
malgré que la théorie d’agence soit considérée comme financieére en lien étroit avec la
gouvernance d’entreprise, néanmoins, son champ d’application s’étend a d’autres disciplines.
En effet, elle décrit la tension et les conflits entre les propriétaires et les dirigeants, les
managers et les salariés, et/ou toute autre relation de coopération entre des individus animés
par des motivations divergentes. Ainsi, le principal apport de la théorie d’agence a la gestion
des ressources humaines est qu’elle contribue a la compréhension de la relation entre le
supérieur et le subordonné, qui ont souvent des intéréts contradictoires, que seuls, des
contrats, bien formulés peuvent les concilier (Garapin, Lierena, 2007). La politique de
rémunération se trace justement, en prenant en considération 1’intérét des propriétaires et

celui des managers d’entreprise.

2Qui peut étre un actionnaire ou un supérieur hiérarchique.
3 Qui peut étre un manager, gestionnaire ou un subordonné hiérarchique.

68



Chapitre 3 : La performance au sein de I’entreprise : Cadre conceptuel et théorique

2. Sur le plan empirique

Dans un environnement instable, les ressources humaines sont sollicitées pour fournir un
avantage concurrentiel durable. Les entreprises font face a ce défi et sont censées assurer une
meilleure gestion de leurs ressources humaines. Essentiellement fondée sur la théorie du
capital humain (Schultz, 1961, Becker 1975) et la théorie des ressources (Wernerfelt 1984,
Barney, 1986, 1991), la gestion stratégique des ressources humaines (GSRH) contribue a
améliorer les performances de l'entreprise.Cependant, la GSRH ne peut remplir ce role
d'amélioration des performances si ces deux conditions ne sont pas réunies ; D'une part, la
fonction des ressources humaines doit contribuer activement a I'élaboration de la stratégie
globale de l'entreprise, et surtout a sa mise en ceuvre. D'autre part, le capital humain devrait
constituer un avantage concurrentiel durable et devrait étre un actif stratégique de I'entreprise.
Ces ressources ne sont ni une donnée ni un ajustement variable mais un levier stratégique
pour atteindre les objectifs de I'entreprise. (Ulrich, 1991, Becker, Huselid et Ulrich, 2001,
Becker et Huselid, 2006 ; Kenneth et al, 2006) et pour assurer sa performance (Arthur, 1992 ;
Huselid, 1995 ; Barney, 1990 ; Becker et Gerhart, 1996).

De nombreux chercheurs se sont attachés a étudier I'impact de l'adoption de certaines
pratiques de GRH sur la performance des entreprises. La littérature offre une variété
d'approches empiriques qui, capables d'expliquer la relation entre les pratiques de GRH et la
performance, telles que : I'approche universaliste, I'approche de contingence et I'approche de

configuration.

2.1 L'approche universaliste

Depuis le début du vingtiéme siécle, plusieurs auteurs ont axé leurs recherches sur I'approche
universaliste. En effet, Taylor a présenté le "One Best Way", c'est-a-dire la meilleure et
unique facon de faire les choses. Fayol a présenté des principes universels de leadership et
Weber a appuyé ces idées par I'énoncé des phénomeénes bureaucratiques.

L'approche universaliste examine la relation directe entre les pratiques stratégiques de gestion
des ressources humaines et la performance de I'organisation.

Les partisans de cette approche affirment que certaines pratiques de GRH sont mieux
adaptées que dautres pour ameliorer la performance organisationnelle. Cette approche
s'appuie sur des travaux qui reconnaissent et identifient les "meilleures pratiques de GRH"
(travaux de Peffer, 1994). Elle s'articule autour de trois principes (Allani Soltan, Arcand et
Bayad, 2003) :
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- le principe d'universalité et de supériorité : selon lequel certaines pratiques de gestion
stratégique des ressources humaines sont meilleures que d'autres et peuvent étre
utilisées par n'importe quelle entreprise (Delery et Doty 1996) ;

- le principe de sélectivité et de lecture des performances financieres supérieures :sont
appelées meilleures pratiques de GRH qui générent les meilleures performances
financieres, ainsi, sont considérées comme stratégiques ;

- le principe d'indépendance et d'additivité : I’idée ici, est que I'effet des pratiques de
GRH sur la performance est le résultat des effets individuels de chaque pratique,
méme en cas de simultanéité. La performance est le résultat des effets individuels de

chaque pratique, méme en cas d'utilisation simultanée de plusieurs pratiques de GRH.

De nombreuses études ont soutenu cette approche: Pfeffer (1994, 1998) propose une série de
seize meilleures pratiques. Osterman (1994) suggere un ensemble de pratiques innovantes
susceptibles de faire des gains pour I'entreprise. D'autres recherches empiriques ont mis en
évidence une relation positive entre certaines pratiques de GRH et la performance (Huselid,
1995 ; Barrette Simeus, 1997 Cook, 1994 ; Bartel, 1994, Berg, 1999 ; Terpstra et Rozell,
1993 ; Delery et Doty, 1996).

Les études mentionnées ci-dessus se sont concentrées sur certaines pratiques de GRH. Parmi
ces pratiques, les plus citées sont celles liées a la rémunération incitative, a I'implication des
employés, a la formation , au développement de la main-d'ccuvre et a la sécurité d'emploi
(Arcand. et al, 2004).

Ainsi, certaines pratigues de GRH, indépendamment du contexte d'affaires, peuvent
améliorer la facon dont les ressources humaines sont gérées de maniére stratégique au sein
des organisations et par conséquent, augmenter la productivité de ces derniéres. Et accroitre
la performance de I'entreprise (Pfeffer, 1994, 1998, Pfeffer et Veiga, 1999).

2.2 L'approche de contingence

VandeVen et Drazin (1985), Venkatraman (1989) et Woodward (1965) représentent les
principaux auteurs appartenant a 1’école de contingence.

La logique de la contingence suggére que, pour étre efficace, la GRH doit étre cohérente avec
d'autres aspects de l'organisation et/ou de l'environnement externe. Alors que la théorie
universaliste suggere que la GRH aura un impact direct sur la performance de l'organisation,
la théorie de la contingence implique des interactions plutét que de simples relations

linéaires.

70



Chapitre 3 : La performance au sein de I’entreprise : Cadre conceptuel et théorique

Selon Il'approche de la contingence, les pratiques de la gestion des ressources humaines
peuvent avoir un impact positif sur la performance de I'entreprise, uniquement si elles sont
adaptées a la gestion de l'entreprise et alignées a la stratégie globale de cette derniére. En
d'autres termes, I'approche de la contingence met I'accent sur la mise en contexte de la gestion
des ressources humaines (Allani& al, 2003).
L'approche contingente des ressources humaines suppose que les politiques et les pratiques
de gestion des ressources humaines n'apportent pas une valeur réelle pour I'entreprise
lorsqu'elles sont correctement alignées aux orientations stratégiques de I'entreprise. (Jackson
Schuler et Rivero, 1989 ; McMahan, Virick et Wright, 1999 ; Schuler, 1987 ; Schuler,1992 ;
Schuler, Galante et Jackson, 1987 ; Schuler et Jackson, 1987).
L'hypotheése de base de la perspective de contingence est la suivante :

> L'alignement (adéquation externe) des pratiques de gestion des ressources humaines a

la stratégie permet a lI'organisation d'améliorer ses performances. Ainsi, I'organisation

qui met en place, la meilleure adéquation obtient les meilleurs résultats.

La relation entre les pratiques de la gestion stratégique des ressources humaines et la
performance organisationnelle et financiére de I'entreprise est modérée par la stratégie
commerciale adoptée par l'organisation. Du point de vue théorique, plusieurs travaux ont
justifié I'idée du lien entre les pratiqgues de GRH et l'orientation stratégique (Wright et
McMahan, 1992 ; Youndt, Snell et Wright, 1996). Plusieurs auteurs (Delery et Doty, 1996 ;
McMahan, Virick et Wright, 1999 ; Schuler et Jackson, 1987) considerent que la théorie
comportementale fournit un cadre pour comprendre comment les employés contribuent a
I'efficacité organisationnelle. La perspective comportementale de la GRH fournit un cadre
permettant d'expliquer comment les différences de stratégies d'entreprise peuvent influencer
la facon dont les ressources humaines sont gérées.

La théorie comportementale stipule que chaque stratégie commerciale requiert un
comportement spécifique et que le rble de la gestion des ressources humaines est précisément

d'encourager un comportement approprié pour chaque stratégie.

Ainsi, la gestion des ressources humaines constitue une excellente alternative (variable
instrumentale) pour encourager et renforcer le comportement souhaité par les besoins

stratégiques de I'entreprise (Schuler et Jackson, 1987 ; Delery et Doty, 1996).

La perspective de contingence de la GRH examine directement le lien entre la stratégie
adoptée par I'entreprise et les pratiques de GRH (Youndtet al, 1996 ; Delery et Doty, 1996 ;
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Bolwijn et Kumpe, 1996 ; Arcand et al, 2004). La performance de I'entreprise sera améliorée
par l'adoption de pratiques de GRH qui sont cohérentes avec le type de stratégie adoptée par
I'entreprise. Ces auteurs considérent que la stratégie d'entreprise peut étre une variable et les
pratiques de GRH varient selon l'orientation stratégique de I'entreprise.

Selon la théorie de la contingence, I'efficacité des pratiqgues RH dépend du contexte dans
lequel elles sont appliquées. Les décisions relatives a la contingence au sein de la GRH ont
¢été largement comprises sous 1’angle de « l'adéquation externe et interne ».

L'adéquation externe, également appelée alignement vertical, exige que les pratiques de GRH
de [l'organisation correspondent a la stratégie organisationnelle ou aux conditions
environnementales de l'organisation auxquelles lI'organisation est confrontée.

En outre, et reflétant également la logique de la théorie de la contingence, il est important que
les pratiques de GRH présentent une adéquation interne, également appelée alignement
horizontal, de sorte qu'elles fonctionnent ensemble pour pouvoir étre en mesure de
communiquer le méme message et atteindre les mémes objectifs.

L'incapacité d’aligner le contexte et les pratiques RH conduit finalement a une performance
sous-optimale. Dans le domaine de la GRH, l'accent a surtout été mis sur les modéles
"d’adéquation”, selon lesquels les pratiques de GRH doivent étre cohérentes avec la stratégie
organisationnelle d'une entreprise (par exemple, co(t, qualité, innovation).

Cependant, I'adéquation externe a également été comprise comme l'adaptation de la GRH a
I'étape de croissance du cycle de vie de l'organisation (p. ex., démarrage, croissance,
maturité). En outre, et reflétant également la logique de la théorie de la contingence, il est
important que les pratiques de GRH aient une adéquation interne.

L'alignement de la GRH sur la stratégie a été I'un des principaux facteurs de différenciation
entre la GRH et la gestion du personnel dans la logique de la théorie de la contingence ; qui a
servi de facteur clé pour différencier la GRH de la gestion du personnel.

L'attention s'est également portée sur la différenciation de la GRH au sein des entreprises, de
sorte que, sur la base de la valeur et du caractére unique des groupes d'employés, dans la
réalisation de la stratégie, certains types de pratiqgues de GRH sont considérés comme les
meilleurs. (Lepak & Snell, 1999).
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2.3 L’approche de configuration

La théorie configurationnelle de la GRH postule qu’il existe des configurations uniques de
pratiques de GRH (Delery & Doty, 1996) qui augmentent I'efficacité des employés (Schuler
& Jackson, 1987).

La théorie configurationnelle aide a comprendre la relation entre la gestion des ressources
humaines (GRH) et la performance organisationnelle (Short, Payne, & Ketchen, 2008)

En outre, Knol (2013) et Rauf (2015) ont constaté que les configurations de GRH bien
alignées a la stratégie d’entreprise donnent de meilleurs résultats pour les employés, par
rapport aux configurations de GRH qui ne sont pas alignées.

Une configuration de la GRH peut étre définie comme un ensemble combiné de pratiques de
GRH. Ainsi, pour que la configuration de la GRH soit performante, elle doit étre intégrée a la
stratégie commerciale globale de I'entreprise (Bowen & Ostroff, 2004; Macduffie, 1995).
Enfin, la perception de la GRH par les employés et I'intention de la direction en matiére de
GRH devraient étre similaire. Cet alignement, garantit que les intentions de la direction en
matiere de GRH se traduisent par le comportement souhaité des employés (Gratton &Truss,
2003 ; Nisshii & Wright, 2008).

Ichniowski et al. (1997) expliquent que, la combinaison des pratiques de GRH sous
difféerentes formes, engendre des effets beaucoup plus importants sur la performance
organisationnelle que lorsque les pratiques sont explorées individuellement.

En outre, Marchington et Grugulis (2000) expliquent que les pratiques de GRH ne peuvent
pas étre mises en ceuvre efficacement de manicre isolée et que c'est la combinaison de
pratiques en un ensemble cohérent et logique qui est efficace .

Poussant cet argument un peu plus loin, MacDuffie (1995) soutient que l'unité d'analyse
appropriée pour étudier le lien stratégique entre les différentes pratiques de GRH et la
performance n'implique pas des pratiques individuelles mais plutdt des pratiques inter reliées
et cohérentes sur le plan interne, appelées " ensembles ".

Il explique qu'un " faisceau " permet de créer des conditions de motivation pour les employés
étant donné que les employés ont les conditions, connaissances et ressources nécessaires
pour accomplir efficacement leur travail.

Bien qu'intuitivement attrayante, la conception de configurations de GRH efficaces et bien
alignées est un défi. Les trois niveaux d'alignement donnent lieu a un terrain de jeu complexe

dans lequel les professionnels des RH doivent opérer.
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L'interdépendance de la stratégie et de la GRH, le grand nombre d'options de conception des
pratiques RH et l'importance d'une mise en ceuvre efficace rendent la mission de la
conception d'une GRH spécifique a I'entreprise complexe (Campbell, 1988). La relation entre
la GRH et la performance a souvent été décrite comme une "boite noire".

Néanmoins, il demeure un manque de deétails décrivant les mécanismes suggerés par la
théorie configurationnelle dans la GRH. Bien que certaines recherches aient des
configurations et des niveaux d'alignement de la GRH (Knol, 2013 ; Rauf, 2015 ; Verburg,
Den Hartog, & Koopman, 2007), aucun apport pratique n'a été proposé pour aider les

professionnels des RH. Hartog, & Koopman, 2007) a concevoir une GRH efficace.
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Conclusion

Malgré qu’il n’existe pas, de définition universelle pour le concept de performance et
I’absence d’un consensus théorique sur sa conceptualisation, ce troisiéme chapitre a permis
d’appréhender la performance dans son contexte organisationnel par I’étude de son évolution
et la présentation des principales définitions retenues dans le domaine de management.
Plusieurs auteurs considérent que la performance peut étre définie par I’atteinte des objectifs
et peut étre appréhendée sous deux principales dimensions : efficacité et efficience.

En outre, la performance de I’entreprise provient de plusieurs sources; est se realise
principalement grace a la performance humaine, la performance financiere, la performance
technique et la performance extrinséque de ’entreprise. Ainsi, elle peut étre mesurée sur
plusieurs niveaux : lI'individu (I'employé) , les groupes de travail , et I’organisation.

La section portant sur le lien entre la stratégie RH et la performance d’entreprise, nous a
permis de constater ; que toutes les théories et les modéles pratiques développés dans ce
sens, ont tenté d’expliquer comment est-ce-que les pratiques et les structures de gestion des
ressources humaines peuvent augmenter les niveaux de performance de 1’entreprise et
influencer le comportement des employés de maniere favorable ? Ainsi, ils ont servi de base a
I’avancement des réflexions et recherches en mati¢re de GRH.

Néanmoins, et réellement sur le terrain, optimiser la productivité et la créativité du personnel
tout en réduisant sa rotation, en ayant une compréhension de base du comportement
organisationnel et des théories des ressources humaines et en agissant en conséquence ;
demeure un défis pour les professionnels et un champ d’investigation a explorer en continuité
pour les penseurs et chercheurs; notamment avec les mutations environnementales qui

impactent I’intérieur des organisations et les comportements de ses collaborateurs.
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Chapitre 4 : Positionnement Epistémologigue et Méthodologique

Introduction

Apres avoir développé dans les chapitres précédents, le contexte de 1’étude, la problématique,
et le cadre conceptuel théorique de la présente thése. Dans le chapitre 4, nous exposerons
tout d’abord le modele conceptuel de notre recherche. 11 s’agit dans un premier temps, et a
partir des théories portant sur la gestion stratégique des ressources humaines et la
performance individuelle, de préciser les concepts clés sur lesquels se fonde I’é¢tude menée

sur le terrain.

Nous expliquerons, par la suite les positionnements épistémologiques existants en sciences
de management, et nous préciserons et argumenterons le positionnement épistémologique de
notre recherche. En suite, nous exposerons nos choix méthodologique en termes de mode de
raisonnement, voie de recherche, nature des variables, outils de collecte et traitement des
données. Enfin, nous mettrons en relief la méthode d’échantillonnage et présenterons
I’entreprise au sein de laquelle s’est déroulée notre enquéte. Dans cette section seront

présentés également les principaux motifs de ce choix.
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Section 1: Le modele conceptuel

L’objectif de notre recherche est de comprendre la relation qui pourrait lier les pratiques de la
gestion des ressources humaines a la performance individuelle des employés au sein
d’entreprises a vocation internationale. Le développement du cadre théorique présenté dans
les chapitres précédents, nous a permis de tracer notre schéma conceptuel qui se présente

comme suit (figure 04).

Figure n° 04 : Modeéle conceptuel de la recherche

[ Les Pratiques RH } La Performance

Individuelle
K Le recrutement \ / Dimensionl: Efficacité \
= La rémunération Le degré d’atteinte
= | 3 formation d'objectifs quelques soient les

= La communication inter- moyens utilises.

organisationnelle et le

v

= Dimension 2: Efficience

Ieafit?rshlp . Rapport entre les résultats
® L’¢valuation de performance obtenus et les moyens mis-en

!La gestion des carriéres / qure pour les obtenir. /

Source : Elaboré par nous-mémes.

Tel que nous pouvons le remarquer jusqu’ici, il existe une relation entre les pratiques de
gestion des ressources humaines et la performance de I’entreprise, sous sa dimension
individuelle. Notamment, lorsque nous nous intéressons aux pratigues RH a haute
performance. Les études que nous avons exposées, indiquent une relation encore plus forte.
L’objectif que se fixe cette recherche est donc d’analyser et d’interpréter la relation entre les
pratiques de GRH, et la performance individuelle des collaborateurs au travail.

A propos des pratiques de gestion des ressources humaines, le chercheur en sciences de
management et en GRH peut intégrer la totalit¢ des pratiques RH mises en ceuvre au sein
d’une entreprise dans son étude. Comme il peut limiter les pratiques a étudier et peut choisir

quelques pratiques seulement. A titre d’exemple , Delery et Doty (1996), Osterman (1994),

77



Chapitre 4 : Positionnement Epistémologique et Méthodologique

Guy Arcand (2006), Ramdani et al. (2014) analysent dans le cadre de leurs études, quelques
pratiques RH seulement, qui peuvent accroitre la performance de 1’entreprise.

Ainsi, notre choix méthodologique effectué pour la réalisation de la présente these, qui sera
détaillé dans la prochaine section, nous a guidé vers la décision d’étudier quelques pratiques
de GRH, qualifiées de « pratiques a haute performance » dans la littérature managériale et
présentes dans le secteur d’activité objet de notre étude.

Ce choix flt effectué apres une phase exploratoire théorique et empirique, dans le but
d’identifier les pratiques de gestion des ressources humaines ayant une forte relation avec la
performance des employés au travail, et renfor¢ant ainsi [’efficacité organisationnelle.
Quelques pratiques citées dans la littérature et qui figuraient parmi nos résultats empiriques,
du travail d’investigation préliminaire révelent un certain nombre de pratiques, ayant un
faible rapport avec la performance, notamment pour le cas de notre secteur d’activité « le
secteur des télécommunication ». Les pratiques seélectionnées dans notre étude, sont
similaires aux pratiques retenues par d’autres chercheurs dans le cadre de leurs recherches. A
titre d’exemple Arcand (2006) et Ramdani et al.(2014) .

Nous avons choisi d’étudier 1’effet de sept pratiques présentes et déployées dans la plupart
d’entreprises et plus précisément dans notre terrain d’étude, a savoir : le recrutement, la
rémunération, la formation, la communication inter-organisationnelle et le leadership,

I’évaluation de la performance, et la gestion des carriéres.

1. Présentation des variables indépendantes (Pratiques RH)
Il s’agit dans cette partie de préciser les définitions retenues pour chaque pratique, ainsi nous
aborderons les dimensions retenues de la performance individuelle au travail, tirées

principalement de notre revue de littérature précédemment exposée.

1.1. Le recrutement

Le recrutement est une pratique trés importante, assimilée au moteur qui garantit le
fonctionnement de 1’entreprise, celle-ci vise a garantir une main d’ceuvre suffisante et
qualifiée pour D’entreprise. « Le recrutement est [’ensemble des actions entreprises par
[’organisation pour attirer des candidats qui possédent les compétences nécessaires pour
occuper dans 'immédiat ou dans [’avenir un poste vacant, les sélectionner et les intégrer »
(Alice et all , 2011, p 251). Cette fonction consiste en un processus qui vise a trouver et a
tenter dattirer des candidats qualifiés qui sont en mesure de répondre aux besoins de

I'entreprise et donc capables d'occuper efficacement les postes vacants.
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Plusieurs théories ont tenté d’identifier I'importance des decisions prises dans les
organisations, en ce qui concerne le choix des personnes a recruter, les stratégies a adopter
pour le recrutement et comment participer au renforcement de la performance des employeés

recrutés ?

La théorie de la prise de décision défendue par des chercheurs comme Simon (1945) et
Mintzberg (1973) définie la décision comme un engagement en terme de ressources dans
I’action, et une production d’un changement. S’engager pour Adopter un style de recrutement
approprié afin d'améliorer simultanément la qualité des employeés et le développement de
l'activité de I’entreprise s’avere primordial.

En outre, plusieurs auteurs ont démontré le réle stratégique que peut jouer la fonction de
recrutement (Pfeffer, 1994; Pfeffer et Veiga, 1999 ; Ichniowski, Shaw et Prunushi 1997)
dans le développement de la performance de I’entreprise.

Dans notre travail, la pratique de recrutement est appréhendée par un processus qui renferme
un ensemble d’étapes consécutives, visant a recruter efficacement des meilleurs
collaborateurs pour I’entreprise. Tel qu’indiqué dans la figure 05, ci aprés, ce processus est
composé de cing principales étapes : définir la stratégie de recrutement, identifier les besoins
et déterminer les profils des candidats, attirer les candidats, sélectionner les candidats,
accueillir et intégrer les candidats. Nous nous intéressons dans le cadre de ce travail, plus
précisément a la marque employeur et a la procédure d’intégration.

L’attractivité de I’entreprise dépend de la nature et de la mission des postes & pourvoir, de la
politique de gestion des carrieres, des opportunités professionnelles et financieres et des
conditions de travail qu’offrent I’entreprise a ses employés. Elle dépend ainsi des valeurs et

de la culture de I’entreprise.

Cette étape requiert en premier lieu la promotion et le renforcement de la marque
employeur (MP) de I’entreprise. La marque employeur se définit comme « un ensemble des
bénéfices fonctionnels, économiques et psychologiques fournis par l’emploi et permettant
d’identifier ['entreprise en tant qu’employeur » (Ambler et Barrow, 1996, p.187)

Les benéfices fonctionnels, renferment I’apport du travail et les perspectives de
développement pour le collaborateur ; les bénéfices économiques, se traduisent par les
avantages financiers et matériels ; et les bénéfices psychologiques, reflétent la satisfaction de
besoin d’appartenance et de contrdle (Charbonnier-Voirin et Vignolles, 2015).

L’accueil et I’'intégration du nouveau recruté est la dernicre étape du processus de

recrutement. Elle ne se résume pas a 1’accés du nouveau salarié au poste de travail ; et &
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I’accomplissement des formalités administratives (formulation du contrat de travail, mise a
jour des bases de données du personnel, communication avec les organismes sociaux).
Néanmoins, elle nécessite d’accueillir le nouvel employé et de I’intégrer dans son nouveau
poste, en lui présentant :
= [’entreprise : il s’agit de visiter I’entreprise, de prendre connaissance de sa culture et
de son environnement interne.
= ses collegues : rencontrer les collegues de service, de département, de direction en
situation de travail.
= le poste : en lui montrant et expliquant les procédures et instructions de 1’entreprise
impactant son travail au quotidien, ainsi en dévoilant le contenu des premieres

formations a suivre pour réussir la période d’intégration.

La figure 05 : Le processus de recrutement

VRV

Source : GRASSER Benoit et NOEL Florent. 2014.
Ressources Humaines, 2eEdition. Paris : Vuibert. P169

1.2 Larémunération

Tant en théorie qu'en pratique, il est démontré que les employés, en contrepartie de leur
travail, attendent des récompenses. Un systéeme de récompenses des employés comprend la
politique, les pratiques et les processus par lesquels I'organisation récompense ses employés,
en fonction de leurs contributions, de leurs compétences et de leurs capacités.

La pratique de rémunération désigne I'ensemble des politiques, des stratégies et des méthodes
gu'une organisation utilise pour déterminer et administrer les salaires et les avantages
accordés a ses employés. Cela englobe la fixation des salaires de base, les primes, les
avantages sociaux, les incitations financiéres et autres formes de recompenses. La pratique de
rémunération vise a attirer, motiver et retenir les employes talentueux, tout en assurant
I'équité et la compétitivité sur le marché du travail. Selon Alis et all (2011), I'un des outils qui
peut étre utilisé par les entreprises afin de faire face a la rivalité concurrentielle et de se doter
d’un avantage concurrentiel est le salaire. Si le systeme de rémunération est percu par

I'employé comme équitable et compétitif, ’entreprise sera en mesure d'attirer des travailleurs
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potentiels facilement, de les maintenir et de les motiver afin d'améliorer ses performances. Ce
qui lui permet, non seulement d'étre supérieure a la concurrence, mais aussi de survivre, voire
d'accroitre sa rentabilité et de développer son activité Kumar (1997). « L’importance de la
politique de rémunération dans [’entreprise tient au poids des frais de personnel dans la
valeur ajoutée de [’entreprise et a l'influence de la rétribution sur la motivation, la
fidélisation et les comportements des salariés et sur [’attractivité de [’entreprise dans un
contexte de guerre des talents » (Peretti, 2013, p. 297).

Le salaire est l'une des formes de compensation, ou les travailleurs regoivent une
compensation de I'employeur, en contre partie du travail accompli, pour répondre d’abord a
leurs besoins vitaux. Pour plusieurs travailleurs, I'espoir de gagner de I'argent ou un salaire
est la seule raison de travailler, bien que d'autres supposent que l'argent ou le salaire n'est
qu'un besoin parmi d’autres, qui sont satisfaits par le travail. Le systeme de rémunération est
un élément important du systéme de récompense au sein d'une entreprise. Le salaire est une
somme de droits financiers qu'un salarié recoit selon un contrat signé annuellement,
mensuellement, hebdomadairement ou a I'heure, pour le travail effectué ou pour les résultats
obtenus. (Grasser et Noel , 2014)

En outre, le salaire devient la raison la plus importante pour laquelle les gens travaillent
parmi d'autres raisons, telles que l'accomplissement, 1’appartenance et le développement
personnel. Selon Alis et al (2011) au moins 90% des conflits entre travailleurs et employeurs
sont dus a des questions de salaire, et non a d'autres, d’ou I’importance a accorder une grande
importance a la définition de la grille de salaire et a I’équité des compensations financieres
octroyées aux employés.

En ce qui concerne la relation entre les salaires et la performance, Gibson (1996), suggere
que le salaire peut améliorer la performance actuelle de I’employé et attirer des travailleurs
qualifiés a rejoindre l'organisation. Souvent, la fidélité, le bien-étre et la motivation du
personnel représentent le résultat d'un salaire satisfaisant.

Nous nous intéressons dans le cadre de notre travail a la grille de salaire adoptée dans
I’entreprise et au salaire net par rapport au pouvoir d’achat. La grille de salaire adoptée dans
une entreprise est un systéeme structuré qui répertorie les différents niveaux de postes ou de
responsabilités au sein de l'entreprise et attribue des échelons de salaires correspondants a
chaque niveau. Cette grille vise a établir une structure salariale cohérente et équitable, en
prenant en compte des facteurs tels que I'expérience, les compétences, les responsabilités et
les performances. Elle permet de motiver les employés tout en reflétant les normes du marché
de I'emploi.
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L'analyse du salaire net, en corrélation avec le pouvoir d'achat constitue un indicateur
important. Le salaire net, soit le montant percu par I’employé, apres déduction des
prélévements fiscaux et des cotisations sociales sur son salaire brut ; exerce un effet véritable
sur le pouvoir d'achat de l'individu. Le pouvoir d'achat, quant a lui, représente la capacité
d'achat réelle d'un individu en fonction de son revenu net et des prix des biens et services
disponibles sur le marché. Un salaire net plus éleve, aprés déductions, peut potentiellement

augmenter le pouvoir d’achat.

1.3 Laformation

Le choix d’étudier I’effet de la pratique de la formation sur la performance individuelle,
repose principalement, sur le cadre théorique de la théorie du capital humain, celle-ci a fait
I'objet d'une revue de littérature théorique approfondie dans les précédents chapitres. De
méme, plusieurs auteurs soutiennent que, la participation a la formation est bénéfique tant
pour les travailleurs participants que pour leurs employeurs (Becker, 1962; Holzer et al,
1993; Bartel, 1994 ; Black et Lynch,1996).

Selon Holzer et al (1993), les programmes de formation sont essentiels pour développer les
compétences et les connaissances des employeés; conduisant ainsi a une amélioration de leur
performance au sein de l'organisation. Cette perspective est renforcée par Black et Lynch
(1996) qui affirment que la formation continue peut accroitre la capacité des individus a
accomplir leurs taches avec plus d'efficacité, influencant positivement les résultats de
I'entreprise. « Dans une logique de développement des compétences et de valorisation du
capital humain, [’investissement en formation est un facteur clé de compétitivitée. La
formation répond a la fois aux attentes des salariés et aux besoins de [’entreprise. Elle
contribue au premier chef a [’atteinte de leurs -Satisfaction professionnelle, performance
économique- en prenant en compte l’évolution des métiers.....Elle permet a [’employeur de
remplir son obligation d’assurer [’adaptation de ses salariés a l’évolution de leurs emplois »
(Peretti, 2013, p.429).

Par ailleurs, Huselid (1995) met en avant la relation entre les pratiques de ressources
humaines, y compris la formation, et la performance organisationnelle globale.
L'investissement dans la formation est considéré comme un moyen stratégique de renforcer le
capital humain de I'entreprise, contribuant a une performance individuelle accrue, ce qui se
traduit par une valeur ajoutée pour l'organisation (Barrett et O'connell, 1999).

Dans notre travail, nous retenons les concepts liés a la formation, tels qu'ils ont été proposés

par Becker (1975); nous abordons la formation spécifique et la formation générale. Becker
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(1975) a défini la formation genérale comme le type de formation qui augmente la
productivité dans I'entreprise ou elle est dispensée et dans les autres entreprises avec les
mémes proportions. En revanche, la formation spécifique n‘augmente la productivité que dans
I'entreprise qui la dispense. Dans le cadre de la formation specifique et genérale, Becker
précise que les individus considérent leur éducation et leur formation comme des
investissements en capital humain. La formation spécifique correspond a l'acquisition de
compétences directement liées a un emploi ou a une entreprise particuliere. Cela implique des
investissements dans des compétences étroitement liées aux taches spécifiques d'un poste, ce
qui augmente la productivité de l'individu dans ce contexte particulier. Becker montre
comment ces investissements peuvent étre comparés a des investissements en capital
physique, comme des machines, en termes de codts, de rendements attendus et de risques.

La formation générale, quant a elle, est considérée comme un investissement plus large dans
des compétences transférables qui peuvent étre utilisées dans différentes situations. Becker
explique que l'individu considere la formation générale comme une forme d'assurance contre

les risques futurs liés aux fluctuations du marché du travail.

1.4 La communication inter- organisationnelle et le leadership

La communication interne joue un ro6le stratégique dans le fonctionnement de toute
organisation.(Ichniowski, Shaw et Prennushi, 1997;Pfeffer, 1994).

Elle permet de créer une compréhension mutuelle entre la direction et les employés.
Néanmoins, de nombreux managers se concentrent sur la stratégie de communication
externe, oubliant que les clients ne sont pas seulement a I'extérieur, mais aussi a l'intérieur de
I'entreprise. Des employés bien informés, satisfaits et appréciés ; deviennent trés souvent la
source d'information la plus fiable sur I'entreprise et ses produits. La communication renforce
la motivation au travail ; en communicant les objectifs de 1’organisation et les informations
utiles et indispensables a la réalisation du travail, ’entreprise pourra diminuer les
malentendus avec les employés.

Par ailleurs, une bonne communication interne permet non seulement la réalisation de la
stratégie de I'entreprise et I'acceptation des décisions de la direction, mais elle est aussi un
élément de motivation trés important pour le personnel. En effet, la communication interne
est un processus de transfert d'informations, qui vise a informer et expliquer au personnel,
toutes les décisions prises par les dirigeants concernant la gestion de I'entreprise et a renforcer
la loyauté et I'appartenance a I'entreprise. La communication interne permet de "faire vivre"

la stratégie, les valeurs et la personnalité de I'organisation, et joue un réle important dans la
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création d'un avantage concurrentiel Pfeffer (1994). Un systeme de communication efficace
au sein d'une organisation est la base d'un fonctionnement efficace de I'entreprise.

En permettant la libre circulation des informations et en assurant I'ordre dans les relations
entre tous les membres de l'organisation, la communication interne facilite la résolution des
problemes internes.

Lorsque I’information est transmise de maniere appropriée et a temps, I'information renforce
la discipline dans l'organisation, crée une atmosphére de travail qui permet d'accroitre
I'efficacité, la motivation et la créativité des employés. Si l'organisation dispose d'un
programme de communication interne coordonné, elle contribuera certainement a développer
une culture de la communication dont I'entreprise bénéficiera, surtout en période de crise, de
changements ou d'incertitude.

En outre, la communication interne est considérée comme un outil qui peut étre utilisé par la
direction pour renforcer la coopération de ses subordonnés, en particulier lorsque il est
nécessaire d'introduire un changement qui conduira a une amélioration des performances des

employeés et de I'organisation. (Wrench et al, 2015)

Dans le cadre de notre travail nous nous intéressons a la communication interne et le
leadership, Le fonctionnement efficace d'une équipe provient de plusieurs facteurs
fondamentaux, dont le leadership. Le leadership est «[’ensemble des communications
interpersonnelles par lesquelles une personne influence le comportement des autres en les
orientant vers la réalisation volontaire des objectifs du groupe et en particulier de ceux de
["organisation » (Alice et all, 2011, p 437)

Le leadership de I'équipe est un déterminant essentiel de la performance de I'équipe. Un
leadership « champion d’employés » dans le sens d’Ulrich (1996) permet aux membres de
I'équipe d’intégrer leurs actions individuelles et de travailler avec les autres membres de
I'équipe dans le but d'accomplir leurs taches et de travailler avec les autres membres de
I'équipe pour atteindre les buts et les objectifs de 1’organisation.

Les équipes sont de plus en plus amenées a travailler dans des environnements complexes ou
le leadership et la performance de I'équipe peuvent étre liés de maniere dynamique et
récurrente. La relation entre la performance de I'équipe et le leadership peut affecter
I'évolution des équipes et le leadership futur de I'équipe ainsi que sa performance (Day,
Gronn, et Salas, 2006)
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1.5 L’évaluation de performance

En raison de son effet sur les performances des employes, I'évaluation des performances joue
un role stratégique dans toutes les organisations, en particulier dans le secteur objet de notre
étude. Celle-ci permet d’évaluer le personnel en fonction des taches qu'il effectue.
L’¢évaluation des employé€s permet aux organisations de prendre des décisions administratives
concernant les employés (rémunération, promotion, licenciement, réduction des effectifs,
etc.). Et d’identifier et planifier les opportunités de croissance des employés (identifier les
forces ou les domaines de croissance, coaching, développement de carriére, etc.)

Selon Mathis et Jackson (2011), I'évaluation de la performance de I'employé fait partie de la
gestion de la performance qui consiste a fixer des objectifs de performance et de
développement, fournir un feedback et une reconnaissance continus, gérer le développement
des employés, procéder a des évaluations en milieu et en fin d'année, instaurer un climat de
confiance et de responsabilisation. Elle fournit aux employés des informations spécifiques sur
leurs forces et leurs faiblesses. Cette rétroaction constructive aide les employés a prendre
conscience de leur niveau de compétence, a identifier les domaines & améliorer et a ajuster
leurs comportements en conséquence pour optimiser leur performance. En outre, I'évaluation
de la performance peut stimuler la motivation intrinseque des employés. En connaissant leurs
objectifs de performance et en recevant des retours sur leur progression, les employés sont
plus enclins a s'engager activement dans I'amélioration de leurs compétences et de leurs
résultats.

Ainsi, I’évaluation de la performance permet d'évaluer la performance actuelle ou passée d'un
employé par rapport aux critéres de performance déterminés par I’entreprise et ses objectifs.
L’évaluation de la performance « est un processus qui contribue a la gestion des salariés et
des équipes de travail de facon a optimiser la performance de l’organisation et établissant
une compréhension commune et partagée des objectifs a atteindre ainsi qu’en orientant et en
supportant les individus qui feront en sorte qu’on atteigne ces objectifs ». (Chartered Institute
of Personnel and Development, 2009, P 2)

L'évaluation des performances est l'outil clé qui permet de suivre avec succes les
performances du personnel. Ainsi et compte tenu de son importance et de sa relation directe
avec la variable dépendante de la présente étude, cette fonction fera partie des pratiques de

GRH, sélectionnées.
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1.6 La gestion des carrieres

La gestion des carriéres «est [’ensemble d’actions conduites par une organisation afin
d’assurer le cheminement interne d’un poste a un autre poste, de planifier les évolutions et
d’encourager les salariés a développer le pilotage de leurs carrieres » (Peretti, 2001, P118)
Cette pratique est mise en ceuvre par la DRH, dans le but d’intégrer, de diriger, et
d’accompagner la progression professionnelle de I’employé du recrutement au départ. La
gestion des carrieres permet d'offrir aux employés, de meilleures opportunités de
développement, tant sur le plan individuel que professionnel.

Selon Alice et all (2011) la gestion des carriéres est « un ensemble d’activités entreprises par
une personne pour introduire, orienter et suivre son cheminement professionnel, en dedans
ou en dehors de [’organisation, de facon a lui permettre de développer pleinement ses
aptitudes, habiletés et compétences » (Alice et all, 2011, p 39).

La revue de la littérature en GRH, met en évidence le réle de l'utilisation des systemes de
gestion et de développement des carrieres, pour 1I’amélioration de la motivation et de
I'engagement professionnel des employés.

En raison du lien supposé entre la gestion des carrieres et le développement de la
performance au travail ; plusieurs auteurs se sont intéressés a la nature de la relation qui
pourrait lier les deux concepts ( Hall,1976 ; Cerdin, 2000 ;Arnold et all, 2020). Et ont indiqué
le role de la gestion des carrieres dans 1’épanouissement et le développement de la
performance des employés. Arnold et all(2020) soulignent que des plans de carriére clairs et
des opportunités de développement favorisent la motivation et I'engagement, ce qui conduit a
une meilleure performance. Hall (1976) a exploré les transitions de carriére et I'importance
d'une gestion proactive des carrieres pour le développement des compétences et la
performance. Cerdin (2000) a publié des recherches sur la gestion des carriéres et le réle
qu'elle joue dans le développement de la performance et de la satisfaction des employés.
Selon lui, les perspectives d'évolution et les récompenses accordées aux employés les
poussent & s'investir davantage dans leur travail, ce qui améliore leur performance.

Ainsi, nous choisissons la variable de la pratique de gestion des carrieres comme variable de

cette étude.
2. Présentation des variables dépendantes (performance individuelle)

Afin de pouvoir exister et survivre dans un environnement incertain et instable, les
entreprises se retrouvent dans I’obligation de maintenir un certain niveau de performance et

de le développer continuellement .Et ce, par 1’accroissement des niveaux d’investissements
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sur le plan productif technique, financier et humain ainsi que 1’amélioration des quantités et
qualités des produits.

Les collaborateurs de 1’organisation sont au centre de la performance sur tous ses plans.
Ainsi nous constatons I’importance de la dimension humaine dans la réalisation de cette
performance a tous ces niveaux, nous nous focaliserons dans le cadre de notre travail sur « la
performance individuelle » et nous retenons la définition de Martory et Crozet(2016), pour
qui « La performance dans le court et le moyen terme s’apprécie toujours a deux niveaux:
L’efficacité, c'est-a-dire le degré d atteinte des objectifs quelques soient les moyens utilisés ;
Defficience, rapport entre les résultats obtenus et les moyens mis en ceuvre pour les obtenir »
(Martory et Crozet, 2016, p173). L'efficacité se rapporte a la mesure dans laquelle les
objectifs fixés sont atteints. Peu importe les méthodes, les processus ou les ressources utilisés,
si les objectifs préétablis sont réalisés avec succes, I’entreprise considére qu'il y a une haute
efficacité. L'efficacité met l'accent sur les résultats finaux et sur la maniere dont ils
correspondent aux objectifs fixés. Il s'agit de déterminer si les actions entreprises ont produit
les effets désirés, ce qui est crucial pour évaluer la pertinence des efforts et des décisions.
L'un des aspects uniques de I'efficacité est que les méthodes, les processus et les ressources
ne sont pas les principaux critéres d'évaluation. Si les objectifs sont atteints, méme si les
moyens utilisés sont différents de ceux prévus initialement, I'action est considérée comme
efficace Martory et Crozet(2016). L'efficience se concentre sur la relation entre les résultats
obtenus et les ressources (temps, argent, personnel, matériaux, etc.) investies pour les obtenir.
Une opération est considérée comme efficiente si elle réussit a maximiser les résultats tout en
minimisant l'utilisation des ressources.

Par ailleurs, de nombreuses études mettent I'accent sur les systemes d'évaluation formels,
mais il existe peu de recherches qui explorent les perceptions individuelles de la performance
et la maniére dont elles sont liées a la motivation et a I'engagement. La performance
individuelle est souvent abordée de maniére unidimensionnelle, en se concentrant
principalement sur les resultats quantitatifs. Cela néeglige la dimension qualitative, les
compeétences comportementales et les contributions non mesurables. De ce fait, nous nous
sommes inspirés aussi du modéle bidimensionnel de (Motowidlo et Borman,
1997 ;Koopmans et al, 2011) qui renferme deux dimensions importantes pour 1’atteinte et la
mesure de la performance individuelle au travail, a savoir : la performance dans la tache et la
performance contextuelle; celles-ci ont été détaillées dans les précedents chapitres

théoriques.
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3. Hypotheéses de recherche

En raison de la richesse documentaire empirique et theorique portant sur le theme de
recherche, et dans le but de bien délimiter le sujet de recherche, nous avons formulé des
hypothéses pour chaque pratique RH suscitée, pour bien orienter notre travail de recherche.
La rédaction d'hypothéses de recherche est cruciale car elle guide I'étude, oriente la
méthodologie, évalue la validité de la théorie et apporte de la clarté aux intentions de
recherche. Ces hypotheses établissent une base solide pour la structure de notre processus de
recherche dans son ensemble.

Afin de faciliter la lecture et la compréhension des hypotheéses, celles-ci seront présentées par
type de pratiques. Ces hypotheses ont été élaborées, principalement sur la base de notre
revue de littérature et nos premiers résultats d’investigation préliminaire sur le terrain.

Ainsi, le nombre d’hypothéses retenues dans le cadre du test de notre modéle de recherche
difféere d’une pratique a une autre, compte tenu de son ampleur et de ses dimensions au sein
de I’entreprise objet de notre étude.

H1 Les pratiques de gestion des ressources humaines mises en ceuvre par la DRH auront
un effet positif sur la performance individuelle des collaborateurs dans des proportions
différentes.

H2 Les indicateurs de la pratique de recrutement auront un effet positif sur les indicateurs
de la performance individuelle des collaborateurs au sein d’organisations a vocation
internationale.

H2.1La préférence des entreprises multinationales (titre prestigieux entreprise) aura
un effet positif sur [/’implication et la prise d’initiative au travail.

H2.2 La préférence des entreprises multinationales (titre prestigieux de [’entreprise)
auraun effet positif sur le sentiment d'appartenance a [’entreprise.

H2.3L 'adéquation entre la formation initiale et le poste d'entrée aura un effet positif
sur le taux d atteinte des objectifs.

H2.4La procédure d’intégration mise en place pour les nouvelles recrues aura un
effet positif sur les attitudes au travail.

H2.5 La procédure d’intégration mise en place pour les nouvelles recrues aura un
effet positif sur la satisfaction des résultats annuels obtenus (travail accompli).

H3.Les indicateurs de la pratique de rémunération auront un effet positif sur les
indicateurs de la performance individuelle des collaborateurs au sein d’organisations a
vocation internationale.

H3.1Une grille de salaire réaliste par rapport au marché du travail et entreprises
concurrentes aura un effet positif sur l’atteinte d objectifs annuels des collaborateurs.
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H3.2Une grille de salaire réaliste par rapport au marché du travail et entreprises
concurrentes aura un effet positif sur la motivation des collaborateurs au travail.

H3.3Une grille de salaire réaliste par rapport au marché du travail et entreprises
concurrentes aura un effet positif sur le dépassement de I'heure de sortie.

H3.4Une grille de salaire réaliste par rapport au marché du travail et entreprises
concurrentes aura un effet positif sur la coopération (le travail en équipe).

H3.5Une grille de salaire réaliste par rapport au marché du travail et entreprises
concurrentes aura un effet positif sur le sens de responsabilité au travail.

H3.6Une grille de salaire réaliste par rapport au marché du travail et entreprises
concurrentes aura un effet positif sur I'engagement au travail.

H3.7Une grille de salaire réaliste par rapport au marché du travail et entreprises
concurrentes aura un effet positif sur le sentimenz d’appartenance a [’entreprise.

H3.8Un salaire net, qualifié de bon par rapport au pouvoir d’achat aura un effet
positif sur le résultat mensuel obtenu.

H3.9 Un salaire net, qualifié de bon par rapport au pouvoir d’achat aura un effet
positif sur ’ambition et la recherche d'opportunités au travail.

H4 Les indicateurs de la pratique de formation auront un effet positif sur les indicateurs de
la performance individuelle des collaborateurs au sein d’organisations a vocation
internationale.

H4.1L adéquation entre [’expression des besoins en formation par les collaborateurs
et le contenu des formations suivies aura un effet positif sur le rapport entre le
résultat mensuel obtenu et le volume horaire.

H4.2L 'adéquation entre [’expression des besoins en formation par les collaborateurs
et le contenu des formations suivies aura un effet positif sur la satisfaction des
résultats annuels obtenus (travail accompli).

H4.3L 'adéquation entre [’expression des besoins en formation par les collaborateurs
et le contenu des formations suivies aura un effet positif sur le sentiment
d'appartenance a [’entreprise.

4.4 La satisfaction a l’égard de la qualité des formations suivies aura un effet positif
sur la motivation des collaborateurs au travail.

4.5 La satisfaction a l’égard de la qualité des formations suivies aura un effet positif
sur le resultat mensuel obtenu.

4.6 La satisfaction a l’égard de la qualité des formations suivies aura un effet positif
sur le résultat annuel obtenu.

H5 Les indicateurs de la pratique de la communication inter- organisationnelle et le
leadership auront un effet positif sur les indicateurs de la performance individuelle des
collaborateurs au sein d’organisations a vocation internationale.
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H5.1La communication des objectifs visés a [’ensemble des employés aura un effet
positif sur les attitudes des collaborateurs au travail.

H5.2 La transmission d’information a temps, a [’ensemble des employés aura un effet
positif sur les attitudes des collaborateurs au travail.

H5.3La communication subordonné-supérieur sur la promotion professionnelle aura
un effet positif sur les attitudes des collaborateurs au travail.

H5.4Un style de leadership participatif, doté d 'une bonne écoute de son équipe aura
un effet positif sur les attitudes des collaborateurs au travail.

H5.5Un style de leadership participatif, doté d 'une bonne écoute de son équipe aura
un effet positif sur la motivation, /’ambition et la recherche d'opportunités au travail.

H6 Les indicateurs de la pratique de I’évaluation de la performance annuelle auront un
effet positif sur les indicateurs de la performance individuelle des collaborateurs au sein
d’organisations a vocation internationale.

H6.1La pertinence des résultats de |’évaluation annuelle aura un effet positif sur
["atteinte des objectifs annuels des collaborateurs.

H6.2La pertinence des résultats de | ’évaluation annuelle aura un effet positif sur le
rapport entre le résultat mensuel obtenu et le volume horaire.

H6.3La pertinence des résultats de |’évaluation annuelle aura un effet positif sur la
satisfaction des résultats annuels obtenus (travail accompli).

H6.4La pertinence des résultats de |’évaluation annuelle aura un effet positif sur le
sentiment d'appartenance a l’entreprise.

H6.5 La pertinence des criteres de [’évaluation annuelle aura un effet positif sur
[’ambition et la recherche d'opportunités au travail.

H6.6 La pertinence des critéres de [’évaluation annuelle aura un effet positif sur la
motivation des collaborateurs au travail.

H7 Les indicateurs de la pratique de la gestion des carriéres auront un effet positif
sur les indicateurs de la performance individuelle des collaborateurs au sein
d’organisations a vocation internationale.

H7.1La fréquence de la promotion professionnelle aura un effet positif sur la
satisfaction des résultats annuels obtenus (travail accompli).

H7.2La fréquence de la promotion professionnelle aura un effet positif sur les
attitudes au travail (sens de responsabilité et engagement).

H7.3 La fréquence de la promotion professionnelle aura un effet positif sur la

motivation au travail.
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H7.4La fréquence de la promotion professionnelle aura un effet positif sur le
sentiment d’appartenance a l’entreprise.

H7.5Le nombre de promotions professionnelles aura un effet positif sur le sens de
responsabilité et d ’engagement au travail.

H7.6Le nombre de promotions professionnelles aura un effet positif sur [ 'implication,
la prise d'initiative et la coopération.

H7.7Le nombre de mobilités internes dans I'entreprise aura un effet positif sur les
attitudes des collaborateurs au travail (sens de responsabilité et engagement).

91



Chapitre 4 : Positionnement Epistémologique et Méthodologique

Section 2 : Positionnement épistéemologique

L’épistémologie, ou la théorie de la connaissance, s'intéresse a la nature a la portée de la
connaissance, a ses présupposes et a ses fondements, ainsi qu'a la fiabilité générale des
exigences de la connaissance. Les fondements épistémologiques en gestion ont évolué avec le
développement des sciences sociales et humaines. Nous présenterons dans ce qui suit les
differents paradigmes épistémologiques et nous préciserons le positionnement choisi pour la
thése.

1. Les différents paradigmes épistémologiques

L’épistémologie, et en se basant sur son étymologie, peut étre décomposée en deux mots
« épistémé » qui se référe au savoir, a la connaissance et « logos » qui signifie, discours et
language. L'épistémologie fait partie de la philosophie des sciences, qui s’intéresse aux

mécanismes de 1’organisation des savoirs. (Fourez, 1988)

En outre, le cadre épistemologique sous entend la nature de la théorie de la connaissance,
I’étude de la connaissance utilisée dans le cadre de la recherche. Selon Harre (1984),
I'épistémologie  définit le cadre théorique de la connaissance et les critéres de sa
construction. Le cadre épistémologique, au sein d'une recherche, constitue la fondation
philosophique et théorique sur laquelle le chercheur construit I'intégralité de sa démarche de
recherche. Il détermine la maniére dont les chercheurs percoivent la réalité, construisent et
interprétent les connaissances, ainsi que les méthodes et les approches de recherche qu'ils
choisissent d'adopter. 1l présente aux chercheurs la philosophie fondamentale qui illumine
leurs choix méthodologiques et leurs interprétations tout au long du processus de recherche.
Cet aspect fondamental de la conception de la recherche a un impact sur la fagon dont les

chercheurs contribuent a I'avancement des connaissances dans leur domaine.

Le choix de la posture épistémologique marque une étape importante dans le processus de
recherche (Allard-Poesi et Perret, 2014). Ainsi, selon Giordano (2003) 1’épistémologie
consiste & déterminer la nature de la réalité, identifier la relation entre le chercheur et 1’objet

de recherche, comprendre le processus de construction de la connaissance.

Nous avancerons, dans ce qui suit, les explications relatives aux différents paradigmes
épistemologiques, adoptés en management et en sciences de gestion, puis nous preciserons le

positionnement épistémologique, choisi pour la thése.
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A T’heure actuelle, dans la pensée ¢épistémologique en sciences humaines et sociales, plus
particulierement, en management et sciences de gestion, il existe trois principales visions
distinctes, de la construction de la connaissance. selon Giordano (2003) pour produire leurs

connaissances, les chercheurs peuvent s’inspirer de trois principaux paradigmes :

1.1 Le paradigme positiviste

La science s’est développée depuis plus de 200 ans, dans un cadre unique qui est le
positiviste qui admet 1’hypothése de I’existence d’un réel tel qu’il est, en lui-méme, ce réel
connaissable est bien distinct du sujet observant, il est indépendant du sujet observé et de
’attention que lui porte le sujet observant. La connaissance recherchée posséde un statut
existentiel. Le chercheur est amené a dévoiler la réalité telle quelle existe et n’agit pas sur la
réalité observée. Le projet de connaissance vise a décrire, expliquer, confirmer la réalité.
Lorsqu'ils adoptent une perspective positiviste, les chercheurs considerent que la réalité
possede un caractére objectif et peut étre observée et mesurée de maniére impartiale. lls
donnent la priorité aux méthodes quantitatives et se lancent dans la quéte de lois générales et
de régularités inhérentes aux phénomeénes étudiés. Cette approche cherche a établir des
relations de cause a effet et a trouver des modeles prédictifs en se basant sur des données
empiriques.

Les chercheurs positivistes mettent en avant lI'importance de l'observation directe et de
I'expérience empirique. lls croient que la connaissance découle principalement de ce qui peut
étre observé, mesuré et vérifieé de maniére objective. lls privilégient les méthodes de
recherche quantitatives, telles que les sondages, les expérimentations et les analyses
statistiques. Les données numériques sont considérées comme plus fiables et objectives pour
établir des relations et déduire des conclusions (Comte,1972). Les hypothéses et les théories
sont soumises a des tests rigoureux pour déterminer leur validité. Le positivisme accorde une
grande importance a la falsifiabilité, c'est-a-dire a la possibilité de réfuter ou de rejeter une
hypothese si les preuves empiriques ne la confirment pas. Les positivistes reconnaissent que
la perception humaine peut étre limitée et influencée par des facteurs tels que la subjectivité
et I'erreur. C'est pourquoi ils se tournent vers des méthodes et des approches rigoureuses pour
minimiser ces biais. Et cherchent a découvrir des lois générales qui s'appliquent a un large

éventail de situations (Popper,2007).
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1.2 Le paradigme constructiviste

Le cadre constructiviste pragmatique, postule que ; le chercheur ne connait, que son
expérience du réel, il ne sait pas, s’il existe un réel tel qu’il est, en lui-méme, parce qu’il ne
connait que ce qu’il pergoit a travers ses sens. Le chercheur construit des interprétations et/ou
des projets avec les acteurs. Le projet de connaissance est mené pour construire une réalité
et/ou un phénomene.

Dans une approche constructiviste, les chercheurs reconnaissent que la réalité est construite
socialement et culturellement. Ils s'intéressent aux interprétations subjectives et aux
expériences individuelles. Souvent, ils optent pour l'utilisation de méthodes qualitatives,
telles que les entretiens en profondeur, les récits de vie, I'observation participante et l'analyse
de discours pour explorer en détail les interprétations et les significations attribuées par les
individus a leurs expériences (Piaget et Inhelder ,1966).

Ainsi, ils adoptent une vision de la réalité comme étant le résultat de processus sociaux et
culturels. lls reconnaissent que la perception de la réalité est influencée par des facteurs tels
que les normes sociales, les valeurs culturelles et les interactions sociales. Plutét que de
considérer la réalitt comme quelque chose d'objectif et de préexistant, les chercheurs
constructivistes considerent que la réalité est co-construite par les individus et les groupes au
sein de leur contexte socioculturel.

Cette orientation méthodologique permet aux chercheurs de plonger plus profondément dans
les perspectives individuelles, de contextualiser les phénomeénes dans leurs environnements
sociaux et culturels, et de capturer les nuances et les variations inhérentes aux interprétations
subjectives. (Vygotsky,2003).

L'approche constructiviste met en lumiére I'importance des interprétations subjectives dans la
compréhension de la réalité. Les chercheurs s'intéressent aux différentes perspectives
individuelles et a la maniére dont les individus donnent du sens a leur monde. lls
reconnaissent que les expériences individuelles et les constructions de sens peuvent varier en
fonction de facteurs tels que [I'histoire personnelle, la culture, le contexte social et les
interactions sociales (_Bruner ,1996).

En somme, I'approche constructiviste propose une maniere de percevoir la reéalité qui met
I'accent sur la subjectivité, la diversité des interprétations et la construction sociale de la
connaissance. Les chercheurs s'efforcent de capturer la complexité de ces processus en
utilisant des méthodes qualitatives qui permettent une exploration approfondie des

experiences individuelles et de leur contexte socioculturel.
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1.3 Le paradigme interprétativiste

Dans ce courant, la realité est contextuelle, elle n’existe pas en dehors de son contexte et se
présente sous forme de phénomene, ou le chercheur s’implique pour pouvoir cerner les
facettes du phénomene. Qualifiée de subjective et relative ; la réalité dépend du sujet qui
I’observe. Le chercheur interprete les faits et les dires des acteurs qui eux-mémes interpretent
I’objet de la recherche. Le but de la recherche est de comprendre les constructions du sens
que les acteurs effectuent en situation. Le projet de connaissance consiste a comprendre les
représentations d’acteurs.

Les chercheurs interprétativistes, mettent I'accent sur la compréhension des significations et
des contextes sociaux. lls s'efforcent d'interpréter les actions et les comportements en
recourant a des approches qualitatives et a des méthodes d'analyse de discours
Clifford(1973).

Lorsque les chercheurs adoptent une perspective interprétativiste, ils adoptent une approche
qui se focalise sur la compréhension approfondie des significations et des contextes sociaux
qui entourent les phénomenes étudiés. Weber (1905) a développé des concepts clés tels que la
compréhension et I'idée que; les actions humaines doivent étre interprétées dans leur
contexte culturel et social. Cette approche reconnait que la réalité est multiple et complexe, et
qu'elle est faconnée par les expériences individuelles, les interactions sociales et les cadres
culturels. Les chercheurs interprétativistes sont particulierement intéressés par la maniere
dont les individus attribuent des significations & leurs expériences et a leur environnement.
Plutét que de chercher a établir des lois générales ou a prédire des comportements, ils
s'efforcent de capturer la richesse des interprétations subjectives. Pour ce faire, ils utilisent
des approches qualitatives qui permettent d'explorer en profondeur les motivations, les
perceptions et les points de vue des personnes impliquées.

Dans une perspective interprétativiste, la recherche se concentre souvent sur la
compréhension des processus sociaux et des interactions. Les chercheurs cherchent a saisir
les dynamiques sociales, les relations de pouvoir, les normes culturelles et les contextes
historiques qui influencent les actions et les comportements. Cela implique une immersion
profonde dans le terrain et une proximité avec les participants pour obtenir des perspectives
riches et nuancées. Becker(1985) a exploré comment les étiquettes sociales et les stéréotypes
influencent les comportements et les identités individuelles. A travers I'étude de la déviance et
de la marginalité. Becker a introduit la notion d"'outsiders” pour désigner ceux qui sont
pergus comme déviants ou en marge de la société, en raison de comportements, d'attitudes ou

d'appartenances jugés non conformes aux normes sociales.
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En résumé, I'approche interprétativiste met en avant la complexité des significations et des
contextes sociaux. Elle privilégie la compréhension profonde des expériences individuelles et
des interactions sociales, en utilisant des méthodes qualitatives et des analyses de discours
pour capturer la multiplicité des points de vue et des interprétations.

En sciences de gestion et sciences humaines ; le paradigme post positiviste s’ajoute aux trois
paradigmes cités plus-haut.

Dans le tableau n° 03, ci-aprés, les quatre modeéles ainsi que leurs principales hypothéses sont
mis en évidence avec plus de précisions sur : le réalisme scientifique et le réalisme critique
(aménagé) du paradigme poste positivisme, et le constructivisme pragmatique et le

constructivisme critique.

Le réalisme scientifique soutient que les entités et les phénomenes étudiés par la science
existent indépendamment des nos perceptions et de nos observations. En d'autres termes, les
réalistes scientifiques croient que la réalité existe objectivement et que la science vise a
découvrir cette réalité objective. Le réalisme critique aménagé, également connu sous le nom
de réalisme critique modifié ou réalisme critique transformateur, est une perspective
philosophique qui s'inspire du réalisme scientifique tout en reconnaissant les limitations et les
influences sociales sur la perception de la réalité. Cette approche prend en compte les aspects
sociaux, culturels et historiques qui faconnent la compréhension de la réalité, tout en
maintenant la conviction que la réalité existe indépendamment de nos perceptions. (Bouyzem
et Meriouh;2017)

Le constructivisme pragmatique est une perspective épistémologique qui combine des
éléments du constructivisme et du pragmatisme. Cette approche met l'accent sur la
construction active des connaissances par les individus tout en tenant compte du role pratique
et fonctionnel de ces connaissances dans la résolution de problemes réels. En d'autres termes,
le constructivisme pragmatique considére que la construction de la connaissance est
influencée par l'interaction entre les individus et leur environnement, et que cette
connaissance est orientée vers l'action pratique. Par ailleurs ; Le constructivisme critique est
une perspective épistémologique qui met I'accent sur la fagon dont les connaissances sont
construites socialement et culturellement, tout en examinant de maniére critique les structures
de pouvoir, les inégalites et les processus de domination qui influencent la construction de
ces connaissances. Le constructivisme critique vise a remettre en question les normes et les
croyances prédominantes, ainsi qu'a promouvoir une compréhension plus profonde et plus

équitable du monde.
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Tableau 04 : Synthése des principes fondateurs des paradigmes épistémologiques

Le positivisme

Le post- positivisme

Le constructivisme

‘ L’interprétativisme

Le réalisme scientifique

Le realisme critique
(aménage)

Le constructivisme
pragmatique

Le constructivisme
critique

H1 : I’existence d’un réel
indépendant de I’intérét et de
’attention que peut lui porter
un chercheur.

H2 : Une démarche
scientifique positiviste
permet, en observant les faits
de  maniere  empirique,

d’établir des lois invariables
décrivant des relations
immuables entre des faits
observables et mesurables
scientifiquement.

H3 : le chercheur doit se
placer en position
d’extériorité par rapport au
phénomeéne étudié

H1 : L’existence d’un monde
indépendant de ce qui est
percu et des représentations
qu’on peut en avoir,

H2 : la connaissance produite
ne pourra jamais étre certaine,
ce qui entre en contradiction

H3 : les dispositifs ayant testé
la vérité de certaines
connaissances sont faillibles.
Ce qui fait que les
connaissances élaborées
peuvent donc étre remises en
cause a tout instant par de
nouvelles preuves.

H4 : Des théories ayant pour
intention d’expliquer des
phénomenes observables
peuvent s’appuyer de maniere
appropriée sur des concepts
non observables

H1 : le réel a un ordre
propre inhérent,
stratifie en trois
domaines :

le réel empirique, le
réel actualisé et le réel
profond.

H2 : ce qui est
connaissable est le
réel empirique, c’est
a-dire I’ensemble des
perceptions humaines
d’événements.

H1 : ce qui est
connaissable, c¢’est
I’expérience humaine
de relations de
résistance percue aux
actions menées.

H2 : dans la
connaissance, il y a
interdépendance
entre le sujet
connaissant et ce
qu’il étudie H3 : le
projet de connaitre
un certain réel
influence la maniére
dont on en fait
I’expérience, et donc
la connaissance que
I’on en développe.

H1 : I’inséparabilité
dans le processus de
connaissance entre le
sujet connaissant et ce
qu’il cherche a
connaitre.

H2 : dans le processus
de connaissance, le
sujet connaissant ne
peut pas échapper a son
humanité : sa
subjectivité et ses
valeurs jouent
inévitablement un réle
dans le processus.

H3 : la réalité est
relative, multiple,
socialement construite,
et n’est pas gouvernée
par des lois naturelles,
causales ou d’autres
sortes.

H1 : est considéré comme
connaissable est
I’expérience vécue

H2 : la connaissance qu’un
sujet développe d’une
situation est liée
inséparablement a la fois a
la situation et au sujet qui en
fait I’expérience.

H3 : le pouvoir constitutif
de I’intention dans
I’expérience du monde, et
donc dans la construction de
connaissances

H4:refus de I’hypothéese
d’existence d’un réel
objectif indépendant de
I’observateur
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2. Positionnement épistémologique de la thése

La détermination de notre positionnement épistémologique nous a clarifié la maniére dont
nous percevons la réalité, ainsi, nous a aidé a aligner nos choix conceptuels et
méthodologiques.

Sur le plan épistémologique, ce travail repose sur « Le paradigme post-positiviste ». Le
courant du post-positivisme s’est développé a partir des années 1960, en réaction aux
limitations et aux critiques du positivisme. Les chercheurs et les philosophes ont remis en
question certaines croyances fondamentales du positivisme ; notamment son accentuation sur
I’objectivit¢ absolue et la possibilité de parvenir & des connaissances certaines et
indiscutables.

Selon le paradigme « post-positivisme » sous le principe du réalisme critique; la réalité est
considérée comme multiple, subjective et construite mentalement. Ce paradigme recherche la
veérité et les preuves qui sont valides et fiables en termes de phénomeénes, et non en termes de
géneéralisation (Cherkaoui et al,2016). Les penseurs post-positivistes se concentrent sur
I'établissement et la recherche des preuves qui sont valides et fiables en termes d'existence de
phénomeénes plutbt que de généralisation. Cela s'oppose a I'approche positiviste qui consiste a
prétendre a une vérité absolue en établissant des généralisations et des lois.

Le post-positivisme est fondé sur une ontologie critico-réaliste suppose donc, que la réalité
est multiple, subjective et construite mentalement par les individus. Contrairement au
positivisme traditionnel qui tend a simplifier la réalité en termes de lois et de relations
causales; le post positivisme reconnait les limites de la connaissance scientifique et accepte la
complexité et les multiples facettes des phénomeénes observés (Guba et Lincoln,1994).

Les chercheurs qui effectuent leurs travaux dans le cadre du paradigme post-positiviste
suivent une ontologie critique-réaliste, impliquant que toute connaissance est imparfaite d'une
maniére ou d'une autre (Kuhn,1962). Cela signifie qu’aux yeux des chercheurs post-
positivistes, la réalité existe bel et bien mais ne peut jamais étre entierement comprise.
L'objectivité est reconnue comme un idéal qui ne peut jamais étre atteint, et la recherche est
menée avec une plus grande conscience de la subjectivité.

Les chercheurs post-positivistes admettent que toutes les observations sont influencées par
des facteurs subjectifs et que la connaissance scientifique est toujours sujette a révision. Ils
reconnaissent que la perception et I’interprétation des phénomenes sont influencées par des
facteurs subjectifs tels que la culture, les valeurs personnelles et les contextes historiques.

Pour cette raison, les post-positivistes affirment que la réalité objective telle que proposée par
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la philosophie positiviste ne peut étre considerée que comme un aspect ou une dimension de
la réalité, l'accent étant mis sur le contexte et le but de la recherche.
Le choix du paradigme post-positiviste pour notre thése portant sur la relation entre la
performance individuelle et les pratiques de gestion des ressources humaines (GRH) au sein
d’entreprises multinationales installées en Algérie, peut étre justifié de diverses maniéres.
Parmi les raisons qui sous-tendent la pertinence de ce paradigme pour notre étude, nous
pouvons citer :
> la complexité des phénomeénes : Le lien entre la performance individuelle et les
pratiques de GRH est influencé par une multitude de facteurs, contextes et
interprétations individuelles. Le paradigme post-positiviste permet d'appréhender
cette complexité en encourageant une analyse en profondeur et en tenant compte de
multiples perspectives.
> la subjectivité et I’interprétation : Les approches post-positivistes reconnaissent que
les individus accordent des significations et interpretent les événements en fonction de
leurs expériences et de leur contexte. Les pratiques de GRH peuvent étre percues
différemment par les employés. Le paradigme post-positiviste nous offre la possibilité
d'explorer ces interprétations subjectives.
> larecherche contextuelle: Notre recherche se penche sur les pratiques de GRH au sein
d'une entreprise multinationale. Le paradigme post-positiviste se préte a I'étude de la
maniére dont ces pratiques sont influencées par les structures, la culture et les
interactions sociales au sein de I'organisation.
> Tutilisation des méthodes de recherche variées : En adoptant le paradigme post-
positiviste, nous avons la flexibilité d'utiliser un éventail de méthodes de recherche,
tant qualitatives que quantitatives. Cette approche nous permettra de recueillir des
données riches et diversifiées, comprenant des récits d'expériences individuelles ainsi
que des données quantifiables pour obtenir une image compléte™®. Le post positivisme
est un paradigme utile pour les chercheurs qui conservent un intérét pour certains
aspects du positivisme, tels que la quantification, mais qui souhaitent integrer des
préoccupations interprétativistes autour de la subjectivité et du sens, et qui

s'intéressent a la combinaison pragmatique de méthodes qualitatives et quantitatives.

“ Pour notre étude, il s’agit d’une approche mixte ; I’approche qualitative, d*un coté, reposant sur I’analyse des
entretiens et I’approche quantitative, de I’autre coté, s’appuyant principalement sur les résultats du questionnaire
distribué aux employés et traités sous le logiciel SPSS.
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> 1’exploration conceptuelle : L'approche post-positiviste permet de générer des idées
nouvelles et contextualisées et offre aux chercheurs l'opportunité de contribuer a la
création de théories contextualisées et spécifiques a leur domaine d'étude, plutét que

de chercher a établir des généralisations universelles.

Ce paradigme peut nous garantir, une approche souple pour examiner les aspects complexes
des ressources humaines en reconnaissant la subjectivité humaine. En outre, il est souvent
adopté pour appréhender les phénoménes sociaux « Les phénomenes sociaux existent non
seulement dans les esprits mais aussi dans le monde réel et qu’on peut découvrir entre eux,

quelques relations Iégitimes et raisonnablement stables » (Huberman et Miles , 1991, p. 31).

Le positionnement épistémologique d'un chercheur détermine ses choix méthodologiques, ces
derniers, éclairent a leur tour, les méthodes de recherche a adopter et aussi les connaissances
a produire. Les choix méthodologiques sont influencés par la posture épistémologique, car ils
refletent la maniére de percevoir la réalité et la connaissance.

Dans les prochaines sections, seront exposés et présentés nos choix méthodologiques avec la
détermination des objectifs et des outils utilisés, pour chaque phase de la recherche.
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Section 3 : Positionnement et choix méthodologiques

1. Mode de raisonnement : explorer et tester
Le raisonnement est la capacité d'évaluer les objets de recherche de maniére rationnelle en
appliquant la logique sur la base d'informations nouvelles ou déja existantes, lors de la prise

d'une décision, de la résolution d'un probléme et/ou de 1’observation d’un phénomeéne.

Selon Petit et Durieux (2007), I’exploration et le test, représentent les deux catégories
d’approches de recherche, souvent associ¢es a des outils différents et fonctionnent dans des
logiques différentes « Explorer en management consiste a découvrir ou approfondir une
structure ou un fonctionnement pour servir deux grands objectifs: la recherche de
[’explication (et de la prédiction) et la recherche d’une compréhension » (Petit et Durieux,
2007,p 60).

La recherche exploratoire est définie comme une recherche utilisée pour étudier un probléme
qui n'est pas clairement défini. Elle est menée pour mieux comprendre le probleme existant,

mais ne fournit pas de résultats concluants.

Pour ce type de recherche, le chercheur part d'une idée générale et utilise cette recherche
comme un moyen d'identifier les questions qui peuvent étre au centre des recherches futures.
Un aspect important ici est que le chercheur doit étre prét a changer d'orientation en fonction
de la révélation de nouvelles données ou de nouvelles idées. Une telle recherche est
généralement menée lorsque le probléme est a un stade préliminaire. Elle est souvent appelée
approche de la théorie fondée ou recherche interprétative, car elle permet de répondre a des

questions telles que le quoi, le pourquoi et le comment ?

L’¢étude confirmatoire, appelée aussi voie de test, ou de vérification, représente une voie de
recherche dans laquelle, le chercheur démarre d’un modéle ou d’une théorie existante. Et suit
un processus dans lequel, 1’objet théorique est confronté a la réalité. « Tester est ['ensemble
des opérations par lesquelles le chercheur met a [’épreuve de la réalité un ou des objets
théoriques ou méthodologiques. L objectif est de produire une explication par [’évaluation de
la pertinence d’'une hypothése, d’'un modéle ou d’une théorie dans un but d’explication »
(Petit et Durieux, 2007,p 60).

Pour notre part, les deux voies de recherches suscitées ont été adoptées, 1’exploration
théorique était la premiere voie de recherche prise, ou nous sommes d’abord, partis d'une idée
générale sur le sujet de recherche, et nous avons ensuite exploré la revue de littérature

managériale abondante sur le theme et sur la méthodologie (management, GRH,
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performance, entreprises multinationales, méthodologie de recherche en sciences de
gestion..). Cette phase d’exploration théorique nous a permis d’aller sur le terrain avec plus
de compréhension et de maitrise des concepts théoriques. Et était la principale source de la
formulation des premicres d’hypothéses de notre recherche.

L’exploration empirique, a renfermé des entretiens et des discutions qualitatives, menées
avec des spécialistes dans le domaine de la GRH, qui nous ont servi de base, pour cerner
notre sujet de recherche, confirmer sa pertinence et formuler notre problématique avec plus
de précision.

Nous avons egalement mené quelques entretiens avec les managers, sur le terrain d’étude afin
de découvrir 'entreprise a observer, d’analyser et d’adapter le sujet a son contexte. Les
résultats obtenus de cette étape, nous ont permis d’affiner encore plus nos hypothéses de
recherche. Par ailleurs, celles-ci étaient confrontées a plusieurs reprises a la réalité du terrain

et aux théories mobilisées dans le cadre théorique et conceptuel de ce travail.

2. Démarche hypothético-déductive

La démarche hypothético-déductive est une approche méthodologique largement utilisée dans
la recherche scientifique et la résolution de problemes. Elle repose sur la formulation
d'hypothéses, leur test a travers des expériences ou des observations, et I'évaluation des
résultats pour déterminer si les hypotheses sont confirmées, réfutées ou nécessitent d'étre
ajustees.

Ce travail s’inscrit donc, dans une démarche hypothético-déductive. Dans laquelle nous
testons un ensemble d’hypothéses fondées principalement sur la revue de littérature et les
travaux préliminaires sur le terrain. « Concretement, lorsqu’il entreprend une démarche de
test, le chercheur utilise la démarche hypothético-déductive » (Petit et Durieux, 2007,p 75) .
Cette méthode part généralement du principe que les théories bien formées sont des
hypothéses destinées a expliquer un ensemble de données observables. Ces hypothéses,
cependant, ne peuvent étre établies de maniére concluante tant que les conséquences qui en
découlent logiquement ne sont pas vérifiées par des observations et des expériences
supplémentaires. La méthode traite la théorie comme un systeme déductif dans lequel les
phenomenes empiriques particuliers sont expliqués en les rapportant a des principes géneraux
et a des définitions. Le raisonnement déductif utilise la logique formelle et les observations
pour prouver une théorie ou une hypothese. Dans le raisonnement déductif, le chercheur part

d'une hypothése, puis fait des observations ou des réflexions rationnelles pour valider ou
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réfuter cette hypothése. Les résultats du raisonnement déductif ont généralement une
certitude logique.

Aprés avoir formulé et finalisé les hypotheses de la présente recherche, nous avons formulé
notre questionnaire, dans le but de tester quantitativement, les hypotheses finalement
retenues. Le questionnaire a ét¢ administré a un échantillon d’employés Algériens, travaillant
dans une entreprise multinationale installée en Algérie, relevant du secteur des
télécommunications, embauchant plus de 3000 employés Algériens. Et exerce son activité en
Algérie depuis 2005. 11 s’agit bien de 1’entreprise « Ooredoo Algérie ». Une entreprise, leader
des technologies de communication mobiles, et la seule entreprise multinationale du
secteur apres le rachat de la totalité des actions du groupe VEON détenues dans Djezzy par le
Fonds national d'investissement (FNI) et la prise de contréle de 100% du capital de la
Société .

Cette recherche utilise donc une analyse d'étude de cas, basée sur un travail de recherche
effectué dans une filiale de multinationale opérant en Algérie. Yin (1981) considere les
études de cas comme une stratégie de recherche fiable permettant une perspective plus large
de la collecte et de lI'analyse des données, qui peut combiner des données quantitatives et
qualitatives, sans restriction sur l'utilisation de l'une ou l'autre. « La force de cette stratégie
réside dans la possibilité d'analyser un phénoméne contemporain dans son contexte réel, en
particulier lorsque, les frontieres entre le phénomene et le contexte ne sont pas clairement
évidentes » (Yin, 1981, p. 59). Ainsi, nous ne pouvons pas isoler la performance individuelle
de son contexte organisationnel ou environnemental.

Selon Yin (1981) I’étude de cas représente une investigation empirique, qui se situe dans un
contexte réel et traite un probléme contemporain, loin d’étre une expérimentation. Les études
de cas, sont congues pour faire ressortir les détails du point de vue des participants en
utilisant de multiples sources de données.

En outre, cette étude de cas sert d'outil exploratoire préliminaire pour identifier les pratiques a
haute performance et analyser leurs effets sur la performance individuelle au travail. Ce choix
est en accord avec I'étude de Yin (1981) qui souligne que l'utilisation de la méthode de I'étude
de cas est limitée par l'identification de facteurs hautement significatifs ayant un impact sur le

phénomene étudié.
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3. Approche mixte qualitative-quantitative

L'approche mixte qualitative-quantitative est une méthode de recherche qui combine a la fois
des méthodes qualitatives et quantitatives dans une étude pour obtenir une compréhension
plus compléte et approfondie d'un phénomeéne ou d'une question de recherche. Cette approche
cherche a capitaliser sur les forces des deux approches en intégrant des données qualitatives
(descriptions, récits, observations) et des données quantitatives (mesures numeriques,

statistiques) pour répondre a des questions de recherche complexes.

Le terme « Approche mixte » s'est imposé comme un terme générique s'appliquant a presque
toutes les situations ou, plus d'une approche méthodologique est utilisée dans le cadre d'un
projet de recherche. Presque toutes les situations ; ou plus d'une approche méthodologique est
utilisée en combinaison avec une autre, impliquant généralement, mais pas essentiellement,
une combinaison d'au moins quelques éléments tirés de chacune des approches qualitatives et

quantitatives de la recherche.

Comme la recherche en managements s’intéresse a plusieurs problématiques liées a
I’entreprise, qui S'appuient sur de nombreuses postures théoriques issues de diverses
disciplines, et se caractérisent par des investigations impliquant de multiples niveaux
d'analyse, il est avantageux de combiner les forces complémentaires des approches

quantitatives et qualitatives (Thiétart, 2007).

Lorsque les mesures minutieuses et les outils statistiques sont combinés aux études
qualitatives (avec une compréhension approfondie et crédible des contextes complexes du
monde réel); le chercheur dispose d'une approche mixte trés puissante (Miles et Huberman,
2003).

Les sciences sociales sont dominées par deux approches de recherche différentes et
partiellement contradictoires, généralement appelées recherche qualitative et quantitative. Ces
deux approches different dans leur conception de la réalité sociale, de la maniére d'acquérir
des connaissances et de mener des recherches. La recherche qualitative se préoccupe de la
maniere,« comment les choses se passent ? » et s'appuie sur des études de cas, des groupes de
discussion et des entretiens semi-structurés. Les données qualitatives sont analysées de
maniére a extraire des thémes, des modéles ou des tendances. Les chercheurs examinent les
descriptions et les récits pour comprendre les expériences, les perceptions et les contextes des

participants.
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En revanche, la recherche quantitative utilise des systemes de mesure prédéterminés, tels que
des enquétes a questions fermées, des tests psychomeétriques, et s'interroge sur « ce qui se
passe et pourquoi les choses se passent ? ». Les données quantitatives sont analysées a l'aide
de techniques statistiques pour identifier des tendances, des relations et des modeles
numériques. Les chercheurs utilisent des méthodes quantitatives pour évaluer la fréquence, la
corrélation, la distribution et la signification statistique des donneées.

L'approche mixte qualitative-quantitative offre plusieurs avantages, notamment la possibilité
de trianguler les résultats pour renforcer la validite, la capacité a fournir une perspective plus
riche et holistique sur un sujet et la flexibilité pour explorer des questions de recherche
complexes et multidimensionnelles.

En se fondant sur les arguments précédemment évoqués et en tenant compte du contexte de
1’étude, nous avons eu recours aux deux approches : quantitative et qualitative. En effet, la
réalisation de ce travail a nécessité la réalisation des entretiens semi directifs menés aupres
des managers de la DRH de I’entreprise Ooredoo Algérie pour mener notre étude qualitative.
Qui ont étaient analysés a 1’aide de la technique du « Schéma Actanciel ». Le questionnaire a
été le principal outil de test qui nous a permis de mener notre étude quantitative, de

verifier statistiguement les hypothéses préalablement produites.

4. Mesure des concepts

La validité de contenu, également connue sous le nom de validité de la représentation ou
validité sémantique, fait référence a la mesure dans laquelle un instrument, un questionnaire,
un test ou une échelle de mesure capture de maniere compléte et précise le domaine ou le
concept qu'il est censé évaluer. En d'autres termes, la validité de contenu évalue si I'ensemble
des éléments inclus dans l'instrument couvre de maniére adéquate et représentative le contenu
de la variable a mesurer. (Thiétart, 2007).

La validité de contenu, fait référence a la mesure dans laquelle une mesure représente tous
les aspects important et concrets d'une donnée (Lawshe, 1975). Nous sommes conscients que,
la réponse a la problematique et les objectifs de la présente étude, requiérent une validité de
contenu. Nous estimons avoir atteint le niveau de validité de contenu recommandé grace a la
revue de la littérature effectuée et exposée dans les précédents chapitres, les résultats des
entretiens semi-structurés avec les chefs de services RH, le pré-test du questionnaire et
I’analyse documentaire nous ont permis de mesurer les concepts de la thése. Cette phase s'est
avérée bénéfique, car elle nous a permis de vérifier la pertinence et la représentativité des

éléments inclus par rapport aux concepts. De plus, elle nous a offert I'opportunité d'ajuster et
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d'ameéliorer certains instruments de mesure. La validité de contenu est particulierement
importante pour s'assurer que les instruments de mesure refletent de maniere précise les
concepts étudiés. Ainsi, via une approche hypothético-déductive, I’opérationnalisation des
concepts a nécessité trois niveaux de mesure ; ’identification des concepts, la délimitation

des dimensions et le choix d’indicateurs.

4.1 Mesure des pratiques RH

Compte tenu de 1’objectif que nous nous sommes fixés, nous avons choisi d’étudier I’effet de

SiX pratiques présentes et déployées dans la plupart d’entreprises a savoir : Le recrutement, la

rémunération, la formation, la communication et le leadership, la gestion des carriéres et

I’évaluation de la performance individuelle.

Le tableau n°04, illustre I’opérationnalisation du concept des pratiques de gestion des

ressources humaines qui a été effectuée comme suit :

= Concepts: Le recrutement, la rémunération, la formation, la communication et le
leadership, la gestion des carrieres et 1’évaluation de la performance individuelle.

= Dimensions : Marque Employeur, procédure d’intégration, grille de salaire, salaire net
besoins en formation, communication des objectifs, transmission d’informations,
communication subordonné-supérieur, leadership, résultats de 1’évaluation annuelle,
promotion professionnelle, mobilité interne.

» Indicateurs :La préférence des entreprises multinationales (titre prestigieux de
I’entreprise), I’adéquation entre la formation initiale et le poste d'entrée, la procédure
d’intégration mise en place pour les nouvelles recrues, la grille de salaire par rapport au
marché du travail et entreprises concurrentes, les alaire net / pouvoir d’achat, 1’adéquation
entre le besoin en formation exprimé avant et le contenu de la formation, étre au courant
des objectifs visés et la réception d’informations a temps, communication (promotion
professionnelle) subordonné-supérieur, le responsable hiérarchique, pertinence des
résultats de I’évaluation annuelle (Subjectifs/ Objectifs),fréquence de la promotion
professionnelle (fréquente, lente, rare) , nombre de promotions, nombre de mobilités

internes.
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Tableau 05: Mesure du concept « pratiques de gestion des ressources humainess»

Concept Dimension Indicateur

= La préférence des entreprises

multinationales (titre prestigieux de
Le recrutement I’entreprise)

" Marque Employeur = [’adéquation entre la formation

= Procédure d’intégration initiale et le poste d'entrée
® La procédure d’intégration mise en
place pour les nouvelles recrues

= Grille de salaire par rapport au

= Grille de salaire marché du travail et entreprises

La remunération ' concurrentes
* Salaire Net ® Salaire Net / Pouvoir d’achat

La formation = Adéquation entre le besoin en
= Besoins en formation formation exprimé avant et le contenu

= Qualité de formation de la formation

® Satisfaction qualité de formation

= Communication des objectifs = Etre au courant des objectifs visés
La communication interne = Transmission d’informations = Réception informations & temps
L = Communication subordonné- | = Communication (promotion
organisationnelle et le supérieur professionnelle) subordonné-supérieur
leadership
= | eadership " Le responsable hiérarchique
® Résultats de 1’évaluation annuelle ® Pertinence des résultats de
. . . . I’évaluati 11 Subjectifs/
L’évaluation de la performance | ® Critéres de I’évaluation annuelle OZZ‘C‘;;SI)"“ annuelle  (Subj

® Pertinence  des  crittres  de
I’évaluation  annuelle  (Subjectifs/
Objectifs)

® Promotion professionnelle ® Fréquence de la  promotion
professionnelle (fréquente, lente, rare)
= Nombre de promotions

La gestion des carriéres Mobilité interne

= Nombre de mobilités internes.

Source : élaboré par nous- mémes

4.2 Mesure de la performance individuelle

L'argument le plus courant contre la mesure des concepts relevant du champ de la
performance est qu'ils sont difficiles a mesurer et/ou a cerner en raison de I'ambiguité et de la
relativité de ce concept. Toutefois, cela ne devrait pas étre une raison pour ne pas le faire. A
notre sens, une telle mesure est réalisable.

Avant de procéder a la mesure du concept, il nous semble important de mettre au clair les

constatations et actions qui fondent cette mesure :
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1. Pour opérationnaliser notre concept de « Performance Individuelle », nous avons choisi
d'utiliser des mesures basees sur les comportements et les perceptions. Cette décision
découle de la nature qualitative des données issues des bilans sociaux individualisés et des
rapports d'évaluation de la performance individuelle, ainsi que de la difficulté d'acceés a ces
données. En effet, selon Guest (1997), en lI'absence de données quantitatives, le chercheur
peut opter pour des mesures de comportements et de perceptions. Selon Venkatraman
(1989) , cité par (Croteau, Bergeron, et Raymond, 2000) les résultats issus de la collecte
des données factuelles sont semblables aux résultats des données collectées a partir d’une
évaluation perceptuelle.

2. La nature méme du concept de performance, combinée a I'absence d'une définition
précise, rend difficile I'établissement d'indicateurs universellement applicables dans tous
les contextes spatio-temporels « Il n’y a pas de définition universelle, globale de la
performance et il est inutile d’en chercher une; la question de la performance est une
question de jugement de valeur, il est donc inutile d’en poursuivre la définition
objective » (Ndi Zambo, 2001, p. 19). De ce fait, nous avons entrepris de développer
notre propre ensemble d'indicateurs pour mesurer le concept, en nous appuyant
principalement sur notre revue de littérature ainsi que sur les travaux empiriques
précédents.

Ainsi, d’autres auteurs comme Carric¢re et Barrette (2005), Huselid (1995) et Boulianne
(2000) appuient l'utilisation de ce qu'on appelle des mesures « subjectives» en cas
d’absence de mesures authentiques et objectives.

3. Nous avons été confrontés a la difficulté de répertorier tous les indicateurs qui
opérationnalisent le concept de « performance individuelle », ou de faire le choix de se
concentrer sur les plus pertinents. La littérature managériale dans le domaine de la gestion
des ressources humaines offre une abondance et une diversité d'indicateurs en la matiere.
« Il n’y a pas de limites a la liste des criteres, et il est impossible d’établir dans I’abstrait
les plus importants. » (Ndi Zambo, 2001, p. 19)

Les constatations mentionnées précédemment, et le cadre théorique développé dans le

chapitre précédent ; nous ont conduit a opérationnaliser le concept de la performance

individuelle, tel qu’indiqué dans la figure n° 06, ci-dessous :
= Concept : performance individuelle.
= Dimensions : efficacité et efficience
= |ndicateurs :

= Atteinte des objectifs annuels (Peter Drucker, 1943),
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= Résultats annuels obtenus (travail accompli) (Martory et Crozet, 2016 ;

Motowidlo et Borman, 1997 ;Koopmans et al, 2011)

» Rapport entre le résultat mensuel obtenu et le volume horaire (Martory et
Crozet, 2016 ; Motowidlo et Borman, 1997 ; Koopmans et al, 2011)

» Implication et la prise d’initiative au travail (Thévenet, 2002).

= Sentiment d'appartenance a ’entreprise (Tremblay, Guay et Simard, 2000)

= Motivation au travail ( Maslow,1954 ; Huselid ,1995)

= Ambition et la recherche d'opportunités (Lévy-Leboyer,1971; Valmorin et
Loarer,2019)
= Attitudes au travail : sens de responsabilité, engagement et prise d'initiative et

coopération. (Dillon ,1992 ; Dessler, 1999)

Figure 06 : Mesure de la performance individuelle
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Section 4 : Collecte des données

1. Outils de collecte des données

Pour mener & bien cette étude, nous avons utilise plusieurs techniques d'investigation, dont
I'entretien, le questionnaire, I'observation sur site, ainsi que lI'analyse des documents internes

de I'entreprise auxquels nous avons eu acces.
1.1 L’entretien

L'entretien est un outil de collecte des données qualitatives trés utilisé dans les recherches
scientifiques relevant du domaine de management auquel nous avons eu recours. L'entretien
«est une technique destinée a collecter, dans la perspective de leur analyse, les données
discursives reflétant notamment I'univers mental conscient ou inconscient des individu »
(Thiétart, 2007, p241).

Dans notre cas, la phase exploratoire empirique a nécessité un investissement considérable en
termes de temps, notamment pour accéder aux entreprises et initier les premiéres phases
d'investigation. Nous nous sommes rendus sur le terrain pour mener I'étude, avec l'intention
de travailler sur un échantillon beaucoup plus vaste que celui qui a finalement été constitué.
Initialement, nous avions choisi un échantillon d'entreprises multinationales provenant de
quatre secteurs distincts : les télécommunications, le secteur bancaire, les assurances et
I'industrie automobile. Cependant, plusieurs entreprises ont décliné notre demande de stage.
Finalement, trois d'entre elles ont accepté de nous accueillir et nous ont permis de mener nos
premiers entretiens avec les directeurs des ressources humaines.

Nous nous sommes entretenus, tout d’abord avec trois DRH d’entreprises multinationales de
trois secteurs différents. L'entretien a porté sur la pertinence du théme de recherche ainsi que
sur les défis auxquels leurs départements RH sont confrontés. Bien que les trois DRH aient
refusé la possibilité d'enregistrer I'entretien, nous avons pris des notes détaillées et retranscrit
leurs réponses quelques heures aprés chaque entretien. A la fin de chaque entretien d'une
durée moyenne de 35 minutes, nous avons expose notre approche de recherche empirique,
qui se baserait principalement sur l'administration d'un questionnaire auprés de leurs
collaborateurs. Deux entreprises ont rejeté I'idée de mettre en place le questionnaire et de
permettre le contact avec leurs employés, ainsi que la réalisation méme de notre stage.

Cette phase exploratoire nous a permis d'identifier avec précision notre problématique et

d’entamer la rédaction des premiéres propositions de la recherche.
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Nous avons par la suite, réalisé des entretiens avec les responsables RH de la seule entreprise
qui nous a finalement accepté, et ce en fonction de leur disponibilité. Le guide d'entretien
nous a permis de nous entretenir a titre individuel avec les principaux cadres de la DRH ; le
directeur RH, le chef de service "Recrutement”, le chef de service "Rémunération”, le chef de
service "Formation”, le chef de service "Communication interne™ ainsi que le chef de service
"Gestion des carrieres”.

Les entretiens ont eu lieu au sein du département des ressources humaines de chaque
entreprise, dans les bureaux des cadres que nous avons précédemment mentionnés. Chaque
entretien a eu une durée moyenne de 50 minutes. Pendant ces entretiens, nous avons utilisé
des questions semi-directives et avons privilégié les questions ouvertes, dans le but de
favoriser une expression la plus naturelle et spontanée possible. Cette approche a permis aux
enquétés de fournir un maximum d'informations liées a notre problématique.

Le nombre de responsables des ressources humaines avec lesquels nous avons mené des
entretiens a simplifié la tache de Vvérification des réponses, celles-ci présentaient un bon

niveau de concordance.

1.2 Le questionnaire

Le questionnaire est un instrument de recherche qui consiste en une série de questions visant
a recueillir des informations aupres d'un répondant. Un questionnaire de recherche est
généralement un mélange de questions fermées et de questions ouvertes. Les questions
ouvertes, de forme longue, offrent au répondant la possibilité de développer ses idées et au
chercheur d’avoir plus d’informations. Les données recueillies a partir d'un questionnaire de
collecte de données peuvent étre aussi bien de nature qualitative que quantitative.

« Le questionnaire est [’outil de collecte de données primaires le mieux adapté pour réaliser
des enquétes et des sondages a partir d’informations quantitatives et/ou qualitatives. Il
permet de recueillir un trés grand nombre d’informations sur de larges échantillons de

répondants » (Baumard et al, 2007,p 228).

Les premiers résultats de la phase exploratoire théorique et empirique ont servi de principales
sources pour la creation du questionnaire. Ce questionnaire a été élaboré afin de répondre aux
principales interrogations de la these. Aprés avoir été soumis a un pré-test auprés de 18
employés relevant de différentes directions, il a été validé par notre directrice de thése ainsi
que par le chef du service « gestion des carrieres », avant d'étre administré a I'ensemble de

I'échantillon.
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Le questionnaire a eté soigneusement planifié et élaboré pour collecter des informations
précises. 1l comprend un total de 46 éléments, répartis en deux parties distinctes. La premiere
partie est dédiée a la collecte d'informations personnelles des participants. La seconde partie
aborde les pratiques de gestion des ressources humaines et la performance individuelle. Les
questions liées a cette deuxieme partie sont constituées d'une série de questions perceptives.
Le questionnaire comporte des questions ouvertes, permettant ainsi de recueillir des données
qualitatives et d'offrir aux répondants la liberté de répondre de maniere ouverte, avec des
restrictions minimales. De plus, nous avons intégré des questions a choix multiples, qui sont
une forme de questions fermées. Les répondants devaient sélectionner une réponse (questions
a choix multiple a sélection unique) ou plusieurs réponses (questions a choix multiple a
sélection multiple) parmi une liste d'options fournies. Bien entendu, toutes les questions a
choix multiples ne contiennent pas I'ensemble des types de réponses possibles.

Les questions basées sur des échelles ont également été employées. Ces questions s'inspirent
des principes des quatre échelles de mesure : nominale, ordinale, d'intervalle et de rapport.
Parmi les différents types de questions qui exploitent les propriétés fondamentales de ces
échelles, nous retrouvons les questions de classement ainsi que les questions a échelle de
Likert.

La phase de I’administration du questionnaire était longue et tres difficile suite ; au refus de
I’administration du questionnaire sous format papier aupres des employés. De plus, l'accés
des employés aux différentes applications de formulaires en ligne a été restreint a partir de
leurs boites mail professionnelles.

Le questionnaire a été administré, auprés de 1200 employés relevant de plusieurs directions.
Cette administration s'est faite sous forme électronique, en mettant le questionnaire a
disposition, sur le site intranet de I'entreprise, avec le soutien de I'équipe informatique « IT ».
Le responsable du service de la « formation » a transmis le lien du questionnaire aux
employés ciblés via leurs boites professionnelles. Les résultats ont été compilés dans un
fichier Excel, qui nous a été remis a la fin de lI'opération. Cette collecte de données s'est étalée
sur une période de trois mois, avec deux rappels effectués par le responsable du service

« formation ».

Cette méthode s'avere généralement rentable et efficace en termes de gestion du temps. Les
répondants ont la possibilité de répondre a leur convenance, sans la pression d'une réponse
immediate, ce qui peut contribuer a des réponses plus précises et réfléchies.

Le questionnaire nous a également offert I'opportunité de lancer une enquéte formelle, de

combler les données manquantes, de vérifier les informations préalablement collectées et de
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valider toutes les hypotheses établies au préalable. « A la différence d’une retranscription
d’entretiens libres, le questionnaire permet d’enregistrer des réponses dont les modalités on

été définies préalablement » (Baumard et al, 2007,p 228).

1.3 L’observation

L'observation est en effet une technique de recherche largement utilisée dans divers domaines
tels que les sciences sociales, les sciences naturelles, la psychologie, I'anthropologie et méme
dans certaines branches de la recherche en sciences exactes. Elle consiste a recueillir des
informations en observant attentivement des phénomenes, des comportements, des
événements ou des processus, sans intervenir de maniere directe ou intrusive. Elle consiste a
observer les participants et les phénomeénes dans leur cadre le plus naturel. Cela permet aux
chercheurs de voir leurs sujets faire des choix et réagir a des situations dans leur cadre
naturel, contrairement aux cadres structurés comme les groupes de discussion. "L'observation
est un mode de collecte de données, par lequel le chercheur observe de lui-méme ,de visu, des
processus ou des comportements se déroulant dans une organisation, pendant une période de
temps limitée. L'observation constitue un mode de recueil alternatif de I'entretien dans le sens
ou le chercheur peut analyser des données factuelles dont les occurrences sont certaines,
plutét que des données verbales dont I'inférence factuelle est sujette a caution” (Thietart,
2007, p244).

Pour notre part, nous avons eu recours a 1’observation naturelle et structurée. Avec
I'observation naturelle, I'observation a lieu directement dans l'environnement ou le
phénomene se produit. Les observations sont effectuées de la maniére la plus discréte
possible, le chercheur n'interagit en aucune fagon directement avec les participants. IL reste
en dehors de la situation qu'il observe, sans interférer ni prendre part aux activités observées.
Cela permet généralement de minimiser les biais et d'obtenir des données plus objectives.
Bien évidemment certaines considérations ont été prises en compte, avant le recours a cette
technique ; telles que la définition claire des objectifs de I'observation et la planification du
protocole d'observation.

Tout au long de notre présence, cette technique nous a permis de voir comment se comportent
les collaborateurs dans un cadre naturel ? De voir comment les facteurs du monde réel
influencent leur comportement ? De décrire la mise en ceuvre des pratiques de GRH.

Gréace a cette technique, nous avons pu recueillir des informations sur des faits, des pratiques

et des réalités pour lesquels des questions directes n'étaient pas appropriées ou n'auraient pas
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pu fournir des réponses pertinentes. Cette technique s'est avérée particulierement utile pour
explorer les aspects suivants:

e Le niveau d'instruction des employes,

e le respect de I'endroit de travail,

e le volume des taches routinieres de la direction RH,

e |es conditions de travail,

e la motivation des collaborateurs.

e les comportements des collaborateurs sur le lieu de travail

e larelation entre supérieur-subordonné ainsi qu’entre collegues

Gréace a l'observation, nous avons pu obtenir des informations détaillées et authentiques sur
ces éléments essentiels qui contribuent a la compréhension globale du fonctionnement de
I'enreprise et de la dynamique entre les employés. Les résultats tirés et analysés a 1’aide de cet

outil seront présentés dans le prochain chapitre.

1.4 L’analyse documentaire

L'analyse documentaire est une forme de recherche qualitative dans laquelle les documents
sont interprétés par le chercheur afin de recueillir des informations et des détails sur le sujet
de recherche. C’est un processus systématique de collecte, d'examen et d'interprétation de
documents écrits ou électroniques, tels que des textes, des rapports, des articles, des manuels,
des archives, des vidéos, etc. Cette méthode vise a extraire des informations pertinentes, a
identifier des tendances, des thémes, des modéles ou des éléments clés, et a obtenir une
compréhension approfondie du sujet étudié a partir de ces documents. Tout comme d'autres
approches d'analyse dans la recherche qualitative, l'analyse de documents nécessite un
examen approfondi et une interprétation des données afin de leur donner un sens, de les
comprendre, et finalement de générer des connaissances empiriques. (Corbin et Strauss,
2008).

L'analyse documentaire est couramment utilisée dans la recherche académique, la gestion de
I'information, la veille stratégique, la redaction de rapports, la prise de décision, et d'autres
domaines ou l'information contenue dans les documents écrits joue un rdle crucial. En tant
que méthode de recherche, I'analyse de documents s'applique particuliérement aux études de
cas qualitatives produisant des descriptions riches d'un phénoméne, d'un événement, ou d'une
situation (Yin, 1994). Elle est considérée comme une méthode de recherche qualitative

puissante pour explorer, décrire et comprendre en profondeur des phénomenes complexes
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dans le cadre d'études de cas, en tirant parti de la richesse des informations contenues dans les
documents.

Les documents analysés, qu'ils soient textuels ou visuels, peuvent fournir une abondance de
détails et d'informations sur un phénomene ou une situation spécifique. 1ls peuvent contenir
des donneées historiques, des rapports, des communications internes, des politiques, ce qui
permet de développer des descriptions riches et approfondies. Selon Yin (1994) les
documents permettent souvent de contextualiser un événement ou un phénomeéne dans le
temps et l'espace. llIs peuvent inclure des données sur les circonstances entourant un
événement, les acteurs impliqués, les décisions prises, ce qui est essentiel pour une étude de
cas compléte. Contrairement a certaines autres méthodes qualitatives, I'analyse de documents
n'implique généralement pas d'interactions directes avec les participants de I'étude. Cela peut
étre préférable dans certaines situations sensibles ou lorsque I'acces aux personnes concernées
est limité

Dans notre contexte, l'analyse de documents a été combinée avec d'autres méthodes
qualitatives, telles que des entretiens ou des observations, pour enrichir davantage la
comprehension du phénomeéne étudié. Cette méthode s'est averée étre un outil précieux pour
rassembler les informations essentielles concernant l'activité de l'entreprise. Elle nous a
permis de mieux comprendre sa structure et sa composition en termes de directions et de
départements. De plus, cette méthode s'est avérée trés utile pour acquérir une compréhension
approfondie des missions des pratiques de gestion des ressources humaines mises en place au
sein de I'entreprise. Elle nous a également permis d'appréhender la complémentarité qui
existe entre les différentes fonctions de la gestion des ressources humaines.

Il s’agit de I’organigramme de la direction générale de I’entreprise « Ooredoo-Algeérie » (en
annexe 1), I’organigramme de la direction des ressources humaines (en annexe 2), le
logigramme de recrutement (en annexe 9), le logigramme de rémunération (en annexe 10),le
logigramme de formation (en annexe 11), le logigramme de communication interne (en
annexe 12), le logigramme de 1’évaluation annuelle (en annexe 13). Ainsi que la consultation

de quelques bilans de 1’évaluation de la performance annuelle.

2. Outils de traitement des données
Notre recherche s’inscrit dans une démarche mixte, qui a eu recours a la collecte des donnees
qualitatives et quantitatives. Dans ce qui suit nous exposerons les outils que nous avons

employés pour traiter ces données.
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2.1 Le « Schéma actanciel »

La littérature portant sur les méthodologies de recherche en sciences de gestion révele
I’existence de plusieurs méthodes pour analyser les données de nature qualitative. Selon
Allard-Poesi et al « Les méthodes d’analyse de discours et de représentations nécessitent en
géneral trois grandes étapes : collecter les données, les coder puis les analyser » (Allard-
Poesi et al, 2007, p495)

Il est utile de préciser que nous avons suivi le processus indiqué dans la figure n° 07 , ci-
dessous afin d’analyser les données qualitatives issues principalement des entretiens menés

aupres des DRH .

Figure 07 : Processus d’analyse des entretiens

Transcription des Schéma \ Codage Analyse
données . des des
enregistrées actantiel données données

Source : Elaboré par nous-mémes

Le but de suivre ce processus était de mener une analyse de contenu qui consiste a examiner
et a interpréter le contenu d'un ensemble de données textuelles, visuelles ou audio. Cette
méthode est souvent utilisee pour explorer des themes, des motifs, des tendances ou des
messages dans un ensemble de données. Ainsi, nous avons eu recours principalement a la
technigue du Schéma Actanciel (en annexe 10)*

Tout d’abord, nous avons commencé par transcrire les données de nos entretiens, pour avoir
une version textuelle des informations requises. Ensuite, nous avons appliqué la technique du
schéma actantiel en identifiant les actants clés dans le discours, tels que le destinateur, le
destinataire, I'adjuvant, I'opposant, le sujet, I'objet (objectif) et la quéte. Cette étape nous a
aidé a structurer et a comprendre les roles et les relations entre les actants dans le discours.
Apres avoir établi le schéma actantiel, nous avons procédé au codage des données transcrites
en utilisant les catégories (les codes) que nous avons identifiées dans le schéma actantiel pour
marquer les parties pertinentes du texte. Cela nous a permis d'organiser nos données en

fonction des roles et des actions des actants. Enfin, une fois que nous avons codé les données,

 Bien que I’utilisation de cette technique dans le domaine de management puisse étre moins répandue que dans
d’autres disciplines ; quelques chercheurs ont exploré cette approche dans le contexte de management. Michel
Crozier (1977) a utilisé le schéma actantiel pour analyser les interactions entre acteurs dans les organisations ;
son analyse a contribué a la compréhension des dynamiques de pouvoir et des jeux politiques au sein des
entreprises. Francois Dupuy(2015), dans son livre « la faillite de la pensée managériale », a appliqué cette
technique pour analyser les processus de changement et les relations entre acteurs dans les organisations.
Jean-Louis Le Moigne (1974) a contribué¢ a I'utilisation du schéma actantiel pour analyser les interactions au
sein des systémes organisationnels.
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nous sommes passés a l'analyse proprement dite qui nous a permis d’explorer les relations et
les themes qui émergent a partir des données codées. Nous avons utilisé le schéma actantiel
comme un cadre conceptuel pour guider notre analyse et pour mieux comprendre comment
les acteurs interagissent et contribuent aux discours.

Le « Schéma Actanciel » est un modele développé par « Algirdas Julien GREIMAS » en
1966, qui a pour objectif I’analyse d’un récit. Il a traditionnellement été utilisé pour examiner
et décrire les différents réles, fonctions et actions dans la narration. Cependant, le modéle
peut également étre un outil efficace pour initier des processus de développement et
d’analyse de contenu, par le biais de scénarios narratifs. La force particuliere du modéle
actantiel est qu'il sert de liste de contr6le des acteurs clés du projet tout en créant une image
cohérente des relations, fonctions et actions possibles (Greimas, 1973).

Le schéma actantiel, nous a permis de décomposer les situations et les récits relatifs a la
gestion des ressources humaines en éléments essentiels appelés "actants™. Ces actants sont les
principaux acteurs, éléments ou concepts qui interviennent dans les processus de gestion des
ressources humaines. L'objectif était de comprendre les réles, les relations et les interactions
entre ces actants pour approfondir la compréhension des pratiques de gestion des ressources
humaines au sein de I’entreprise. Les schémas relatifs a cette technique ont été congus
comme suit :

» Destinateur: Le destinateur dans notre cas est la direction, le service ou la personne qui
émet une mission ou une quéte spécifigue en matiére de gestion des ressources
humaines. Cela peut étre la direction de I'entreprise, un des services RH sélectionnés,
un gestionnaire ou un responsable de projet RH. Le destinateur identifie le besoin ou
I'objectif a atteindre.

> Destinataire: Le destinataire est le service, le groupe ou la personne qui bénéficie
directement des résultats de la quéte ou de la mission émise par le destinateur. Cela
peut inclure les employés, un département spécifique, ou méme I'entreprise dans son
ensemble. Par exemple, le programme de développement des compétences a eu pour
destinataires les employes qui acquierent de nouvelles compétences.

» Adjuvant: L'adjuvant représente les ressources, les méthodes ou les acteurs qui assistent
le sujet (celui qui accomplit l'action) dans la réalisation de la quéte ou de la mission.
Les adjuvants peuvent étre des formateurs, des conseillers RH, des outils de gestion des
RH, etc. Ils apportent un soutien ou une expertise pour atteindre I'objectif de la mission
RH.
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» Opposant: L'opposant fait reférence aux éléments, aux obstacles ou aux défis qui
entravent la réalisation de la mission ou de la quéte. Cela peut inclure des contraintes
budgétaires, des réglementations strictes, des résistances au changement au sein de
I'entreprise, ou méme des problémes de gestion interne.

> Sujet: Le sujet est la personne ou I'entité chargée d'accomplir I'action ou la mission
émise par le destinateur. Le sujet est responsable de mettre en ceuvre les étapes
nécessaires pour atteindre I'objectif défini. Par exemple, le chef de service recrutement
est le sujet charge de mettre en place le programme de recrutement.

> Objet: L'objet en GRH est I'objectif specifique que le sujet doit atteindre a la fin de la
mission ou de la quéte. Il s'agit de ce que l'entreprise espere accomplir grace a cette
initiative.

> Quéte (ou mission) : La quéte représente I'ensemble des actions, des étapes et des
activités que le sujet doit entreprendre pour atteindre l'objectif défini. C'est le plan
d'action concret pour répondre au besoin ou a l'objectif RH.

Cet outil nous a servi pour bien interpréter les configurations existantes entres les différentes
pratiques et les relations qui s’établissent entres les différents responsables RH qui sont les

acteurs clés du phénomene a étudier.

2.2 Le logiciel « Statistical Package for Social Science »

Nous avons analyseé les données quantitatives de notre étude, a I’aide de 1’outil SPSS version
20. Le logiciel "Statistical Package for the Social Sciences" (SPSS), également connu sous le
nom d'IBM SPSS Statistics, est un logiciel statistique largement utilisé dans les domaines de
la recherche en sciences sociales, de la psychologie, de la gestion et de nombreuses autres
disciplines. Il a été développé par IBM pour I'analyse statistique, la manipulation de données,
la création de graphiques et la génération de rapports.

Le logiciel SPSS est une suite d'outils statistiques et d'analyse de données qui permet aux
chercheurs, aux analystes de données et aux professionnels d'effectuer une grande variété
d'opérations statistiques, y compris des analyses descriptives, des tests de significativité, des
régressions, des analyses de variance, et bien d'autres (Field, 2021). Il est particuliérement
adapté a l'analyse de données quantitatives et est congu pour faciliter la manipulation et la
compréhension des données, ainsi que la création de graphiques et de rapports pour présenter
les résultats de maniere claire et convaincante. En tant que norme mondiale pour I'analyse des

données en sciences sociales, SPSS est largement désiré en raison de son langage de
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commande simple (Kirkpatrick et Feeney, 2013). Par ailleurs, notre analyse a renfermé deux

niveaux d’analyse : I’analyse univariée et 1’analyse bi-variée.

2.2.1 Analyse Univariée

Il s’agit ici, des statistiques descriptives qui décrivent et résument les données de nature
quantitative. Les statistiques descriptives univariées décrivent chaque variable séparément.
L'analyse univariée est une méthode d'analyse statistique qui se concentre sur une seule
variable. Elle vise a examiner et a comprendre les caractéristiques d'une seule variable sans
prendre en compte d'autres variables qui pourraient lui étre associées. Cette approche est
souvent utilisée pour explorer la distribution des données, identifier les tendances, les motifs,
et resumer les caractéristiques d'une variable spécifique (Keller,2019).

L'analyse univariée explore donc chaque variable, prise d'un ensemble de données,
séparément, et examine la tendance centrale et la dispersion des valeurs. Elle est souvent la
premiere étape dans I'analyse de données, car elle permet de comprendre les caractéristiques
de base d'une variable avant d'explorer les relations entre plusieurs variables (analyse bivariée
ou multivariée). Elle est couramment utilisée dans les domaines tels que la statistique, la
recherche en sciences sociales, I'économie, la psychologie, et d'autres domaines ou I'analyse
des données est essentielle pour prendre des décisions informées ou tirer des conclusions
basees sur les données (Newbold & al, 2020).

En outre, I'analyse univariée nous a permis de générer des statistiques descriptives pour
résumer les propriétés fondamentales des variables, de créer des graphiques univariés tels que
des histogrammes, des diagrammes en barres pour afficher visuellement, analyser, clarifier et
interpréter les données numériques. Ainsi, elle nous a facilité la détermination de la fréquence

des différentes valeurs ou catégories des variables.

2.2.2 Analyse Bi-variée

L'analyse bivariée est I'une des formes les plus simples d'analyse statistique, utilisée pour
déterminer s'il existe une relation entre deux ensembles de valeurs? Elle implique
généralement 1’étude de deux variables (X,Y) quantitatives ou qualitatives. Elle permet de
déterminer s'il existe une association entre les variables et si oui, quel est le degré de cette
association ? Contrairement a l'analyse univariée, qui examine une seule variable a la fois,
I'analyse bivariée permet d'explorer comment deux variables sont liées les unes aux autres.
L’analyse bivariée dépend du type dattributs et de variables utilisés pour analyser les

données. Elle se méne pour tous les couples de variables qui peuvent exister : deux variables
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qualitatives ou deux variables quantitatives ou encore une variable quantitative et une autre
qualitative (Triola,2021). Les résultats de I'analyse bivariée peuvent indiquer la direction et la
force de la relation entre les deux variables. Par exemple, une analyse de corrélation peut
indiquer si la relation est positive (les deux variables augmentent ensemble) ou négative (une
variable augmente tandis que l'autre diminue), ainsi que l'intensité de cette relation. Pour
faciliter la compréhension, I'analyse bivariée est souvent accompagnée de graphiques tels que
des diagrammes de dispersion (scatter plots), des tableaux croisés (cross-tabulations), ou
d'autres representations visuelles des données (Johnson & Kuby, 2019).

Notre analyse se fonde principalement sur la statistique du KHI-Deux (x2). Le test
d’indépendance de Khi-Deux se base sur I'hypothése nulle (H°) selon laquelle les deux
variables sont indépendantes, c'est-a-dire qu'elles n'exercent aucune influence I'une sur l'autre.
L'hypothese alternative (H1) stipule que les deux variables sont dépendantes, ce qui signifie
qu'il y a une relation entre elles.

Le test évalue la dépendance d’une variable qualitative a une autre variable qualitative. En
effet et compte tenu de la nature qualitative de la plupart de nos variables, nous avons eu
recours a ce test et suite auquel, nous avons conclu selon le résultat obtenu la dépendance et
I’indépendance des couples de variables étudiées.

Pour effectuer ce test, nous avons généré des tableaux de contingence qui montrent la
distribution conjointe des deux variables catégoriques. Ensuite, nous avons utilisé la
statistigue du Khi-Deux pour comparer la distribution observée dans le tableau a la
distribution attendue sous I'hypothése nulle. Et lorsque la statistique du Khi-Deux calculée
était significativement différente de celle attendue sous I'hypothése nulle, nous avons conclu
qu'il existe une association significative entre les variables.

Afin de mieux appréhender et expliquer la relation entre les deux variables, nous avons
effectué des croisements statistiques, présentés dans des tableaux de croisement, des deux

variables apres, chaque tableau exposant les résultats du test Khi-Deux.
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Section 5 : Sélection de I’échantillon et présentation de I’entreprise

1. L’échantillon

La population cible est composée d’employés algériens embauchés dans des entreprises
multinationales installées en Algeérie. En effet, nous avons estimé que cette population
répondrait au besoin de notre recherche qui consiste a étudier le lien entre les pratiques de
GRH et la performance individuelle des collaborateurs. Ce choix est justifié principalement
par le degré élevé d’implémentation des pratiques de gestion stratégique RH au sein de ce
type d’entreprises. Le choix de cibler les employés algériens travaillant au sein d'entreprises
multinationales installées en Algérie est étroitement lié donc au degré exceptionnel
d'implémentation des pratiques de gestion stratégique des ressources humaines observé dans
ce contexte. Les entreprises multinationales, en raison de leur nature mondiale et de leur
présence dans divers marchés, sont souvent a la pointe en matiere de gestion des ressources
humaines. Elles ont développé des systemes sophistiqués de gestion du personnel, incluant
des politiques de recrutement et de sélection rigoureuses, des programmes de développement
professionnel avancés, une attention particuliere a la diversité et a I'inclusion, ainsi que des
mécanismes de rémunération et d'avantages sociaux compeétitifs. Cette orientation vers une
gestion stratégique des ressources humaines s'inscrit dans une démarche visant a optimiser la
performance globale de I'entreprise, a favoriser l'innovation et a maintenir un avantage
concurrentiel

1.1 Echantillon non probabiliste « De Convenance »

Le type de [I’échantillonnage choisi est 1’échantillonnage par choix raisonné « De
Convenance », qui est un type d'échantillonnage non probabiliste ou non aléatoire. Bien
qu'elle soit le plus souvent et généralement utilisée dans les études qualitatives ; la technique
de I'échantillonnage de convenance est applicable a la fois aux études qualitatives et
quantitatives. Les études quantitatives ont pour but d'obtenir une large compréhension des
phénomenes sociaux, alors que les méthodes qualitatives sont destinées a atteindre un niveau
de compréhension plus profond (Patton, 2002).

L'échantillon non probabiliste « de convenance » (ou « d'échantillonnage par choix ») est une
méthode d'échantillonnage dans laquelle les chercheurs sélectionnent des participants ou des
éléments pour leur étude en fonction de leur accessibilité, de leur disponibilité ou de leur
convenance. Contrairement a I'échantillonnage probabiliste, ou chaque élement de la

population a une chance égale d'étre sélectionné, I'échantillonnage « de convenance » ne
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repose pas sur un processus de sélection aléatoire. Cette méthode est souvent utilisée lorsque

les chercheurs ont des contraintes de temps, de budget ou d'accés a la population cible.

Dans I’échantillon de convenance, les membres cibles répondent a certains critéres pratiques
comme l'accessibilité facile, la proximité géographique, la disponibilité a un moment donné,
ou la volonté et la possibilité de participer a ’enquéte (D6rnyei,2007). 1l s'agit également des

sujets de recherche de la population qui sont accessibles au chercheur (Given, 2008).

Le recours a un échantillonnage de convenance s'est avéré necessaire en raison des défis
logistiques liés a l'accés aux employés des entreprises multinationales en Algérie. Les
entreprises de cette envergure ont souvent des procédures de sécurité strictes et des
protocoles de confidentialité qui restreignent I'acces aux chercheurs externes. De plus, I'acces
aux employés était limité; en raison de la sensibilité des données et des activités de
I'entreprise, ce qui rend difficile la sélection aléatoire d'un échantillon représentatif. En
conséquence, I'échantillonnage de convenance a été retenu comme la méthode la plus
pragmatique pour mener cette étude. Bien que cette méthode puisse présenter des limites en
termes de généralisation des résultats a I'ensemble de la population, elle offre néanmoins une
opportunité précieuse d'explorer le lien entre les pratiques de gestion des ressources humaines
et la performance individuelle des employés au sein de ce contexte spécifique, malgré les

contraintes d'acces.

L'utilisation de cette méthode d'échantillonnage, est justifiée également par I’absence de base
de sondage et /ou de travaux de recensement des centres de recherche spécialises en GRH.
« Contrairement aux méthodes d’échantillonnage probabiliste, la constitution d’un
échantillon par choix raisonné ne nécessite ni procédure particuliere, ni base de sondage.
Ceci constitue un avantage car il existe rarement de base de sondage pour les phénomenes
organisationnels » (Royer et Zarlowskki, 2007, p201).

De plus, I'échantillonnage de convenance repose sur I'hypothése que les membres de la
population cible partagent des caractéristiques typiques et courantes. Dans cette étude, les
employés algériens inclus dans I'échantillon présentent des similitudes significatives en ce qui
concerne les informations a collecter, telles que les besoins sociaux, les qualifications
éducatives (diplémes), le salaire minimum, le respect des régles en milieu de travail, et
d'autres aspects pertinents. En conséquence, ces collaborateurs sont soumis aux mémes lois et
réglementations en matiére de travail, de recrutement, de congés, et d'autres domaines liés a

leur emploi. « Parmi les criteres les plus fréqguemment rencontrés dans les recherches tant
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quantitatives que qualitatives, un premier concerne le caractére typique ou atypique de
[’élément. Les éléments typiques correspondent a des éléments de la population que le
chercheur considére particulierement normaux ou fréquents » (Royer et Zarlowskki, 2007,
p202).

Pour ce faire, nous avons ciblé comme échantillon, 1200 collaborateurs algériens de
I’entreprise « Ooredoo Algérie » relevant des directions suivantes:

= direction technique ;

= direction IT/IS;

= direction Ventes ;

= direction Marketing ;

= direction Service clients.

= direction Solutions entreprises

Le tableau n°06, ci-dessous, indique la répartition des employés interrogés par direction

ciblée.
Tableau 06 : Répartition des employés interrogés par
direction
Direction Nombre d’employés
interrogés

direction Technique 250
direction IT/IS 356
direction Ventes 280
direction Marketing 72
direction Service clients 150
direction Solutions entreprises 92

Total 1200

Source : Elaboré par nous-mémes

L'échantillonnage raisonné nous a permis d’accéder a un sous-ensemble particulier de la
population qui partage certaines caractéristiques sélectionnées. Pour notre cas nous avons pris
comme critéres de sélection et variables de contréle:

- La catégorie socioprofessionnelle.

- Les objectifs SMART.

- L’ancienneté dans I’entreprise.

- L’entretien annuel de I’évaluation.
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Nous avons seulement interrogé les employés relevant de la catégorie socioprofessionnelle :
cadres, maitrise et exécution. Les employés relevant des directions citées plus haut,
s’efforcent d’atteindre des objectifs qualitatifs et quantitatifs (SMART) sur une deadline
fixée (jour, semaine, mois, trimestre et/ou année). Ces objectifs sont déterminés et
communiqués par leurs responsables hiérarchiques au préalable.

Afin d'assurer a chaque employé, la communication de ses objectifs individuels dans des
délais cohérents, les objectifs de I'année sont communiqués au cours de I'entretien
d'évaluation annuelle de ’année précédente, avec une mise a jour possible en cours d'année
compte tenu des multiples événements pouvant avoir un impact direct sur l'atteinte des
objectifs individuels. Pour tout nouvel employeé intégrant I’entreprise, la communication de
ses objectifs est effectuée dés son arriveée.

Tous les employés interrogés ont été¢ soumis a 1’évaluation annuelle, au moins une fois depuis
leur intégration a ’entreprise, et ont une expérience qui varie entre lan et 15ans au sein
d’Ooredoo Algérie. Nous avons exclu de notre échantillon les individus qui ne satisfont pas a
la condition d'expérience minimale d'au moins une année.

Le logigramme de 1’évaluation annuelle (en annexe n°9) indique clairement que, pour tous
les employés, 1’évaluation annuelle se déroule en plusieurs étapes. Tout d'abord, chaque
collaborateur réalise une auto-évaluation. Ensuite, I'évaluateur (le responsable hiérarchique)
prépare I'évaluation de son collaborateur, qu'il peut compléter ou modifier lors de I'entretien
d'évaluation face a face. Au cours de cet entretien, I'évaluateur renseigne directement
I'évaluation dans le systtme ORACLE™. Il partage et discute ensuite les résultats avec son
collaborateur afin d'aboutir a une évaluation de la performance et du niveau de maitrise des
compétences aussi objective que possible. Le collaborateur valide son évaluation et la
transmet a son responsable hiérarchique direct. Le responsable de niveau N+1 valide a son
tour I’évaluation de son collaborateur et la transmet au responsable hiérarchique de niveau
N+2 pour validation. Enfin, cette évaluation est transmise a la Direction des Ressources

Humaines (DRH) pour approbation et prise en compte dans l'attribution du bonus annuel.

Selon Given (2008), il est également nécessaire de décrire les sujets qui pourraient étre exclus
au cours du processus de selection ou les sujets qui sont surrepresentés dans I'échantillon de
convenance. En effet, la catégorie des « Cadres Superieurs », comprenant le directeur genéral
(DG) et les directeurs de I'entreprise, a été délibérément exclue de notre échantillon pour

plusieurs raisons stratégiques. Tout d'abord, cette catégorie occupe des postes de direction au

*ERP de I’entreprise

124



Chapitre 4 : Positionnement Epistémologique et Méthodologique

sein de l'entreprise et joue un role significatif dans la prise de décision et la définition des
objectifs organisationnels. Leurs responsabilités différent considérablement de celles des
collaborateurs de rang inférieur, ce qui peut influencer de maniere significative leur
perception des pratiques de gestion des ressources humaines (GRH). De plus, les cadres
supérieurs bénéficient généralement d'un niveau de remunération plus élevé que les employés
de rang inférieur, ce qui peut également avoir un impact sur leur perception de la
performance et des pratiques de GRH. Leurs attentes en matiére de rémunération, d'avantages
sociaux et de développement professionnel peuvent différer de celles des employés non-
cadres. En excluant délibérément cette catégorie de notre échantillon, nous avons cherche a
isoler et a examiner de maniére plus préecise les perceptions et les expériences des employés
non-cadres, qui représentent une grande partie de la main-d'ccuvre de l'entreprise. Cette
approche nous permet de mieux comprendre le lien entre les pratiqgues de GRH et la
performance individuelle au sein de cette population spécifique, sans que les facteurs de
différenciation liés aux cadres supérieurs ne biaisent nos résultats®”.

Ainsi, nous avons délibérément choisi de ne pas inclure les employés expatriés dans notre
échantillon, en nous concentrant exclusivement sur les collaborateurs de nationalité
algérienne, pour plusieurs raisons. Premiérement, la proportion d'employés expatriés par
rapport au nombre total d'employés est trés faible, représentant seulement 0,1% de la main-

d'ceuvre. En conséquence, leur impact potentiel sur les résultats de I'étude est limité.

Deuxiemement, les employés expatriés sont soumis a des modalités de rémunération
spéecifiques et variables. L'entreprise applique divers modes de rémunération pour les
expatriés, notamment des salaires négociables, des primes d'expatriation, des primes
d'installation, des primes de risque, etc. Ces différences dans la rémunération et les avantages
accordés aux employés expatriés par rapport aux employés locaux introduiraient des

variations significatives dans les données, ce qui compliquerait I'analyse comparative.

De plus, les employés expatriés benéficient d'avantages en nature tels que les frais de
démenagement, le logement, les voyages annuels, ce qui les distingue davantage des

employés locaux en termes de rémunération totale et d'avantages sociaux.

Y L>¢valuation de la performance individuelle pour les directeurs, se fait sur la « Balance Score Card ». La BCS représente
un tableau de bord prospectif (TSP) qui fournit le retour d'informations a la fois sur les processus internes de I'entreprise et
sur les résultats externes afin d'améliorer en permanence les performances et les résultats stratégiques. L’évaluation se méne,
ainsi, en impliquant le directeur de la structure, le DRH et le directeur de la Stratégie. Cet exercice d’évaluation est
trimestriel pour les commerciaux et annuel pour les autres. Lors de cette évaluation, la BSC est renseignée en amont.
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Enfin, la nature confidentielle des contrats d'expatriation et la complexité d'organiser des
entretiens avec des employés expatriés pendant notre période de stage ont également
contribué a notre décision de les exclure de I'étude. Ainsi, en nous concentrant sur les
employés de nationalité algérienne, nous avons pu obtenir des données plus cohérentes et
comparables pour notre analyse de la relation entre les pratiques de gestion des ressources

humaines et la performance individuelle
1.2 Le pré-test du questionnaire aupres des collaborateurs

Le pré-test des questionnaires est une étape essentielle du processus d'élaboration d'une
enquéte. L’ objectif de cette étape est d'augmenter la validité et la fiabilité de la recherche.

Les tests préliminaires jouent un rble essentiel dans le processus de conception de
questionnaires. lls aident le chercheur a déterminer si les personnes interrogées comprennent
clairement les questions et a s'assurer que chaque personne de I'échantillon est en mesure de
remplir le questionnaire sans difficulté. Ces tests permettent également de déterminer si le
sujet a été couvert de maniere adéquate, d'identifier et de considérer I'élimination des
questions qui pourraient étre trop sensibles ou susceptibles d'affecter le taux de réponse.

De plus, ils peuvent réveéler si le questionnaire est trop long ou, au contraire, s'il est trop
court, ce qui peut étre utile pour optimiser la qualité des données collectées.

Pour notre part, et aprés avoir finalisé notre questionnaire, en collaboration avec notre
directrice de theése, nous I’avons validé par les responsables de I’entreprise (Le tuteur de stage
« chef de département gestion des carrieres », le directeur des ressources humaines et le
directeur juridique). En enlevant quelques questions et en apportant plus de précisions sur
d’autres.

En outre, avant de I’administrer aux collaborateurs interrogés, nous 1’avons testé (en face a
face) au prés de vingt employés relevant des directions ciblées'®, dans le but d’observer leurs
réactions, de vérifier la compréhension des questions, de mesurer le temps de réponse et de
noter d’éventuelles questions au fur et & mesure. Selon Boumard et al « Il ne faut jamais
lancer un questionnaire sans [’avoir pré-testé. Le pré-test permet de mettre a [’épreuve la
forme des questions, leur ordonnancement et leur compréhension, ainsi que la pertinence des
modalités de réponse proposées. Dans [’idéal, un premier questionnaire pilote doit étre

administré en face a face sur un nombre limité de répondants » (Boumard et al, 2007, p233)

¥ Un petit groupe de collaborateurs qui représentent la population cible de notre étude.
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Nous avons expliqué aux testeurs du questionnaire que notre objectif était d'améliorer sa
qualité, et non de collecter des données pour notre étude principale. Aprés avoir distribué le
questionnaire, nous avons observé le processus de remplissage, notant toute difficulté ou
confusion. Ensuite, nous avons recueilli leurs commentaires sur la clarté des questions, la
pertinence des réponses proposees et tout autre probleme rencontré. Sur la base de ces
retours, nous avons apporté des modifications au questionnaire pour résoudre les problemes
identifiés.

Cette étape a constitué pour nous une opportunité d'affiner et d'améliorer davantage notre
questionnaire en éliminant les questions ambigués et en ajoutant d'autres questions plus
pertinentes. En général, le type de questions posées, les termes utilisés et I'objectif du
questionnaire ont été bien accueillis par les répondants, et quelques ajustements mineurs ont
éteé effectués en réponse aux premiers résultats de la phase de pré-test.

L’étape du pré-test ne se résume pas au test du questionnaire en face a face, mais « Le
véritable pré-test doit étre ensuite réalisé selon le mode d’administration retenu par le
chercheur. Cette étape permet de découvrir si le protocole d’étude est réaliste, si les échelles
de mesure sont valides, si les réponses obtenues sont exploitables au regard des hypotheses
de la recherche et des outils d’analyse statistique disponibles » (Boumard et al, 2007, p233)
Aprés cela, nous avons procédé au test du questionnaire administré via l'intranet de
I'entreprise en collaboration avec I'équipe "IT" en le soumettant au test de 10 employés.
L'objectif était de vérifier plusieurs aspects ; notamment la facilité d'acces au lien, I'affichage
correct de toutes les questions et réponses du questionnaire, la capacité d'enregistrer les
réponses a la fin du questionnaire, ainsi que la fiabilité du fichier Excel qui récapitule toutes

les réponses codées.

1.3 Le Test d’Alpha de Cronbach

Une fois I’étape du pré-test achevée, nous avons procédé au test d’Alpha de Cronbach, qui
fournit la preuve la plus directe de la validité et de la fidélité des données du questionnaire
pour la plupart des items. Selon Peter (1979) « La fidélité est définie comme le degré, selon
lequel des mesures sont exemptes d’erreur, et produisent par conséquents des résultats
robustes » Cité par (Peterson,1995, p75).

Généralement, les chercheurs optent pour deux types de coefficients de fidélité : « Ceux qui
sont fondés sur des donnes longitudinales (ex : le coefficient de fiabilité test-retest), et ceux
qui reposent sur des données transversales (ex : les coefficients de fidelité relatifs a la

cohérence interne et a l’équivalence). Le coefficient de fidélité le plus communément utilisé
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comme un estimateur de cohérence interne est, de loin, le coefficient alpha...qui fut
développé par Cronbach en 1951 comme une mesure genéralisée de la cohérence interne

d’une échelle multi-items » (Peterson,1995, p77).

Le test d'Alpha de Cronbach, nommé d'aprés son inventeur « Lee Cronbach®® », est une
mesure de la cohérence interne d'un ensemble de questions ou d'items dans un questionnaire
ou un test psychométrique. Il est largement utilisé en psychologie, en recherche sociale et
dans d'autres domaines pour évaluer la fiabilité des échelles de mesure et des questionnaires.
Le coefficient Alpha de Cronbach varie de 0 a 1. Plus il se rapproche de 1, plus les questions
dans I'échelle sont considérées comme étant cohérentes entre elles, c'est-a-dire qu'elles
mesurent la méme caractéristique ou concept. En d'autres termes, un coefficient Alpha élevé
indique une grande fiabilité interne, ce qui signifie que les réponses aux questions sont
fortement corrélées et qu'elles mesurent de maniére cohérente le construit. Les chercheurs
utilisent généralement le test d'Alpha de Cronbach pour :
> Evaluer la cohérence interne d'un ensemble de questions destinées a mesurer une
variable latente, comme : la satisfaction au travail, l'estime de soi, ou d'autres
concepts psychologiques.
> ldentifier et éliminer les questions qui ne contribuent pas de maniére significative a la
mesure du construit, ce qui peut améliorer la validité et la fiabilité du questionnaire.
> Estimer la fiabilité d'un instrument de mesure, ce qui est important pour déterminer si
les résultats d'une étude sont fiables et cohérents.
Dans notre cas, ce test a été d'une grande utilité en ce qui concerne la fiabilité de I'instrument
de collecte de données primaires. Au début, le coefficient Alpha de Cronbach était
Ieégérement inférieur au seuil de signification que nous avions défini, ce qui indiquait que le
questionnaire n'était pas fiable. Par conséquent, nous avons entrepris une révision compléte
du questionnaire, regroupant certaines questions et en supprimant d'autres des deux blocs :

Pratiques de GRH et Performance individuelle. Cela nous a permis d'atteindre une valeur

' Lee J. Cronbach était un psychologue américain renommeé, il est particuliérement connu pour son travail sur la
théorie de la fiabilité et de la validité des mesures psychologiques. Ses contributions notables comprennent le
développement du coefficient Alpha de Cronbach, qui est largement utilisé pour évaluer la cohérence interne
des questionnaires et des échelles de mesure. Le coefficient Alpha de Cronbach mesure la fiabilité d'un
instrument de mesure en examinant a quel point les questions ou les items sont corrélés entre eux. Plus le
coefficient Alpha est élevé, plus l'instrument est considéré comme fiable.
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de"0.720", ce qui traduit un niveau acceptable de fiabilité et de cohérence interne entre les

différentes questions posées®.

2. L’entreprise étudiée

2.1 Présentation de I’entreprise

Dans cette section, nous commengons par présenter, notre terrain a 1’étude; il s’agit de
I’entreprise  « OOREDOO Algérie », présidée par son directeur général « Bassam Al
Ibrahim », et filiale du groupe Ooredoo.

« Ooredoo Algérie » est une filiale du groupe « Ooredoo » qui est une compagnie gatarienne
internationale, leader dans le secteur de télécommunication, elle fournit des services de
téléphonie mobile, fixe et internet haut débit. Ses services sont adaptés aux besoins des
abonnés particuliers et des entreprises a travers les marchés du Moyen Orient, Afrique du
Nord et Sud-est Asiatique.

Le groupe Ooredoo est présent dans les marché du: Qatar, Koweit, Sultanat d’Oman,
Algérie, Tunisie, Palestine, les Maldives et I’Indonésie.

En 2017, le groupe déclare avoir réalisé des revenus de I’ordre de 09 milliards de dollars avec
une base clientele globale dépassant 164 millions de clients jusqu’au 31 décembre 2017.Ses
actions sont cotées a la bourse du Qatar « Qatar exchange » et a la bourse d’Abou

Dhabi «Abou Dhabi Securities Exchange ».

« Ooredoo Algérie » était anciennement nommée « Wataniya Telecom Algérie », filiale du
groupe koweitien « Wataniya Télécom» et connue sous le nom de Nedjma lors de son
installation en Algérie. Elle a obtenu sa licence de fournitures des services de téléphonie
mobile en Algérie, le 23 décembre 2003 et, a démarré ses activités en 2004 en introduisant le
service Internet et la messagerie photo via le téléphone mobile. Ainsi, elle a bénéficié d’un
contrat, pour exploiter la troisieme licence de téléphonie mobile et étre, avec son lancement,
la troisieme société de communications mobiles en Algérie, en remportant un appel d'offres
d'une valeur de 421 millions de dollars américains, financée par « United Golf Bank » avec

un contrat de 15 ans.
La marque « Nedjma » a été commercialement lancée le 24 Aout 2004 et a couvert toute

I’ Algérie la fin 2005. Au début de son activité, ’entreprise «Nedjma » s’est appuyée sur un

%® En sciences sociales ; une valeur d’Alpha de Cronbach supérieure & 0.7 est qualifiée de satisfaisante et
acceptable pour évaluer la cohérence interne d'un ensemble de questions ou d'items dans un questionnaire ou un
test.
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programme d'investissement d'un milliard de dollars sur une période de trois ans. Grace a cet
investissement, 1’entreprise a acquis une position de leader dans le domaine de la technologie
multimédia.

En mars 2007, la société "Wataniya Télécom Koweit", qui est la propriétaire de Wataniya
Telecom Algérie, a conclu un accord avec Qatar Telecom "Qtel", le plus grand fournisseur de
services de télécommunications au Qatar. Grace a cet accord, I'entreprise "Qtel" est devenue
I'actionnaire majoritaire de Wataniya Télécom Koweit, détenant ainsi 80% de sa filiale
"Nedjma".

Le 25 février 2013, La société mere «Qtel» a changé sa marque, son logo, son identité
numérique, ainsi que les couleurs de sa marque , pour devenir « Ooredoo », ce changement a
été progressivement appliqué a I'ensemble du groupe.

La marque « Ooredoo » a été annoncée officiellement le 25 février lors de la « World Mobile
Communications Conférence en 2013 », et le nouveau nom a été adopté par toutes les
sociétes affiliées au groupe au cours des années 2013 et 2014.

L'annonce de la nouvelle marque "Ooredoo" en Algérie a été effectuée lors d'une conférence
de presse organisée pour marquer l'achevement d'une nouvelle étape dans la stratégie du
groupe Ooredoo. Cette stratégie vise a étendre la présence de ses marques dans tous les pays
ou elle exerce ses activiteés.

Cet événement a également donné I'opportunité aux participants de se familiariser avec la
nouvelle marque de l'entreprise, qui tire son origine du mot arabe "je veux". A travers cette
nouvelle marque, le groupe vise a démontrer son engagement a répondre aux attentes et aux
aspirations de ses clients a travers le monde. Aujourd'hui, "Ooredoo-Algérie™ occupe la
deuxiéme place sur le marché des communications mobiles en Afrique du Nord.
Dans le but de renforcer la communication avec ses clients depuis son installation,
I'entreprise n'a cessé d'élargir son réseau de bureaux de vente de maniére continue.
Aujourd'hui, elle dispose d'un réseau étendu couvrant I'ensemble du territoire national, avec
plus de 400 sieges sociaux répartis dans les villes et les villages d'Algérie. Le réseau de
distribution et de vente de I'entreprise s'étend sur les quatre régions du pays, a savoir le
centre, le sud, I'est et I'ouest. Cette expansion est rendue possible grace aux efforts de plus de
50 000 points de vente, de 2000 distributeurs partenaires, ainsi que de cing agents de
distribution locaux et régionaux. "Ooredoo Algérie” s'engage ainsi a renforcer, développer et

maintenir une communication étroite avec la société algerienne.
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L'entreprise propose une large gamme d'offres et de services de téléphonie mobile et
multimédia novateurs, tant pour les particuliers que pour les entreprises, en utilisant une
technologie de pointe conforme aux normes internationales. Elle dispose d'un service qui
englobe un vaste réseau de boutiques réparties dans tout le pays, comprenant 107 espaces
Ooredoo VIP shops, 74 City shops et 345 espaces services Ooredoo.

En outre, la société mere a connu une importante croissance entre 2006 et 2012, avec une
vaste base d'abonnés et de clients internationaux dans le monde entier, totalisant plus de 92,9
millions de personnes, selon les statistiques au 31 décembre 2012. En 2006, I'entreprise a
enregistré le taux de croissance le plus élevé parmi toutes les entreprises de
télécommunications dans le monde en termes de revenus. Cette réussite a conduit a plus que

tripler la valeur de ses actifs et de ses intéréts depuis 2005.

Le nombre d'abonnés de "Ooredoo Algérie" a atteint 12,5 millions en 2017, ce qui lui a valu
la troisiéme place sur le marché de la téléphonie mobile en Algérie. Depuis 2017, le nombre
d'abonnés connait une certaine stabilité et une Iégére croissance par rapport a ses concurrents.
En 2022, "Ooredoo Algérie™ compte toujours 12,7 millions d'abonnés, maintenant ainsi sa
position en tant que troisieme opérateur, derriere "Algérie Télécom Mobile" avec 20,7
millions d'abonnés et "Optimum Télécom Algeérie" avec 15 millions d'abonnés. >

Ooredoo Algérie a connu une évolution significative depuis son établissement, devenant I'un
des principaux acteurs du marché des télécommunications en Algérie. Avec une base
d'abonnés qui a atteint 12,7 millions en 2022, I'entreprise a maintenu sa position en tant que
troisieme opérateur du pays, témoignant ainsi de sa stabilité et de sa compétitivité dans un
marché concurrentiel. Grace a son réseau étendu de bureaux de vente et a sa gamme
innovante de services, "Ooredoo Algérie" reste un acteur clé dans le secteur des
télécommunications en Algérie, contribuant ainsi a répondre aux besoins de communication

de la société algérienne.

2.2 Organigramme et structures internes

L'analyse de l'organigramme de l'entreprise, présenté en annexe 1, nous a permis de
comprendre la structure de l'organisation et la maniere dont les différentes directions,
départements et services sont interconnectés. Cet organigramme a été notre premier point de

référence, nous permettant d'identifier les différents services et les personnes au sein de

?' Chiffres communiqués par I’ARPCE, et publiés sur https://www.arpce.dz sep 2022.
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I'entreprise, de les localiser, et ainsi de nous adresser aux services les plus pertinents pour
notre étude et notre choix méthodologiques.

La structure organisationnelle se présente sous la forme d'un modéle fonctionnel
hiérarchique, qui est largement répandu. Elle adopte une disposition pyramidale ou toutes les
fonctions et les responsabilités sont clairement définies. Le Directeur Général occupe le
sommet de la hiérarchie, suivi des directeurs, des chefs de département, et des chefs de
service. Les membres du personnel ayant moins de responsabilités se situent en bas de cette
pyramide.

Il était également essentiel pour nous de présenter brievement les missions de chaque
direction afin de mieux comprendre les fonctions et le contexte de travail des collaborateurs
que nous avons interrogés. Cette analyse de I'organigramme a été un élément clé pour
orienter notre recherche et nous permettre d'interagir de maniére pertinente avec les différents
acteurs de I'entreprise.

2.2.1 Ladirection générale

La mission principale de la Direction Générale réside dans la supervision de la réalisation des
objectifs du groupe Qtel en Algérie. Elle est chargée de la gestion globale des opérations de
I'entreprise, en définissant une orientation stratégique claire. De plus, la Direction Générale
est responsable des négociations des contrats les plus importants et elle représente "Ooredoo
Algérie" au sein du conseil d'administration. Elle joue ainsi un rdle central dans la définition
des grandes lignes de la stratégie de I'entreprise et dans la prise de décisions cruciales pour
son développement.

2.2.2 Ladirection « Affaires corporatives »

La Direction des Affaires Corporatives a pour mission principale de gérer les processus tant
externes qu'internes de I'entreprise. Elle est chargée de maintenir des relations harmonieuses
avec le gouvernement et l'autorité de régulation du secteur, en I'occurrence I'ARPCE, tout en
surveillant de pres les décisions politiques et les mises a jour qui pourraient avoir un impact
sur les activites de l'entreprise. De plus, elle assume la responsabilité de préserver la
réputation et I'image de marque de I'entreprise, ainsi que de gérer efficacement les problemes
et les crises qui pourraient surgir. Cette direction joue un réle crucial dans la protection des
intéréts de I'entreprise a la fois sur le plan interne et externe.

2.2.3 Ladirection « Ressources humaines »

La principale mission de la Direction des Ressources Humaines est de prendre en charge tous
les aspects liés a la gestion des ressources humaines au sein de l'entreprise. Elle vise a fournir

un environnement socioprofessionnel favorable, propice au développement des compétences
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de chaque employé et a leur motivation. De plus, la DRH est chargée de garantir le respect
des regles du droit du travail au sein de I'entreprise.

Comptant un effectif de 46 personnes, la DRH joue un rdle essentiel dans I'élaboration de la
politique de gestion des ressources humaines et la définition des orientations stratégiques en
matiere de gestion du personnel, en étroite collaboration avec la Direction Générale. Elle
élabore également les stratégies de recrutement et détermine les priorités en matiére de
formation. En outre, elle s'engage a expliquer la politique de rémunération et a développer
des programmes visant a motiver le personnel. La Direction des Ressources Humaines est
ainsi un maillon clé dans le développement et le bien-étre des collaborateurs au sein de
I'entreprise.

2.2.4 Ladirection « Stratégie et affaires »

La Direction de la Stratégie et des Affaires a pour responsabilité principale d'élaborer et de
mettre en ccuvre des stratégies visant a favoriser la croissance de I'entreprise. Elle collabore
étroitement avec I'équipe de la Direction Marketing afin de créer de nouvelles opportunités
commerciales et de nouer de nouveaux partenariats. De plus, elle élabore des modeles
financiers pour les nouvelles initiatives de développement commercial, tout en réalisant des
évaluations stratégiques pour aborder les questions commerciales cruciales, telles que les
nouveaux modeles commerciaux, les technologies émergentes, et les derniéres innovations du
secteur, notamment celles liées aux systemes informatiques sophistiqués utilisés pour la
médiation, la tarification et la facturation.

La Direction de la Stratégie et des Affaires maintient également une veille constante sur les
tendances de l'industrie et la dynamique concurrentielle, tout en préparant des rapports et des
documents destinés au PDG et au conseil d'administration. Cette direction joue un réle vital
dans la planification stratégique de I'entreprise et dans I'exploration de nouvelles opportunités
qui contribuent a son développement et a sa compétitivité sur le marché.

2.2.,5 Ladirection technique

La Direction technique a pour mission essentielle de planifier, de construire et de maintenir la
qualité du réseau GSM (Global System for Mobile Communications) d'‘Ooredoo Algérie,
ainsi que de mettre en place une architecture de systéemes informatiques innovants. Le réseau
d'Ooredoo Algérie est composé de 1738 BTS (stations émettrice/réceptrice de base) dans le

but d'assurer plusieurs fonctions cles :

» La planification de la capacité nécessaire et la sélection des équipements adéquats.

» Lavalidation et la mise en ceuvre de nouvelles technologies.
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» La détermination des emplacements géographiques optimaux pour les installations.
Cette direction s'engage a fournir aux clients d'Ooredoo Algérie, la meilleure qualité de
réseau possible grace a des mesures et des analyses de trafic et de champs sur le terrain.
L'équipe de maintenance du réseau veille & maintenir les équipements du réseau en bon état,
garantissant ainsi une couverture et une connectivité 24h/24 et 7j/7. Cette direction joue un
réle crucial dans la garantie d'un service de communication de qualité pour les abonnés

d'Ooredoo Algérie.

2.2.6 Ladirection IT/IS

La Direction des Technologies de I'Information et des Systemes d'Information est et
continuera d'étre un élément essentiel des produits et services proposés par Ooredoo Algérie.
Elle a pour mission de garantir le bon fonctionnement de l'ensemble de I'entreprise,
d'améliorer la productivité et de résoudre les problémes grace a l'utilisation d'une vaste
gamme de supports informatiques et a I'exploitation de technologies de pointe, tout en créant
une infrastructure informatique sécurisée.

Cette direction surveille et assure le maintien opérationnel des systéemes informatiques et du
réseau de l'entreprise. Elle met en ceuvre et facilite la circulation des informations, permettant
ainsi aux employés d'Ooredoo Algérie de communiquer, de collaborer et d'automatiser leurs
taches quotidiennes. Elle fournit a toutes les équipes les fonctionnalités nécessaires pour
accomplir efficacement leurs missions au quotidien. La Direction des Technologies de
I'iInformation joue un réle central dans l'optimisation des opérations de I'entreprise grace a
I'exploitation de la technologie et des systémes d'information.

2.2.7 Ladirection « Ventes et distribution »

La Direction des Ventes et de la Distribution a pour mission fondamentale de faire découvrir
aux clients l'univers d'Ooredoo Algérie tout en atteignant les objectifs de vente clés,
notamment la proximité, la disponibilité, la visibilité et la compétitivité. Elle s'efforce de
concevoir et de mettre en ceuvre des offres adaptées a la réalité et aux besoins du marché, tout
en établissant des partenariats avec des fabricants de téléphones mobiles tels que Nokia et
Samsung, et en proposant des packs combinant téléphones et puces.

Cette direction est également responsable de la conception de solutions télécom innovantes
pour répondre aux besoins changeants des clients. Elle englobe a la fois le département de la
distribution indirecte et le département de la distribution directe. Le premier assure
principalement la disponibilité des produits Ooredoo Algérie sur le marché, en travaillant en

étroite collaboration avec des points de vente spécialisés dans les téléecommunications. Il agit
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également en tant gu'intermédiaire entre Ooredoo Algérie et ses partenaires agréés, connus
sous le nom de distributeurs.

Quant au département de la distribution directe, il a pour mission de fidéliser les points de
vente grace a une équipe de commerciaux bien équipés. Ces commerciaux sont responsables
des ventes de produits, de la formation des points de vente et de I'aménagement des vitrines
avec des affichages attractifs. En somme, la Direction des Ventes et de la Distribution joue un
role central dans la promotion des produits et des services d'Ooredoo Algérie sur le marché,
tout en maintenant des relations solides avec ses partenaires et en assurant la satisfaction des
clients.

2 .2.8 Ladirection Marketing

La Direction Marketing occupe une place prépondérante en amont des opérations
commerciales d'Ooredoo Algérie. Sa mission principale consiste a assurer le succes de la
marque en adoptant une position stratégique solide sur le marché. Elle atteint cet objectif en
proposant des produits innovants, des offres attractives et des promotions pour les clients. La
Direction Marketing se compose de trois départements adjoints spécialisés:

2.2.8.1 Département « Stratégie Marketing »

Ce département est le moteur des activités commerciales de I'entreprise, axé sur la réalisation
d'études et d'analyses essentielles pour orienter la tarification et la conception d'offres. Il se
subdivise en cinq services spécialisés : I'Intelligence et les Etudes de Marché, le
Géomarketing, la Tarification et les Etudes Prévisionnelles, le Marché Grand Public et le
Marché Entreprises. Ensemble, ils s'efforcent de collecter des données, d'analyser les
tendances du marché, de fixer des prix compétitifs, et de concevoir des offres adaptées aux
besoins des clients particuliers et professionnels. Ce département joue un role essentiel dans
I'élaboration de la stratégie commerciale d'Ooredoo Algérie en s'assurant que ses produits et

services restent en phase avec les attentes du marché.

2.2.8.2 Département « Communication Marketing »
Ce département joue un réle central en tant que gardien de la marque et garant de son image.
Sa mission englobe plusieurs responsabilités essentielles, notamment:
> la construction de la réputation de I'entreprise et I'établissement de liens solides avec
la clientele;
» l’organisation des événements ou leurs sponsorings ;
> la préservation et de l'utilisation appropriée du logo et des chartes graphiques de

I'entreprise pour garantir le respect de ses valeurs;
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» la création d’une interface privilégiée entre I’entreprise et les médias.

2.2.8.3 Département « Développement des produits et services »

Le département Marketing assume une responsabilité clé en définissant les stratégies de
développement des produits et des services, ainsi que la promotion des ventes. Il supervise et
développe I'ensemble des services GSM de base, notamment le contenu Web et WAP, tout en
assurant leur mise en ceuvre en collaboration avec les départements techniques. En outre, ce
département joue un rble central en fournissant une visibilité globale aux directions des
ventes et des services, ce qui permet une coordination efficace des activités pour atteindre les

objectifs de I'entreprise.

2.2.9 Ladirection « Solutions entreprises »

La Direction Solutions Entreprise a pour mission principale de promouvoir la marque de
I'entreprise ainsi que ses services auprés des entreprises. Son objectif est de développer des
produits et des services innovants spécifiqguement adaptés aux besoins de la clientéle
corporative. Elle s'engage également a constituer des équipes de commerciaux spécialisés
dans la prospection, la négociation et la vente aux entreprises, garantissant ainsi une approche
professionnelle et efficace. De plus, cette direction a pour responsabilité fondamentale de
fidéliser la clientele corporative en mettant en place des programmes de fidélisation visant a

renforcer les relations a long terme avec les entreprises clientes.
2.2.10 Ladirection « Service client »

Le service clients se compose de trois principales divisions : le front office, le back office, et
I'équipe de support. En outre, I'équipe qualité est directement rattachée a la direction du
service client. Le front office est a son tour subdivisé en trois entités distinctes : le centre
d'appel "333", qui s'adresse au grand public, aux clients et aux prospects, le centre d'appel
"330", dédié aux clients de I'entreprise, et le centre d'appel 888", réserve aux points de vente.
Les équipes du "back office" sont responsables de I'administration des contrats et de
I'archivage, tandis que I'équipe de support gere les réclamations techniques et les questions
lices a la facturation. Cette structure organisée permet a l'entreprise de fournir un service

client efficace et de répondre aux besoins variés de sa clientéle.
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2.2.11 Ladirection « Finance et comptabilité »

La direction Finance et Comptabilité joue un réle clé en orientant la politique économique et
financiere de I'entreprise, en cherchant a maximiser ses profits. Elle est chargée de mettre en
place une structure bancaire efficace et d'optimiser les flux de trésorerie. Cette direction
englobe plusieurs activités essentielles, notamment la comptabilité, la gestion des comptes
fournisseurs, la gestion des investissements et du budget, la gestion de la trésorerie, le
financement, les services généraux, la fiscalité, les achats et la logistique. En collaborant
étroitement avec d'autres départements, elle contribue a assurer la stabilité financiére et la

viabilité de I'entreprise.
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Conclusion

Ce chapitre a mis en évidence le modele conceptuel ainsi que la posture méthodologique et
épistémologique de notre recherche. La détermination de notre posture méthodologique
revétait une grande importance, car elle a influencé la fagon dont nous avons encadré notre
recherche, dans l'objectif de découvrir la réalité du phénomene étudié. Nous avons pu
observer que I'épistémologie exerce une influence sur la conception de la recherche, en

orientant la maniere dont nous abordons, encadrons et interprétons notre étude.

De plus, nous avons tenté d'expliquer l'interrelation existante entre le positionnement
épistémologique et méthodologique. Le positionnement épistémologique guide les choix
méthodologiques, Cette interrelation met en lumiere comment nos convictions et notre
compréhension épistémologique influencent les choix que nous faisons en matiére de
méthodes de recherche (méthodologie). En d'autres termes, notre positionnement
épistémologique guide nos décisions concernant la maniere dont nous concevons et menons
notre recherche, y compris le choix de la méthodologie, des méthodes de collecte de données
et d'analyse. Cette compréhension approfondie de l'interrelation entre I'épistémologie et la
méthodologie est essentielle pour une recherche rigoureuse et cohérente. La méthodologie
détermine et est déterminée par les objectifs de la recherche, les questions de recherche et la
conception de I'étude. Ainsi, les méthodologies peuvent prescrire des choix de méthodes

spécifiques.

Notre choix méthodologique s'est porté sur une approche d'échantillonnage raisonné, non
probabiliste, avec I'étude approfondie d'une seule entreprise, laquelle a été déterminée par
plusieurs facteurs, notamment notre difficulté d'accéder aux employés de I'entreprise.
L'échantillonnage raisonné est une méthode de sélection d'échantillons dans laquelle les
chercheurs choisissent délibérément des éléments ou des cas spécifiques qui, selon leur
jugement, sont les plus pertinents ou les plus représentatifs pour leur étude. Cette approche
est souvent utilisée lorsque l'accés a la population entiére est difficile ou lorsque
I'échantillonnage probabiliste n'est pas possible. Les échantillons de convenance sont choisis
en fonction de la disponibilité, de la facilité d'acces ou de la pertinence par rapport a I'objectif

de recherche,

Le prochain chapitre détaillera les résultats obtenus a la suite de I'analyse et du traitement des

variables sous SPSS, offrant ainsi un apercu plus approfondi de notre recherche.
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Introduction

Dans ce chapitre, seront présentés les principaux résultats obtenus a partir de I’enquéte par
questionnaire ainsi les résultats issus des entretiens menés aupres des directeurs
RH.L’échantillon réellement constitué sera présenté dans la premiére section de ce travail, il
s’agit de présenter les collaborateurs interrogés selon le sexe, 1’age, la situation familiale, le
nombre d’enfants, le niveau d’instruction, la catégorie socioprofessionnelle, 1’ancienneté et
I’expérience antérieure.

Dans la deuxieéme section seront présentés les résultats de 1’analyse univariée et ceux de
’analyse bi variée seront présentés dans la troisiéme section.

Les résultats issus de 1’analyse des entretiens effectués, de 1’observation et de 1’analyse
documentaire feront partie intégrante de la discussion des résultats dans la quatrieme section

du présent chapitre.
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Section 1. L’échantillon constitué
1. Profil des répondants

Le tableau 07 expose les données descriptives des collaborateurs interrogeés : le sexe, 1’age, la
situation familiale, le nombre d’enfants, le niveau d’instruction, la catégorie
socioprofessionnelle, 1’ancienneté et 1’expérience antérieure.

Tableau 07 : Caractéristiques démographiques des employés interroges

Nom de la variable N Description Fréquence Pourcentage%o
1 =Une femme 94 35,3
Sexe 266
2=Un homme 172 64,7
1=Moins de 20 ans 0 0
2=20-29ans 38 14,3
Age 266 3=30-39ans 157 59
4 =40 - 49ans 69 25,9
5= Plus de 50 ans 2 0,8
o - 1=C¢libataire 80 30,1
Situation familiale 266 _
2=Marié(e) 186 69,9
1= 0 enfants 29 15,6
2=1-2 enfants 114 61,3
Nombre d'enfants 186
3= 2-3 enfants 35 18,8
4= 3-4 enfants 8 4,3
1=niveau
) 24 9
secondaire
2=licence 140 52,6
266 3=Master
Niveau d’instruction . 24 9
académique
4=ingéniorat 62 23,3
5=magister 12 4,5
6=Doctorat 4 15
1=cadre 98 36,8
Catégorie —
. . 266 2=Maitrise 74 27,8
Socioprofessionnelle i
3=Exécution 94 35,3
Ancienneté 1=1an 3 1,1
Expérience antérieure 266 2=2-5ans 66 24,8
3=6-10 ans 123 46,2
4=11-15 ans 74 27,8
) ) 1=oui 72 27,1
Expérience antérieure 266
2=non 194 72,9

Source : Elaboré par nous-mémes
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2. Répartition des employés par sexe

L'échantillon que nous avons est principalement masculin, avec 64,7% d'’hommes et 35,3% de

femmes, ce qui équivaut a un total de 172 hommes et 94 femmes.(Figure 08, ci-dessous)

Figure 08 : Répartition des employés par sexe.

m femmes

H hommes

Source: Elaboré par 1’auteure a partir des données traitées SOUS SPSS

3. Répartition des employés par age

En ce qui concerne 1’age, notre échantillon est principalement composé de collaborateurs
jeunes, agés de plus de 20 ans et moins de 50 ans. Cette répartition est similaire a celle de la
population totale de I'entreprise que nous étudions, ainsi qu'a la population totale en age
d’activité en Algérie.”” La figure n°09, ci-dessous nous permet de constater que 14,3% des
collaborateurs ont un &ge compris entre 20 et 29 ans, 59% ont un age compris entre 30 et 39
ans,25,9% ont un age compris entre 40 et 49 ans et 0,8% ont un age age supérieur a 50 ans.

Figure 09 : Répartition des employés par age.

0.80% 14.30%

20 -29ans
m 30-39ans
40 - 49ans
B Plus de 50 ans

25.90%

Source: Elaboré par I’auteure a partir des données traitées sous spss.

2 Selon, L’agence nationale de développement de I’investissement algérienne ; La part de la
population en age d’activit¢ (15 a 59 ans) continue d’enregistrer un fléchissement, passant
de 60,6% a 60,0%, entre 2018 et 2019.
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Il s’ajoute a ce qui précéde, la particularité en termes de perceptions et comportements au
travail, des catégories majoritaires,?* de collaborateurs ayant un age qui varie entre 20 ans et
40 ans, surnommeées « générations Y et Z ». Selon Parry et Urwin (2011) les générations Y et
Z ont apporté des caractéristiques et des attentes spéecifiques en milieu de travail en raison de
leurs expériences et de I'évolution technologique. Les membres de la génération Y, souvent
appelés les Millennials, préférent la collaboration et la flexibilité au travail, tout en attachant
de I'importance a I'équilibre entre travail et vie personnelle. En revanche, la génération Z est
totalement a l'aise avec la technologie numérique, valorise I'autonomie et I'entrepreneuriat,
recherche des opportunités d'apprentissage continu et accorde une grande importance a la

diversité et a l'inclusion en milieu de travail Horovitz (2012).
4. Répartition des employés selon le nombre d’enfants

En ce qui concerne la situation familiale des employés, il est a noter que 30% des employés
interrogés sont célibataires, tandis que la majorité, soit 70% d'entre eux, sont mariés. Parmi
les employés mariés, 61,3% (soit 114 personnes) déclarent avoir 1 ou 2 enfants. Environ
18,8% d'entre eux ont entre 2 et 3 enfants, et les 4,3% restants ont entre 3 et 4 enfants. Cette
répartition fournit un apercu de la diversité des situations familiales au sein de l'effectif de
I'entreprise.

Figure 10 : Répartition des employés selon le nombre d’enfants.

Sans enfants
1-2 enfants
4 2-3 enfants

H 3-4 enfants

Source: Elaboré par ’auteure a partir des données traitées sous spss

% Dans la littérature managériale et en milieu de travail, les acteurs d'un phénoméne sont souvent classés en
différentes catégories générationnelles, comme I'ont suggéré Parry et Urwin (2011). Ces catégories incluent les
baby-boomers, nés entre 1943 et 1960 ; la génération X, née entre 1961 et 1981 ; la génération Y, née entre
1982 et 1995 ; et enfin, la génération Z, composée de personnes nées aprés 1995, selon Horovitz (2012). Il est
important de noter que les perceptions, les valeurs et les attitudes varient d'une catégorie a l'autre, ce qui peut
avoir des implications significatives en matiére de gestion des ressources humaines et de compréhension des
dynamiques en milieu de travail.
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5. Répartition des employés selon le niveau d’instruction

Le recrutement de dipldmés talentueux reste un axe stratégique central en matiére de gestion
des ressources humaines au sein de I'entreprise Ooredoo Algérie. La répartition des employés
en fonction de leur niveau d'instruction témoigne de la mise en ceuvre de cette stratégie par
les responsables RH, avec plus de 90% des employés détenant des diplémes universitaires et
seulement 9% ayant un niveau secondaire. Plus en détail, selon la figure n°11, 52,6% des
employés ont une licence, 23% possedent un dipléme d'ingénieur, 9% ont un master
académique, 4,5% détiennent un magister, et 1,5% sont titulaires d'un doctorat. Cette
distribution met en évidence la prédominance des dipldmés universitaires au sein de

I'entreprise, démontrant ainsi I'engagement envers lI'acquisition de talents hautement éduqués.

Figure 11 : Répartition des employés selon le niveau d’instruction

1,5%

H niveau secondaire
H licence
m Master

académique
M ingéniorat

Source: Elaboré¢ par 1’auteure a partir des données traitées sous spss

Le questionnaire a été distribué a des employés appartenant a différentes catégories
socioprofessionnelles, a savoir les cadres (36,8%), la maitrise (27,8%) et I'exécution (35,3%).
Les cadres supérieurs ont été délibérément exclus de cette enquéte en raison de leur position
hiérarchique et des considérations évoquées dans la section "échantillon" du chapitre

précédent.

6. Répartition des employés selon leur ancienneté au sein de I’entreprise « Ooredoo
Algérie »

Plus de 70% des employés interrogés ont une ancienneté au sein de I'entreprise de plus de 6
ans, ce qui implique une solide connaissance de son histoire, de sa culture et de ses pratiques.
Environ 24,8% ont une expérience de travail comprise entre 2 et 5 ans, tandis que seulement

1,1% ont une expeérience de moins d'un an, comme l'illustre la figure 12 ci-dessous.
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Figure 12 : Ancienneté des employés au sein de 1’entreprise Ooredoo Algeérie

1,1%

46,2%

N

m1lan

W 2-5ans
6-10 ans

H11-15 ans

Source: Elabor¢ par I’auteure a partir des données traitées sous spss

7. Motifs départ multinationale antérieure

Enfin, il a été considéré comme utile de recueillir des informations sur le nombre d'employés

ayant une expérience préalable au sein d'une autre entreprise multinationale avant leur

embauche dans cette entreprise. L'objectif de cette question était de découvrir les raisons de

leurs departs antérieurs. 1l en est ressorti que 27,1% des employés ont eu une expérience

antérieure au sein d'une entreprise multinationale, tandis que 72,9% vivent leur premiére

expérience au sein de cette entreprise. L’analyse des motifs de départ antérieurs peut étre

précieuse pour l'entreprise pour comprendre les préoccupations des employés et améliorer les

conditions de travail, la rémunération et les opportunités professionnelles, ce qui pourrait

contribuer a la rétention du personnel a long terme.

Tableau 08: Motifs départ multinationale antérieure

Motifs départ multinationale antérieure oul Non
Fréquences | Pourcentages | Fréquences | Pourcentages

Rémunération peu attractive 32 444 40 55,6
Opportunités professionnelles inexistantes 34 47,2 38 52,8
Sentiment d’injustice 11 15,3 61 84,7
Problémes d’ordre relationnel (supérieur, collégues) 1 14 71 98,6
Rigidité du volume horaire 1 1,4 71 98,6
Systéme de contrdle rigoureux 1 14 71 98,6
Religion 1 1,4 71 98,6
Raisons personnelles 3 4,2 69 95,8
Pour un changement 3 4,2 69 95,8

Source: élaboré par ’auteure a partir des données traitées sous spss
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En ce qui concerne les motifs de départ d'une entreprise multinationale précedente, les
réponses des employés se répartissent comme suit : 47,2% ont cité I'absence d'opportunités
professionnelles, 44,4% ont mentionné une rémunération peu attrayante, 15,3% ont évoqué
un sentiment d'injustice, 4,2% ont invoqué des raisons personnelles, 4,2% ont quitté pour un
changement, 1,4% ont indiqué des problemes relationnels avec leurs supérieurs ou collegues,
1,4% ont souligné la rigidité du systeme de contrdle, et enfin, 1,4% ont invoqué des motifs
liés a la religion, comme l'illustre la figure 13 ci-dessous.

Figure 13 : Motifs de départ d’une entreprise multinationale antérieure.

Source: Elaboré par 1’auteure a partir des données traitées sous spss

Les motifs les plus couramment cités par les employés semblent étre I'absence d'opportunités
professionnelles et la rémunération peu attrayante. Cela suggére que ces deux facteurs ont
joué un réle majeur dans les décisions de départ. En outre, les raisons du départ varient
considérablement, allant des aspects professionnels comme les opportunités et la
rémunération, aux aspects personnels et relationnels. Cela indique que les décisions de départ

peuvent étre influencées par une combinaison complexe de facteurs.
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Section 2. Analyse univariée

1. Recrutement

Dans la section suivante, nous abordons les variables liées a la pratique de recrutement en
effectuant des analyses statistiques univariées. Nous présentons les résultats de chaque
variable liée a la pratique de recrutement de maniére distincte, en utilisant les données

extraites des questionnaires traités a I'aide du logiciel SPSS.
1.1La Marque Employeur « MP »

La marque employeur (ME) dans sa dimension externe se référe a I'image et a l'identité de
I'entreprise telle qu'elle est percue par des personnes extérieures, en particulier les candidats
potentiels. Cette perception est souvent influencée par les avantages potentiels offerts aux
employés aprés leur embauche. Le tableau n°09 ci-dessous indique que plus de 75% des
collaborateurs interrogés ont affirmé avoir postulé pour cette entreprise en raison de leur
préférence pour travailler au sein d'une entreprise multinationale. Cette préférence peut
s'expliquer par le fait que ce type d'entreprises dispose généralement d'une solide marque
employeur, ce qui les rend attractives pour les candidats potentiels.

Tableau 09 : Résultats des variables indépendantes : Préférence entreprises multinationales

(Marque employeur : titre prestigieux entreprise)

) ) Pourcentage Pourcentage
Réponses Frequence Pourcentage ) .
valide cumulé
oui 200 75,2 75,2 75,2
non 66 24,8 24,8 100
Total 266 100 100

Source: Elaboré par 1’auteure a partir des données traitées sous spss

1.2 Les motifs de préférences pour les entreprises multinationales

Dans une question portant sur les raisons de leur préférence pour travailler au sein
d'entreprises multinationales, les collaborateurs ont fourni diverses réponses, synthétisées
dans le tableau n°10 ci-dessous. Les résultats révélent que malgré un mode de gestion trés
développé, la principale motivation, citée par 51,5% des répondants, est une grille de salaire
attrayante. Ensuite, 23,5% accordent de I'importance au prestige du titre de I'entreprise, tandis
que 17,5% favorisent de bonnes conditions de travail. Pour 5% des répondants, I'attrait réside
dans le mode de gestion avancé. Une minorité, soit 1,5%, affirme avoir besoin de travailler

dans un environnement avec une politique de gestion de carriére efficace. Enfin, 1% choisit
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de travailler dans des entreprises multinationales pour bénéficier de la qualité des formations
dispensées a leurs employés. Ces réponses montrent que les avantages liés a la rémunération
et au prestige de I'entreprise sont des facteurs clés de motivation pour choisir de travailler
dans des entreprises multinationales. Plus de la moitié des répondants ont cité une grille de
salaire intéressante comme la principale raison de leur préférence pour travailler au sein
d'entreprises multinationales. Cela indique que la rémunération compétitive est un facteur de
motivation majeur pour ces employés. Pres d'un quart des répondants ont souligné
I'importance du titre prestigieux de I'entreprise. Travailler pour une entreprise multinationale
renommeée peut étre un facteur de fierté et d'attraction pour de nombreux candidats.

Tableau 10: Résultats des variables indépendantes : Motifs Préférence entreprises multinationales

Réponses Fréquence | Pourcentage Pourcentage | Pourcentage
valide cumulé

Grille de salaire intéressante 103 51,5 51,5 51,5
Titre prestigieux de I’entreprise 47 23,5 23,5 75,0
Bonnes conditions de travail 35 17,5 17,5 92,5
Mode de gestion attractif 10 5,0 5,0 97,5
Evolution de carriére 3 1,5 1,5 99,0
Qualité de I’offre de formations 2 1,0 1,0 100,0
Total 200 100 100

Source: Elaboré par I’auteure a partir des données traitées sous spss
1.3 L’adéquation entre le poste d’entrée et la formation initiale
Les candidats externes sont recrutés par I'entreprise lors de leur premiere embauche, a la suite
d'un processus de sélection mené par le recruteur du service des ressources humaines, en
collaboration avec le responsable hiérarchique direct. Ce processus de recrutement est basé
sur les exigences détaillées spécifiées dans la description du poste a pourvoir.

Tableau 11 : Résultats des variables indépendantes : Adéquation entre la formation initiale
et le poste d'entrée.

) ) ) Pourcentage
Reéponses Fréquence | Pourcentage | Pourcentage valide .
cumulé
Oui 183 68,8 68,8 68,8
Non 83 31,2 31,2 100
Total 266 100 100

Source: Elabor¢ par I’auteure a partir des données traitées sous spss
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Plus de 68% des employés interrogés ont indiqué que leur formation initiale correspondait au
poste pour lequel ils ont été embauchés. En revanche, 31,2% des collaborateurs avaient des
diplémes différents de ceux requis lors de leur recrutement, comme le montre le tableau n°11
ci-dessus.

14 La procédure d’intégration mise en place pour les nouvelles recrues
L'intégration des nouvelles recrues est placée sous la responsabilité du Business Partner (BP)
en collaboration avec I'équipe de « Talent Acquisition » et le supérieur hiérarchique direct.
Ce processus commence par linvitation des nouveaux collaborateurs a des journées
d'intégration et s'étend jusqu'a la confirmation de la période d'essai. Cette approche vise a
faciliter l'adaptation des nouveaux employés a leur nouvel environnement de travail et a

garantir leur succes au sein de I'entreprise.

Tableau 12 : Difficultés d'intégration dans l'entreprise

) Pourcentage |Pourcentage |Pourcentage
Réponses , . .
Fréguence valide cumulé
Intégration facile 207 77,8 77,8 77,8
Intégration difficile 59 22,2 22,2 100
Total 266 100 100

Source: élaboré par I’auteure a partir des données traitées sous spss

Le tableau 12 ci-dessus revele que 77,8% des collaborateurs interrogés ont exprimé avoir
intégré l'entreprise aisément grace a la procédure d'intégration mise en place pour les
nouvelles recrues. En revanche, 22,2% ont fait part de difficultés rencontrées lors de leur
recrutement. Ces résultats suggérent que la majorité des employés ont trouvé le processus
d'intégration efficace et adapté a leurs besoins, mais qu'un petit pourcentage a éprouvé des

problemes lors de leur arrivée dans I'entreprise.

2. Formation
2.1 Expression des besoins en formation

La figure n°14 ci-dessous montre que plus de 80% des collaborateurs interrogés ont déclaré
avoir exprime leur besoin en formation lors de I'élaboration du plan de formation, indiquant
ainsi leurs préférences en matiére de développement professionnel. En revanche, les 20%
restants ont suivi des formations sans avoir préalablement exprimé un besoin spécifique en

formation. Cette répartition suggere que la plupart des employés sont proactifs dans la
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définition de leurs besoins de formation, tandis qu'une minorité suit des formations qui leur

sont proposées sans avoir nécessairement formulé de demandes spécifiques en amont.

Figure 14 : Expression des besoins en formation par les collaborateurs

M Oui

H Non

Source : Elaboreé par I’auteure a partir des données traitées sous spss

Le besoin en formation au sein d’Ooredoo Algérie peut étre exprimé directement par le
collaborateur via, le progiciel de gestion intégrée « Oracle », plus précisément a travers le
module « Formation Self-Service » lors du lancement de 1’exercice annuel d’identification
des besoins en formation par le service « Formation ». De plus, ce besoin peut étre exprimé
de trois autres maniéres:
> exprimée par le responsable hiérarchique direct,
» une proposition suggerée par le service « formation » dans le cadre du
développement des compétences du collaborateur,
» un choix fait par le collaborateur, a partir d’'une liste communiquée par le service
gestion des carrieres, suite a 1’évaluation annuelle de performance individuelle.
Ces différentes approches permettent de prendre en compte les besoins en formation de
maniére proactive et adaptée aux spécificités de chaque collaborateur, favorisant ainsi le
développement des compétences individuelles et contribuant a I'amélioration continue de
I'ensemble de I'organisation.
2.2. Adéquation entre I’expression des besoins en formation par les collaborateurs et le
contenu des formations suivies
Pour les employés ayant exprimé leurs besoins en formation, pres de 49% ont confirmé avoir
suivi des formations avec un contenu correspondant a leurs besoins en formation tels
qu'exprimes avant le début de la formation. Environ 32% ont déclaré avoir béneficié de

formations avec un contenu différent de celui qu'ils avaient exprimé avant le lancement des
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programmes de formation. Ces resultats indiquent que, dans certains cas, les formations ont
éteé alignées sur les besoins déclarés par les employes, tandis que dans d'autres cas, le contenu
de la formation ne correspondait pas nécessairement a leurs demandes initiales. Cela souligne
I'importance d'une communication efficace et d'une gestion appropriée des besoins en

formation pour maximiser la pertinence des programmes de développement professionnel.

Figure 15 : Adéquation entre ’expression des besoins en formation par les collaborateurs et
le contenu des formations suivies

H Oui

H Non

Source : Elaboré par 1’auteure a partir des données traitées sous spss

En effet, les demandes de formation sont validées, apres que le service "Formation" évalue la
pertinence des thémes de formation demandés par rapport :

> aux métiers,

» aux compétences,

> au plan de développement des collaborateurs concernés en se reportant au

descriptif de poste.

Le service "Formation" joue un ro6le essentiel en accompagnant les responsables
hiérarchiques dans la définition des détails de la formation, notamment la durée, les objectifs,
le personnel concerné, les prérequis et le lieu de la formation. Si le besoin en formation a été
mal évalué par le responsable hiérarchique demandeur, le service "Formation™ a la possibilité
de proposer une solution alternative ou, dans certains cas, de refuser la demande de formation
en se basant sur les critéres initialement cités. Cette approche vise a garantir que les
formations sont alignées sur les objectifs de développement professionnel et les besoins réels

des employés, optimisant ainsi I'efficacité des programmes de formation.

2.3 Moyenne de formations assurées par an dans le service
Chaque employé, quelle que soit sa catégorie socioprofessionnelle, sa direction, son

département et son service, a la possibilité de suivre deux formations par an, en accordant la
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priorité a I'une d'entre elles. La figure 16 indique en moyenne le nombre de formations par an

qui ont été dispensées aux services des collaborateurs interrogés.

Figure 16 : Moyenne de formations assurées par an dans le service
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Source : Elaboré par I’auteure a partir des données traitées sous spss

En ce qui concerne la fréquence des formations dans leur service, les réponses des
collaborateurs interrogés varient : 32% ont déclaré une moyenne d'une formation par an
comme la réponse la plus courante, cela peut refléter une approche plus modeérée de la
formation axée sur les besoins spécifiques du service. Suivie de 27% indiquant deux
formations par an, suggérant une approche légerement plus intensive du développement des
compétences. 7% signalant trois formations par an, ce qui peut indiquer une focalisation
accrue sur la montée en compétences et 4% mentionnant plus de trois formations annuelles,
ce qui traduit une approche encore plus proactive en matiere de formation. De plus, plus de
26% des répondants ont déclaré ne pas connaitre le nombre de formations proposées dans
leur service, tandis que 3% des réponses étaient manquantes. Ces données illustrent la
diversité des niveaux de formation au sein des services, avec une majorité signalant au moins
une formation par an, ce qui peut sembler relativement modeste pour une entreprise de la
taille et de la stature d'Ooredoo. Cette observation suggeére que I'entreprise pourrait envisager
d'intensifier son investissement dans le développement des compétences de ses employés
pour répondre aux besoins de croissance et d'innovation.

Bien que certains répondants ne soient pas certains du nombre précis de formations offertes,
ce qui souligne un besoin potentiel d'amelioration de la communication interne sur les

opportunités de formation.
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3. Rémunération

3.1 Grille de salaire par rapport au marché du travail

Chaque année, le service de "Rémunération” mene une enquéte annuelle visant a positionner
la grille de salaires de I'entreprise par rapport au marché de I'emploi. Cette enquéte permet de
mettre a jour la grille salariale en fonction des recommandations issues de I'étude, de I'état
financier de la société mére et de I'entreprise, ainsi que des conditions économiques telles que
le taux d'inflation et d'autres facteurs pertinents. Cette démarche vise a assurer que la
rémunération offerte par I'entreprise reste compétitive sur le marché du travail et permet
d'attirer et de qualité. La retenir des talents figure n° 17 ci-dessous offre un apercu de la
maniére dont les collaborateurs interrogés percoivent la grille de salaire appliquée dans
I'entreprise par rapport au marché du travail.

Il est pertinent de noter que les collaborateurs de la génération Y et Z ont une propension a
comparer leurs salaires et a évaluer leur valeur sur le marché de I'emploi de maniere continue.
IIs ont tendance a partager des informations sur leur rémunération et a demander les salaires
des employés travaillant dans des entreprises du méme secteur avec une grande facilité
(Fuxman et al, 2020). Les technologies de I'information, notamment les sites d'emploi et les
comptes de personnes morales ou physiques spécialisées en recrutement sur les différents
canaux de communication sociale, jouent un rdle essentiel en les aidant a obtenir des
informations sur les niveaux de salaires actuels et a évaluer leur position sur le marché du
travail. Cette transparence salariale est devenue une caractéristique importante pour ces
générations au sein du monde professionnel.

Figure 17 : Grille de salaire par rapport au marché du travail

B Similaire au salaire
octroyé par une
entreprise concurrente
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M je ne sais pas

Source : Elaboré par 1’auteure a partir des données traitées sous spss
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Plus de 46% des collaborateurs qualifient leur salaire d'inférieur par rapport au marché du
travail et estiment étre sous-évalués financiérement par rapport & des entreprises
concurrentes. Un taux de 41% représente les collaborateurs qui ne sont pas sdrs de la grille de
salaire sur le marché ou qui ont preféré ne pas répondre a cette question. Pres de 9%
considerent que les salaires de I'entreprise sont comparables a ceux d'une entreprise
concurrente. Ces chiffres refletent une certaine préoccupation parmi les employés quant a la
competitivité de leur rémunération par rapport a d'autres entreprises du méme secteur, ce qui
peut avoir des implications importantes en termes de motivation, de rétention du personnel et
de satisfaction au travail. Les employés qui estiment étre sous-évalués sur le plan financier
peuvent étre plus enclins a chercher des opportunités ailleurs, ce qui pourrait entrainer une
perte de talents pour I'entreprise. Il est donc essentiel que I'entreprise examine attentivement
sa politique de rémunération et s'efforce de maintenir une rémunération compétitive pour
attirer et retenir les meilleurs talents. En outre, cela souligne I'importance de la transparence
en matiére de rémunération et de la communication efficace avec les employés pour répondre
a leurs préoccupations et maintenir leur engagement au sein de I'entreprise. Surtout que plus
de la moitié des répondants ont cité « une grille de salaire intéressante » comme la principale

raison de leur préférence pour travailler au sein d'entreprises multinationales
3.2 Equité des salaires liés a I’évaluation annuelle

Une fois par an, aprés avoir calculé le taux d'atteinte des objectifs collectifs et individuels des
collaborateurs, le « Service Rémunération » procéde au calcul des bonus annuels. Le bonus
annuel représente la récompense du rendement de I'entreprise et est distribué aux employés

ayant contribué a cette réalisation. Son calcul est baseé sur:

v" la note corporative définie par le conseil d’administration en fonction de I’atteinte des
objectifs fixés en début d’exercice,

v" la note d’évaluation individuelle résultant de 1’évaluation annuelle des performances
de chaque employé,

v"le nombre de jours travaillés au cours de I'exercice précédent (N-1).

La figure n° 18 ci-dessous présente les opinions des collaborateurs interrogés sur I'équité des
bonus liés a I'évaluation annuelle. Elle offre un apercu des perceptions des employés quant a
I'équité du processus de distribution des bonus en relation avec I'évaluation de leurs

performances. Cela peut fournir des informations précieuses sur la satisfaction des employés
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et la maniere dont ils percoivent la récompense de leurs contributions individuelles a

I'entreprise.

Figure 18 : Equité des salaires liés a 1’évaluation annuelle.

i Equitable

H Inéquitable

Source : Elaboré par I’auteure a partir des données traitées sous spss

Les résultats montrent que 52% des salariés interrogés considerent que le salaire lié a
I'évaluation annuelle est équitable, tandis que 48% le percoivent comme inéquitable. Pour
comprendre les raisons de cette perception d'inéquité du bonus annuel, une autre question a
été posée. Les résultats révelent que 29% d'entre eux (soit 32 employés) sont insatisfaits du
salaire lié a I'évaluation annuelle en raison de l'attribution de ce bonus ; ils estiment qu'il est
inéquitable car il n'est pas attribué a I'ensemble du personnel de I'entreprise, en particulier aux
employés qui touchent des bonus mensuels ou trimestriels. En outre, 21% (25 employés)
pensent que ce bonus est insuffisant par rapport aux efforts fournis, 18% (21 employés) le
jugent inéquitable car il est calculé sur la base du salaire brut, 13% (16 employes) estiment
qu'il est octroyé avec inégalité de traitement, 9% (11 employés) déclarent que la politique
d'attribution du bonus annuel n'est pas claire pour eux, 5% (6 employés) le trouvent faible par
rapport aux résultats financiers annuels de I'entreprise, et seulement 1% pense qu'il est lié a
des objectifs inatteignables. Ces résultats soulignent la diversité des opinions des employés
sur I'équité du bonus annuel et mettent en lumiére les différentes raisons de leur
insatisfaction, ce qui nécessite une attention particuliére de la part de I'entreprise pour ajuster
son processus de rémuneration et de bonus afin de répondre aux préoccupations de ses

employes et de maintenir leur engagement et leur motivation.
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3.3 Qualité du salaire net /pouvoir d'achat

Bien qu'il soit courant que les entreprises multinationales, quelle que soit leur zone
d'implantation, garantissent des salaires confortables par rapport aux entreprises locales,
certains collaborateurs locaux demeurent mécontents compte tenu du niveau de vie dans leur
pays et des écarts de rémunération entre les managers expatriés®* et locaux. Dans notre
enquéte, nous avons tenté de recueillir I'avis des collaborateurs sur leur salaire net et leur
pouvoir d'achat. Les résultats de la figure 19 indiquent que plus de 60% des collaborateurs
interrogés qualifient leur salaire net de moyen par rapport au pouvoir d'achat, tandis que 24%
estiment que leur salaire net est derisoire, et 10% le trouvent bon. Ces chiffres reflétent les
perceptions diverses des employés quant a leur rémunération nette et mettent en évidence la
préoccupation de certains quant a la suffisance de leur salaire pour faire face aux codts de la
vie dans leur pays. Cela souligne I'importance pour l'entreprise de prendre en compte les
réalités économiques locales et les attentes de ses employés en matiere de rémunération pour
maintenir leur satisfaction et leur engagement. En outre la disparité salariale entre les
expatriés et les employés locaux peut susciter des préoccupations parmi les collaborateurs et
influencer leur perception de I'équité salariale au sein de I'entreprise. Cela souligne
I'importance de geérer les écarts de rémunération de maniére transparente et équitable pour
maintenir la motivation et la satisfaction des employés, en particulier dans un contexte

multinational ou les disparités peuvent étre significatives.

Figure 19 : Salaire net et pouvoir d’achat
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Source : Elaboré par I’auteure a partir des données traitées sous spss

11 est intéressant de noter que durant notre stage, les salaires des responsables expatriés étaient plus de dix fois
supérieurs a ceux des responsables algériens, avec un bonus annuel équivalant a trois fois le salaire annuel.
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4. Communication interne

4.1 Etre au courant des objectifs liés au poste

Il est essentiel de noter que la communication des objectifs aux employés joue un role
significatif dans I'augmentation de leur niveau d'engagement et d'implication. Les résultats de
la figure n° 20 ci-dessous révelent que 78% des collaborateurs interrogés affirment étre au
courant des objectifs vises dans leur poste, tandis que 22% dénoncent l'absence de
communication des objectifs liés a leur travail. Cette communication efficace des objectifs
peut contribuer a aligner les efforts des employés sur les objectifs organisationnels, favorisant

ainsi une meilleure performance et une plus grande satisfaction au travail.

Figure 20 : Etre au courant des objectifs fixes

M Oui
H Non

Source : Elaboré par 1’auteure a partir des données traitées sous spss

4.2 Moyens de communication des objectifs

Afin d'assurer une communication cohérente des objectifs a chaque employé, les objectifs de
I'année a venir sont communiqués au cours de I'entretien d'évaluation annuelle. Parmi les
78% des collaborateurs qui déclarent étre au courant des objectifs fixés, 80% confirment
avoir recu des objectifs clairement définis par écrit, 19% affirment avoir des objectifs liés a
leur poste qui sont definis verbalement lors de réunions, et 1% déclarent étre informés de
certains objectifs par écrit tout en en recevant d'autres, de maniere verbale, comme I’indique
la figure 21, ci dessous. Ces résultats mettent en évidence I'importance de la communication
claire des objectifs par écrit, ce qui contribue a une meilleure compréhension et a une mise en
ceuvre plus efficace de ces objectifs par les employés. Cela garantit également une référence
tangible pour les employés tout au long de I'année pour suivre leurs progres et évaluer leur
performance par rapport aux objectifs fixés. Une communication verbale des objectifs, bien
que presente pour certains, peut entrainer une moindre clarté et une plus grande possibilité de
malentendus, ce qui souligne lI'importance de documenter les objectifs de maniere formelle

pour favoriser la réussite des employés et I'alignement sur les objectifs de I'entreprise.
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Figure 21 : Moyens de communication des objectifs
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Source : Elaboré par 1’auteure a partir des données traitées sous spss

4.3 Source d’informations requises

Pour mener a bien leurs missions au sein de I'entreprise, les collaborateurs dépendent de
différentes sources d'informations. Selon les résultats, plus de 70% des collaborateurs
interrogés considerent leur responsable direct comme la source principale d'informations
nécessaires pour accomplir leur travail. Environ 45% des répondants citent leurs collegues
comme source principale d'informations, tandis que 20% déclarent avoir besoin
d'informations provenant de la direction des ressources humaines, et 10% identifient la
direction générale comme source principale d'informations requises au quotidien.

Figure 22 : Source d’informations requises
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Source : Elaboré par I’auteure a partir des données traitées sous spss.
La répartition illustré dans la figure 22 met en évidence la hiérarchie d'importance des

sources d'informations pour les collaborateurs, avec les responsables directs en téte, suivis
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des collégues, de la direction des ressources humaines, et enfin de la direction générale. Elle
souligne I'importance des relations interpersonnelles et de la communication au sein de
I'équipe, ainsi que le rble essentiel des responsables directs dans la transmission
d'informations cruciales pour la réalisation des taches quotidiennes.

4.4 Réception de I’'information a temps

La communication des objectifs, des orientations stratégiques, et de toute information jugée
essentielle pour I'accomplissement des taches au travail est bénéfique pour I'engagement des
collaborateurs lorsqu'elle est transmise en temps opportun.

Figure 23 : Réception de I’information a temps.
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Source : Elaboré par I’auteure a partir des données traitées sous spss
La figure 23 met en lumiere que plus de 60 % des collaborateurs interrogés déclarent recevoir
I'information nécessaire a temps pour leur travail, ce qui est un aspect positif de la
communication au sein de l'entreprise. Cependant, 36 % des répondants signalent que
souvent, ils ne recoivent pas les informations requises en temps opportun. La communication
opportune garantit que les employés disposent des informations dont ils ont besoin au bon
moment pour prendre des décisions éclairées et exécuter leurs taches efficacement. Cela
favorise un environnement de travail ou les employés se sentent informés, engagés et
capables de contribuer de maniére significative aux objectifs de I'entreprise. En revanche, un
retard dans la communication peut entrainer de la frustration, de la confusion et un manque
d'engagement de la part des employés, ce qui peut nuire a la performance globale de

I'entreprise.
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4.5 Etre au courant des orientations stratégiques de I’année en cours

La communication des orientations stratégiques est cruciale pour I'avenir de I'entreprise a
moyen et long terme, car elle nécessite I'adhésion de I'ensemble des collaborateurs et
managers.

Figure 24 : Etre au courant des orientations stratégiques de 1’année en cours

M Oui
H Non

Source : Elaboré par I’auteure a partir des données traitées sous spss
Cependant, les résultats indiquent que plus de 50% des collaborateurs interrogés déclarent ne
pas étre au courant des orientations stratégiques de I'année en cours. Cela suggére un défi en
matiere de communication interne, car pour que ces orientations stratégiques soient bien
concrétisées, il est essentiel que les employés les comprennent et les soutiennent. En
revanche, 44% des répondants déclarent connaitre et soutenir les orientations stratégiques de
I'année en cours, ce qui montre qu'une partie de l'effectif est informée et engagée vis-a-vis de
ces objectifs a long terme. Il est possible que des efforts supplémentaires de communication
et d'engagement soient nécessaires pour atteindre I'ensemble des collaborateurs et garantir

leur alignement sur les orientations stratégiques de l'entreprise.

5. Evaluation annuelle

5.1 Pertinence des résultats de I’évaluation annuelle

Les résultats de I'évaluation annuelle jouent un réle crucial dans la gestion des performances
et le développement des collaborateurs. Selon les résultats de I'enquéte, une majorité
significative, soit 68 % des collaborateurs interrogés, estime que les résultats de I'évaluation
annuelle sont objectifs, ce qui indique un certain degré de confiance dans le processus
d'évaluation et dans la maniéere dont les performances sont mesurées. Cependant, 9 % des
répondants les considérent comme subjectifs, ce qui suggere qu'il peut y avoir des
préoccupations concernant I'équité et la fiabilite du processus d'évaluation chez certains
employés. De plus, 23 % des collaborateurs percoivent les résultats comme étant a la fois

objectifs et subjectifs, ce qui peut refléter une certaine complexité dans la maniére dont les
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performances sont évaluées au sein de l'entreprise. Il est important pour l'entreprise de
garantir la transparence et I'équité du processus d'évaluation pour maintenir la confiance des

employés dans ce processus essentiel, comme 1’indique la figure 25, ci-dessous.

Figure 25 : Pertinence des résultats de 1’évaluation annuelle
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Source : Elaboré par I’auteure a partir des données traitées sous spss

5.2 Raisons de subjectivité des résultats de I’évaluation annuelle

La Figure 26 indique que les collaborateurs qui estiment que les résultats de I'évaluation
annuelle sont subjectifs avancent plusieurs raisons principales pour cette perception. La
premiére raison fréquemment citée est la mauvaise relation avec leur responsable
hiérarchique, avec 38% des répondants mentionnant cela. Cette constatation suggeére que les
relations personnelles entre les employés et leurs supérieurs peuvent avoir un impact
significatif sur la maniére dont les performances sont évaluées. Ensuite, 36% des
collaborateurs considerent que la subjectivité des criteres d'évaluation annuelle est un facteur
majeur. Cela peut indiquer que les critéres d'évaluation ne sont pas suffisamment objectifs ou
transparents, ce qui laisse place a des interprétations subjectives. Enfin, 2% des employés
estiment que les criteres de I'évaluation annuelle ne correspondent pas suffisamment a la
nature specifique de leur poste. Cela suggere que les criteres d'évaluation peuvent ne pas étre
alignes sur les taches et les responsabilités réelles de leur travail, ce qui peut entrainer une
perception de subjectivité. Ces résultats soulignent Il'importance de rendre les critéres
d'évaluation aussi objectifs et transparents que possible, ainsi que de promouvoir des relations
positives entre les employés et leurs supérieurs pour garantir que le processus d'évaluation

annuelle soit percu comme équitable et crédible par I'ensemble de I'effectif.
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Figure 26 : Raisons de subjectivité des résultats de 1’évaluation annuelle
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Source : Elaboré par I’auteure a partir des données traitées sous spss

6. Gestion des carrieres

6.1 Satisfaction politique gestion des carrieres

Les collaborateurs interrogés ont été invités a exprimer leurs avis a I’égard de la politique de
gestion des carriéres suivie au sein de 1’entreprise.

Figure 27 : La satisfaction des collaborateurs d’entreprise a 1’égard de la politique de gestion

des carrieres

Source : Elaboré par I’auteure a partir des données traitées sous spss

La figure 27 illustre la répartition des réponses des collaborateurs a propos de leur
satisfaction envers la politique de gestion des carriéres au sein de I'entreprise. On observe que
51% des collaborateurs se disent satisfaits de cette politique, tandis que 49% se déclarent
insatisfaits pour diverses raisons. Parmi les raisons d'insatisfaction, 31% mentionnent qu'ils
sont insatisfaits de la promotion en raison de I'inadéquation entre leurs compétences et leurs
efforts fournis. De plus, 22% considérent que le plan de gestion des carriéres est subjectif,
19% estiment qu'il n'y a pas de plan de gestion des carriéres du tout, 14% se disent insatisfaits
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de la promotion en fonction de leur ancienneté au sein de I'entreprise, 11% indiquent qu'ils
n'ont pas de perspectives d'évolution en raison de leur emplacement géographique, et 4%
attribuent leur sentiment d'injustice a leur supérieur hiérarchique. Ces résultats suggerent que
la politique de gestion des carrieres de I'entreprise peut étre percue comme inéquitable par
certains collaborateurs, notamment en ce qui concerne les promotions. Les critiques portent
sur des aspects tels que la subjectivité, I'absence de plan clair, I'ancienneté et la mobilité
géographique.

Il est compréhensible que le taux élevé de collaborateurs insatisfaits suscite une analyse plus
approfondie des questions liées a la promotion professionnelle et a la mobilité interne au sein

de I'entreprise. Les résultats de ces analyses seront présentés dans les deux prochaines parties.

6.2 Fréquence de promotion professionnelle

Les collaborateurs ont été interrogés pour évaluer la fréquence des promotions
professionnelles au sein de I'entreprise; sont-elles fréquentes, lentes ou rares ? Les résultats
sont révélateurs des préoccupations des collaborateurs en matiere de développement de
carriére

Figure 28 : Fréquence de la promotion professionnelle dans 1’entreprise.

m fréquente
H lente

rare

Source : Elaboré par 1’auteure a partir des données traitées sous spss.
Selon la figure 28, plus de 50% des collaborateurs interrogés considerent que la promotion
professionnelle au sein de I'entreprise est "lente", cela peut indiquer une frustration quant a la
progression de carriere au sein de I'entreprise. Les employés peuvent percevoir que leurs
opportunités de développement sont limitées ou que I'avancement prend du temps. Pour 25%
des collaborateurs, elle est jugée "fréquente”, cela pourrait indiquer que certains employés ont
la possibilité de progresser régulierement dans leur carriere au sein de I'entreprise. Tandis que
23% la qualifient de "rare", Cette perception suggere que de nombreux employés ne voient

pas souvent d'opportunités de progression dans leur carriére.

Cette répartition des réponses suggeére que la majorité des employés ont des préoccupations

quant a la vitesse et a la fréquence des opportunités de promotion au sein de I'entreprise.
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En outre, les raisons invoqueées, telles que " la mauvaise stratégie de gestion des carrieres™ et
"le rapport entre le nombre de promotions et les années de travail d’une part, et les efforts
fournis d’autre part est faible", soulignent des préoccupations Iégitimes concernant I'équité et

la transparence du processus de promotion.
6.3 Nombre de promotions dans I’entreprise

Parmi les raisons d’insatisfaction a 1’égard de la politique de gestion des carriéres, citées plus
haut figuraient : les longues années de travail, les compétences détenues et les efforts fournis.
Ainsi, nous avons synthétisé et croisé les résultats du nombre de promotions dans ’entreprise
et les années de travail. A partir des données du tableau 13, ci-dessous, nous pouvons
remarquer que la corrélation entre les années de travail et le nombre de promotions dans

I’entreprise est relativement positive.

Tableau 13: Croisement entre ’ancienneté et le nombre de promotions dans 1’entreprise

. , Nombre de promotions dans I'entreprise
Ancienneté
0 1fois 2fois 3fois | Plus de 3 fois Total

0-lan 3 3
2-5ans 32 26 7 1 1 66
6-10ans 36 43 29 6 7 123
11-15ans 5 31 29 9 1 74
Total 75 101 65 16 9 266

Source : élaboré par I’auteure a partir des données traitées sous spss

Cela signifie qu'en général, les employés qui ont passé plus d'années au sein de I'entreprise
ont tendance a recevoir un plus grand nombre de promotions. Cependant, cette corrélation
positive peut également indiquer que la politique de gestion des carriéres de I'entreprise
favorise davantage les employés ayant plus d’ancienneté. Cette situation peut étre percue
comme injuste par les collaborateurs qui estiment que les promotions devraient étre
davantage basées sur les compétences et les efforts fournis plutot que sur la durée de service.
Les données indiquent que la probabilité de recevoir une promotion professionnelle augmente
géneralement avec Il'ancienneté au sein de I'entreprise. Plus précisément, 50% des employés
ayant entre 2 et 5 ans d'expérience ont bénéficié de promotions, tandis que ce pourcentage
augmente a 71% pour ceux ayant entre 6 et 10 ans d'expérience et a 93% pour ceux ayant

entre 11 et 15 ans d'expérience.
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Comme illustré dans la figure 29, ci-dessous, les taux des employés ayant bénéficié d’une
seule promotion furent les plus élevés, suivis des taux de ceux qui ont bénéficié de deux
promotions. Les chiffres liés aux nombres de promotions qui équivalent et/ou dépassent les
trois sont modestes par rapport aux années de travail; seulement 1% des collaborateurs ayant
une expérience qui varie entre 11 et 15 ans ont bénéficié de plus de trois promotions au sein
de I’entreprise. C’est un taux qui refléte la situation de certains collaborateurs, dont le poste
occupé n’offre plus de perspectives d’évolution au sein de la méme entreprise. Cependant, il
est important de noter qu'une proportion non negligeable d'employés, notamment ceux ayant
entre 2 et 5 ans d'expeérience, n‘ont pas encore recu de promotion. Cette observation peut
susciter des préoccupations parmi ces employés qui peuvent se sentir sous-évalués ou

insatisfaits de leur progression de carriére.

Figure 29 : Croisement entre ’ancienneté et le nombre de promotions dans 1’entreprise en
pourcentage

120%

100% -

80% -

H Aucune promotion

60% - H 1 promotion

2 promotions
40% -

H 3 promotions
20% -

H Plus de 3 promotions

0% -

20% 0-1lan 2-5ans 6-10ans 11-15ans
. (]

Source : Elaboré par 1’auteure a partir des données traitées sous spss.

6.4 Motifs de promotion professionnelle dans I'entreprise

Les résultats illustrés dans la figure 30 montrent que les motifs de promotion professionnelle
au sein de l'entreprise sont diversifiés et refletent différentes perspectives parmi les
collaborateurs interrogés. Un pourcentage significatif (23%) considére que la promotion est
principalement basee sur I'ancienneté au sein de I'entreprise, ce qui suggere une certaine

reconnaissance de la loyauté et de la durée de service.
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Dautres (20%) estiment que la réalisation des objectifs annuels est le principal critere de
promotion, ce qui reflete une approche axée sur la performance. La relation avec le
responsable hiérarchique est également mentionnée par 20% des répondants, ce qui peut
refléter la perception que les promotions peuvent étre influencées par des facteurs subjectifs.

Un groupe de collaborateurs interroges (18%) pense que les promotions sont des décisions
stratégiques prises par la direction générale, ce qui souligne I'importance de I'alignement des
promotions sur les objectifs stratégiques de I'entreprise. Pour 17% des employés, le processus
de promotion est considéré comme principalement administratif, ce qui peut suggérer une
certaine complexité ou bureaucratie dans le processus de promotion. Enfin, 2% des
répondants ne savent pas pourquoi les promotions sont accordées, ce qui peut indiquer un

manque de transparence dans la communication de la politique de promotion de I'entreprise.

Figure 30 : Motifs de promotion professionnelle dans I'entreprise

2%_ o

H Ancienneté

B Objectifs atteints

1 Relation avec le responsable
hiérarchique

H Application d’'une procédure
administrative

M Décisions stratégiques (du
top management)

1 Je ne sais pas

Source : Elaboré par 1’auteure a partir des données traitées sous spss.

6.5 Mobilité interne dans I’entreprise

La mobilité interne au sein de I’entreprise est une composante essentielle de la mission du
service de gestion des carrieres. Elle vise a favoriser les opportunités pour les employés
internes en collaboration avec leurs responsables hiérarchiques directs. Cependant, selon les
données présentées dans le tableau 14, il apparait que le nombre d'employés ayant connu des
changements de poste dans le cadre de la mobilité interne est relativement faible en

comparaison avec leur nombre d'années de service au sein de I'entreprise.
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Tableau 14 : Croisement entre I’ancienneté et le nombre de mobilités internes dans 1’entreprise

Nombre de mobilités internes dans
Ancienneté I'entreprise Total
Aucune 1 2 3 Plus de 3
0-1an 2 1 - - - 3
2-5ans 42 17 |6 - 1 66
6-10ans 70 30 (10 9 3 122
11-15ans 27 27 |12 6 3 75
Total 141 75 |28 15 |7

Source : Elabor¢ par 1’auteure a partir des données traitées sous spss.

La Figure 31 illustre clairement que la majorité des collaborateurs interrogés n‘ont jamais eu
d'expérience de mobilité interne au sein de l'entreprise, avec des taux élevés a cet égard.
Cependant, nous observons des variations intéressantes en fonction de I'expérience
professionnelle des employés. Par exemple, parmi les employés ayant moins d'un an
d'expérience, 33% ont eu une seule expérience de mobilité interne, tandis que ce taux
diminue a 25% pour ceux ayant entre 2 et 5 ans d'expérience. Il reste stable pour ceux ayant
entre 6 et 10 ans d'expérience, puis augmente a 36% pour ceux ayant entre 11 et 15 ans
d'expérience.

En ce qui concerne les employés ayant entre 2 et 5 ans ou entre 6 et 10 ans d'expérience, 9%
d'entre eux ont eu deux expériences de mobilité interne. Ce taux passe a 16% pour ceux ayant
entre 11 et 15 ans d'expérience. De plus, le taux associé a trois expériences de mobilité
interne atteint 7% pour les collaborateurs ayant entre 6 et 10 ans d'expérience, ainsi que pour
ceux ayant entre 11 et 15 ans d'expérience. Ces données suggerent que l'expérience
professionnelle des employés peut influencer leur participation a des mobilités internes, avec
des variations significatives en fonction de la durée de leur service dans I'entreprise.

Figure 31 : Croisement entre 1’ancienneté et le nombre de mobilités internes dans 1’entreprise en
pourcentage.
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Source : élaboré par 1’auteure a partir des données traitées sous spss.
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7. Atteinte des objectifs annuels

L'indicateur de performance individuelle le plus couramment utilisé dans les entreprises est le
taux d'atteinte des objectifs annuels. Il est important de noter que les taux d'atteinte des
objectifs annuels utilisés dans notre questionnaire sont alignés sur ceux de I’entreprise®, et
sont utilisés pour évaluer les performances annuelles des employés. Selon la figure 32, 52%
des employés interrogés déclarent avoir atteint entre 100% et 120% de leurs objectifs
annuels. De plus, 43% d'entre eux indiquent avoir atteint leurs objectifs annuels avec un taux
variant entre 81% et 100%.

Ces résultats suggerent que la majorité des employés ont réussi a dépasser ou a atteindre
pleinement leurs objectifs annuels, ce qui peut étre un signe positif de leur performance au
sein de I'entreprise.

Figure 32 : Taux d’atteinte des objectifs annuels

2% 3%

M inférieur ou égal a 50%
43% M entre 51%-80%
entre 81%-100%
M entre 100%-120%

Source : Elaboré par I’auteure a partir des données traitées sous spss.

Il est intéressant de noter que, bien que le taux d'atteinte des objectifs annuels soit largement
utilisé par les services RH et qu'il serve de base au calcul des bonus annuels, il semble que cet
indicateur soit davantage lié aux rémunérations supplémentaires octroyées par l'entreprise
qu'a la mesure de la performance réelle. En effet, seulement 3% des collaborateurs interrogés
déclarent avoir atteint leurs objectifs annuels avec un taux compris entre 51% et 80% des
objectifs annuels. De plus, 2% d'entre eux indiquent avoir atteint moins de 50% de leurs
objectifs annuels.

Ces données soulignent que la plupart des employés ont tendance a obtenir des taux d'atteinte
élevés de leurs objectifs annuels, ce qui peut étre en partie dd a la maniere dont les objectifs
sont fixés ou mesurés. Cette observation peut remettre en question I'efficacité de l'indicateur

en tant qu'outil de mesure de la performance réelle des employés, en particulier s'il est

%> 120% représente le taux affecté aux employés ayant atteint des résultats annuels dépassant les objectifs
prédéefinis.

167



Chapitre 5 : Présentation et discussion des résultats

fortement lié aux rémunérations supplémentaires. Il peut étre judicieux d'examiner de plus
pres la fagon dont les objectifs sont définis et d'évaluer si des ajustements sont nécessaires

pour mieux refléter la performance individuelle.
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Section 3 : Analyse bi-variée

L'objectif de I'analyse bi-variée, comme mentionné dans le chapitre relatif au positionnement
méthodologique et epistémologique, consiste a examiner le type et la nature des relations qui
pourraient exister entre les indicateurs des deux concepts. Les tests statistiques effectués et
présentés dans cette partie se concentrent sur les différents indicateurs des pratiques de
gestion des ressources humaines (RH) et les indicateurs liés a la performance individuelle des
employés.

En d'autres termes, cette analyse cherche a déterminer s'il existe des corrélations ou des
relations significatives entre les pratiques RH mises en ceuvre dans l'entreprise et les
performances individuelles des employés. Cela peut aider a identifier quelles pratiques RH
sont associées a de meilleures performances ? et quelles sont celles qui pourraient nécessiter
des améliorations ?

Il est tout a fait pertinent d'utiliser le test du "Khi-Deux" (ou test du Chi carré) dans le cas de
variables qualitatives pour évaluer les associations et les liens entre les pratiques de gestion
des ressources humaines (RH) et les performances individuelles des employés. Ce test
statistique permet d'analyser la dépendance entre deux variables catégorielles et de
déterminer si les associations observées sont statistiquement significatives.

Il est également judicieux de présenter les résultats des deux types de corrélations : les
associations positives significatives et les associations négatives non significatives. Cela
permet d'obtenir une image compléte des relations entre les pratiques RH et les performances
individuelles. Les résultats des liens d'association positifs significatifs peuvent mettre en
évidence les pratiques RH qui ont un impact positif sur la performance des employés, ce qui
peut étre précieux pour l'entreprise.

D'autre part, I'analyse des liens d'association non significatifs est tout aussi importante. Elle
peut révéler des pratiques RH qui, bien que liées a la performance individuelle, ne présentent
pas de relation statistiquement significative. Cela peut indiquer qu'il y a d'autres facteurs ou
variables qui influencent la performance individuelle et qui doivent étre explorés en
profondeur.

En fin de compte, cette approche permettra de mieux comprendre comment les pratiques RH
de I'entreprise influencent les performances des employés ? et de decouvrir les facteurs qui
peuvent fragiliser cette relation.

Afin de tester nos hypotheses, nous examinons l'existence d'une association entre les diverses

variables de notre travail, qu'elles soient indépendantes ou dépendantes. Ce degré
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d'association s'effectue a partir des corrélations de Pearson. Pour pouvoir nous prononcer sur
I'association entre les variables de I'étude et tester leur significativité statistique, nous avons
comparé la valeur de la statistique de khi-deux Pearson que nous avons calculée avec les
valeurs affichées dans la table de distribution de la loi khi2, en fonction du degré de liberté
approprié, et aux différents seuils de signification (1%, 5% et 10%).

En général, dans les études statistiques relevant du domaine des sciences humaines, des
sciences économiques et commerciales, un seuil de signification (noté alpha ou a)
appartenant a l'intervalle ]0,05-0,1[ est accepté. Un seuil de signification variant entre 0,05 et
0,1 indique un taux de risque entre 5% et 10% de conclure a tort qu'il existe une association.
Cette approche nous permet d'évaluer de maniere rigoureuse les relations entre les variables
de notre étude et de déterminer si ces associations sont statistiquement significatives?
Conformément aux normes et pratiques acceptées dans notre domaine de recherche.

Dans le but d’analyser nos résultats, nous avons appliqué la régle statistique indiquée ci-

dessous :

e Six?calculé >x? de la table, nous rejetons I'hypothése (H,) avec une probabilité (o) de
se tromper (risque d'erreur).

Si la valeur de p est inférieure ou égale au seuil de signification nous rejetons I'hypothéese
nulle et nous pouvons ainsi, conclure qu'il existe une association statistiquement significative

entre les variables.

e Six?calculé <x? de la table, nous acceptons I'hypothése (H,) avec une probabilité (a) de
se tromper (risque d'erreur).

Si la valeur de p est supérieure au seuil de signification, nous ne pouvons pas rejeter
I'nypothése nulle, car nous ne possédons pas suffisamment de preuves pour conclure que les

variables sont associées.

Le test du Khi-Deux (test du chi carré) est principalement utilisé pour déterminer si des
variables catégorielles sont indépendantes les unes des autres, c'est-a-dire s'il existe un lien
significatif entre elles. Cependant, il ne permet pas de déterminer la nature précise de ce lien
(par exemple, s'il s'agit d'une relation positive, négative, ou autre). Pour comprendre plus en
détail la nature de la relation entre les variables, il est souvent nécessaire d'examiner les
tableaux croisés, également appelés tableaux de contingence. Ces tableaux montrent

comment les catégories de deux variables se croisent ? et permettent d'analyser la répartition
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des observations. lls peuvent aider a visualiser les tendances, les différences ou les

associations spécifiques entre les catégories des variables.

1. Les liens entre la pratique de recrutement et les indicateurs de la performance
individuelle

Il s’agit dans cette partie, de vérifier si la préférence de travailler dans des entreprises

multinationales, [D’attractivité du titre prestigieux de D’entreprise, la facilité d’intégrer

I’entreprise et 1’adéquation entre le poste d’entrée et la formation initiale auront des effets

sur quelques indicateurs de la performance individuelle au travail (plus précisément, il s’agit

de: la prise d’initiative au travail, le sentiment d'appartenance a 1’entreprise et les résultats

annuels).

1.1 Le lien entre la préférence des entreprises multinationales (titre prestigieux de
I’entreprise) et ’implication et la prise d’initiative au travail

Il s’agit ici, de vérifier si la préférence de travailler au sein des entreprises multinationales
influe sur I’implication et la prise d’initiative au travail. Le tableau 15, ci-apres, illustre le test
du khi-deux d’indépendance entre les deux indicateurs cites.

Tableau 15: Test du khi-deux d’indépendance entre préférence entreprises multinationales (titre
prestigieux entreprise) et Implication et prise d’initiative.

Test Statistique de Khi-Carré Degré de | Signification asymptotique
liberté (bilatérale)
khi-carré de Pearson 4,610 2 0,010

Source: Elaboré par I’auteure a partir des données traitées sous spss

La « p-valeur » du test a une valeur de 0,01. Nous pouvons donc rejeter 1’hypothése Hp
d’indépendance des deux variables. Il existe ainsi un lien significatif entre la préférence de
travailler au sein d’entreprises multinationales et I’implication et la prise d’initiative au
travail d’autre part. Néanmoins, ce test demeure insuffisant pour déterminer la nature de ce

lien. C’est pourquoi, nous étudions ci-dessous le tableau croisé des deux variables (tableau 16):

Tableau 16: Croisement entre Préférence entreprises multinationales (titre prestigieux
entreprise) et Implication et prise d’initiative

I’implication et la prise d’initiative font
Préférence entreprises multinationales avancer le travail Total
(titre prestigieux entreprise) SoUvent 80% quelquefois | rarement
50% 5%
non 7% 22% 1% 100%
oui 88% 11% 1% 100%

Source: Elaboré par I’auteure a partir des données traitées sous spss
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Les employés qui ont I'esprit d'initiative et qui peuvent travailler de maniére indépendante
avec un minimum de directives de la part de leurs supérieurs sont appreciés. La prise
d'initiative est percue comme démontrant des compétences précieuses. De ce fait, ces
collaborateurs accroissent leur valeur en tant qu'employés et élargissent leur éventail de
compétences.

Dans notre étude, nous avons constaté un lien positif entre la préférence pour travailler dans
des entreprises multinationales et la perception de la prise d'initiative au travail. Cette
observation suggere que les individus qui optent pour ce type d'entreprises ont tendance a
avoir une perception positive de I'importance de I'implication et de la prise d'initiative dans
leur travail.

En effet, selon les données que nous avons recueillies, une grande majorité (88%) des
collaborateurs interrogés qui préferent travailler dans des entreprises multinationales estiment
que l'implication et la prise d'initiative font avancer le travail souvent. Cela indique que ces
employés valorisent et reconnaissent Il'importance de l'initiative au sein de leur
environnement professionnel. Ainsi, les entreprises multinationales peuvent étre percues
comme des environnements qui encouragent l'initiative et I'autonomie au travail, ce qui peut

attirer des employeés ayant ces préférences.

1.2 Le lien entre la préférence des entreprises multinationales (titre prestigieux de
I’entreprise) et le sentiment d'appartenance a ’entreprise

Le tableau 17, montre le lien statistique entre la préférence de travailler au sein des

multinationales et le sentiment d’appartenance a 1’entreprise

Tableau 17: Test du khi-deux d’indépendance entre la préférence des entreprises
multinationales (titre prestigieux entreprise)et le sentiment d'appartenance

Statistique de Khi- Degré de Signification
Test Carré liberté asymptotique
(bilatérale)
khi-carré de Pearson 1,081 1 0,002

Source: Elaboré par 1’auteure a partir des données traitées sous spss

Le test du Khi-Deux montre aussi une relation significative entre les deux variables, puisque
la « p-valeur » est inférieure au seuil de significativité de 5%. Dans le but de bien

appréhender cette relation, nous avons effectué le croisement (tableau 18) ci-apreés.
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Tableau 18 : Croisement entre la préférence des entreprises multinationales (titre prestigieux

entreprise) et le sentiment d'appartenance

Préférence entreprises
multinationales

Sentiment d'appartenance (Je compte

quitter l'entreprise)

(titre prestigieux entreprise) Oui Non Total
Oui 26% 74% 100%
Non 60% 40% 100%

Source: Elaboré par 1’auteure a partir des données traitées sous spss

Il est évident que la préférence de travailler dans des entreprises multinationales a une
influence sur la décision de rester longtemps au sein de I'entreprise. Comme nous pouvons le
constater, les collaborateurs qui ont rejoint I'entreprise parce qu'ils préferent travailler dans
des entreprises multinationales développent un fort sentiment d'appartenance et n'ont pas
I'intention de quitter leurs postes a court terme. En effet, seulement 20% des collaborateurs
interrogés ont l'intention de quitter leurs postes de travail, tandis que 80% n'ont pas cette
intention. D'autre part, parmi les employés pour lesquels le titre prestigieux de I'entreprise
n'est pas une préférence en soi, 60% envisagent de quitter leurs postes, tandis que 40% d'entre
eux n'ont pas l'intention de quitter I'entreprise actuellement. Le tableau de croisement que
nous avons présenté précédemment indique clairement l'existence d'une relation positive
entre ces deux variables.

Ainsi, nous pouvons conclure que la marque employeur joue un role essentiel pour les
employés qui n'envisagent pas de changer de carriére a court terme, contribuant ainsi a
réduire le taux de rotation du personnel. Le renforcement de cette dimension est une
préoccupation majeure des dirigeants de I'entreprise, qui cherchent a se démarquer de leurs
concurrents. Cette observation souligne lI'importance de développer et de maintenir une image

positive de I'entreprise pour attirer et fidéliser les talents.

1.3 Le lien entre ’adéquation entre la formation initiale et le poste d’entrée et le taux

d’atteinte des objectifs

I1 s’agit du lien entre d’une part, I’adéquation entre la formation initiale et le poste d'entrée et
le taux d’atteinte des objectifs annuels d’autre part. Nous mettons en évidence le lien entre

les deux variables dans le tableau 19, ci-apres :

173



Chapitre 5 : Présentation et discussion des résultats

Tableau 19 : Test du khi-deux entre 1’adéquation entre la formation initiale et le
poste d'entrée et le taux d’atteinte des objectifs

Test Statistique de Degré de | Signification asymptotique
Khi-Carré liberté (bilatérale)
khi-carré de Pearson 3,731 3 0,292

Source: Elabor¢ par I’auteure a partir des données traitées sous spss
La relation s’avére non significative, la p-value étant supérieure au seuil de significativité

traduit une relation d’indépendance derriére. Ainsi, tel que procédé avec les précédentes
variables ; le tableau de croisement (tableau 20), ci-dessous nous permet d’apporter plus

d’éclaircissements sur la nature de la relation entre ces deux variables :

Tableau 20 : Croisement entre 1’adéquation entre la formation initiale et le poste d'entrée et le
taux d’atteinte des objectifs

; ] o Taux d’atteinte des objectifs
Adéquation entre la formation initiale et
trd (. Total
le poste d'entrée Inférieur ou | Entre entre entre
égal a50% | 51-80% | 81-100% | 100-120%
Oui 0,60% 3,50% 43,90% 52,00% 100%
Non 3,80% 2,60% 42,30% 51,30% 100%

Source: Elaboré par I’auteure a partir des données traitées sous spss
Il est intéressant de noter que les taux d'atteinte des objectifs se rapprochent dans les deux cas

de figure, que ce soit pour la catégorie d'employés recrutés en raison de I'adéquation de leurs
formations initiales et/ou diplémes de fin d'études avec le poste d'entrée ou pour la deuxiéme
catégorie d'employés recrutés au sein de I'entreprise, dont leurs formations initiales et/ou
diplémes de fin d'études ne correspondaient pas au poste d'entrée.

Pour la premiére catégorie, ou les employés avaient une adéquation entre leur formation
initiale et le poste d'entrée, environ 52% d'entre eux déclarent avoir atteint un taux d‘atteinte
des objectifs compris entre 100% et 120%, tandis que prés de 44% ont atteint un taux entre
81% et 100%. Seuls 3% ont atteint un taux entre 51% et 80%.

Les résultats du croisement entre I'adéquation entre la formation initiale et le poste d'entrée
d'une part, et le taux d'atteinte des objectifs d'autre part, pour la deuxiéme catégorie, semblent
se rapprocher de ceux de la premiere catégorie. Cela suggere que, dans les deux cas, les
employés ont réussi a atteindre des niveaux similaires d'objectifs malgré des différences dans
I'adéquation de leurs formations initiales avec le poste d'entrée.

Ainsi la relation entre les deux variables s’avere non significative et peut s’expliquer, par
deux facteurs importants :
v' Recrutement basé sur les compétences: une approche privilégiée au sein de I'entreprise.

L'accent est mis sur la définition et la sélection claire des compétences requises plutét que
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sur le dipldome ou le type de formation initiale. Cette approche est appliquée des I'analyse
des besoins en personnel, tout au long du processus de sélection, y compris lors des
entretiens d’embauche® et jusqu'a I'évaluation finale des candidats.

v’ Procédure d’intégration: Grace a sa politique de recrutement et d'intégration des nouveaux
employés, l'entreprise s'efforce de garantir que les nouveaux recrutés bénéficient des
programmes d'apprentissage et de formation professionnelle nécessaires. Cette approche
vise a éliminer la condition de I'adéquation entre le poste d'entrée et la formation initiale, a
condition que les candidats possédent les compétences requises pour occuper le poste a
pourvoir. Cette démarche reflete I'engagement de I'entreprise envers le développement des
compétences de ses employés et son désir de privilégier la compétence par rapport au

dipléme ou a la formation initiale.

1.4 Le lien entre les difficultés d'intégration dans I'entreprise et les attitudes au travail
(Proposition nouvelle méthode de travail)
Le tableau n° 21 montre le lien statistique entre les difficultés d'intégration dans I'entreprise et

les attitudes au travail (Proposition nouvelle méthode de travail).

Tableau 21 : Test du khi-deux entre les difficultés d'intégration dans I'entreprise et les attitudes au travail
(Proposition nouvelle méthode de travail)

Test Statistique de Khi-Carré | Degré de liberté Signification asymptotique
(bilatérale)
khi-carré de Pearson 2,801 1 0,009

Source: élaboré par I’auteure a partir des données traitées sous spss

Le test du Khi-Deux montre aussi une relation significative entre les deux variables, puisque
la « p-valeur » est inférieure au seuil de significativité de 1%. La procédure d’intégration,
influe les attitudes au travail. Comme pour les variables précédentes, afin de mieux cerner la

nature de cette relation, il est nécessaire de dresser le tableau de croisement (tableau 22).

Tableau 22 : Croisement entre les difficultés d'intégration dans I'entreprise et les attitudes au travail
(Proposition nouvelle méthode de travail)

Proposition nouvelle méthode de
Difficultés d'intégration dans I'entreprise travail Total
oui non
Oui 35% 65% 100%
Non 73% 27% 100%

Source: élaboré par ’auteure a partir des données traitées sous spss

?® Qui se ménent avec le recruteur de la DRH, le responsable hiérarchique direct et le chef de département

concerné.
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Il est possible de constater qu'une procédure d'intégration correctement mise en place exerce
une influence positive sur les attitudes au travail. En effet, 35% des employés qui ont
rencontré des difficultés lors de leur premiere intégration dans l'entreprise ont du mal a
s'engager au travail et a proposer de nouvelles méthodes de travail. En revanche, 70% des
employés qui déclarent avoir été bien pris en charge lors de leur intégration au sein de
I'entreprise sont plus engagés au travail et ont la capacité de proposer constamment de
nouvelles méthodes de travail innovantes. Cette observation souligne I'importance d'une
intégration efficace pour favoriser I'engagement des employés et leur capacité a innover dans
leur travail.
1.5 Le lien entre les difficultés d'intégration dans I'entreprise et la satisfaction des
résultats annuels obtenus (travail accompli)
Il s’agit du lien entre la perception de la période d'intégration vécue par les employés et leur
satisfaction a 1’égard des résultats annuels obtenus (leur travail accompli). Ce lien est mis en

évidence dans le tableau n° 23, ci-apres :

Tableau 23 : Test du khi-deux entre les difficultés d'intégration dans I'entreprise et la satisfaction des

résultats annuels obtenus (travail accompli)

Test Statistique de Khi-Carré | Degré de liberté | Signification asymptotique
(bilatérale)
khi-carré de Pearson 3,327 1 0,041

Source: élaboré par I’auteure a partir des données traitées sous spss

La relation est significative, la p-value est inférieure au seuil de significativité de 5%.
Comme pour les variables précédentes, le tableau de croisement (tableau n° 24) ci-dessous
permet d’apporter plus de précisions sur les relations qui s’établissent entre les deux

variables.

Tableau 24 : Croisement entre les difficultés d'intégration dans I'entreprise et la
satisfaction des résultats annuels obtenus (travail accompli)

e e vz i Satisfaction des résultats
leflculte.? d'intégration dans annuels obtenus (travail Total
I'entreprise accompli)
oui non
Oui 57% 43% 100%
Non 2% 28% 100%

Source: élaboré par ’auteure a partir des données traitées sous spss

Le tableau ci-dessus met en évidence une corrélation positive entre l'intégration a I'entreprise
et la satisfaction des résultats annuels obtenus. En effet, 72% des employés qui ont facilement

intégré I'entreprise déclarent étre satisfaits de leurs résultats annuels obtenus I'année passée et
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dans les années précedentes en général. De plus, 75% des employés interrogés qui ont
rencontré des difficultés lors de leur premiére intégration dans I'entreprise expriment
également leur satisfaction a I'égard des résultats annuels obtenus. Cependant, il est important
de noter que 28% des employés qui ont intégre I'entreprise facilement sont insatisfaits de
leurs résultats annuels obtenus, tandis que 43% de ceux qui sont insatisfaits de leurs résultats
annuels ont également rencontré des difficultés pour s'intégrer et s'adapter apres leur entrée
dans l'entreprise.
Ces résultats montrent que l'intégration, également connue sous le nom d'orientation des
employés, joue un rdle crucial dans la satisfaction des employés en ce qui concerne leurs
résultats annuels. Une bonne exécution du processus d'intégration professionnelle peut
considérablement améliorer la satisfaction et le succes des nouveaux employes.
2. Les liens entre la pratique de rémunération et les indicateurs de la performance
individuelle
11 s’agit dans cette partie, de vérifier si la grille de salaire adoptée dans I’entreprise, le salaire
net et ’adéquation entre le salaire octroyé et le pouvoir d’achat, auront des effets sur
quelques indicateurs de la performance individuelle au travail (plus précisément, il s’agit du
résultat mensuel obtenu, taux d'atteinte des objectifs annuels, motivation et attitudes au
travail, travail en équipe, implication, prise d'initiative, sens de responsabilité , engagement,
ambition et recherche d'opportunités au travail. Ainsi que le sentiment d’appartenance a

I’entreprise).

2.1 Corrélation entre la grille de salaire et le taux d'atteinte des objectifs annuels
Le test du Khi-deux réalisé pour le rapprochement établi entre la grille de salaire et le taux
d'atteinte des objectifs annuels révele une relation non significative. En effet, la « p-valeur »

de 0,224 est supérieure au seuil de significativité (Tableau n° 25, ci-apres).

Tableau 25: Test du khi-deux entre grille de salaire et taux d'atteinte des objectifs annuels

Test Statistique de Degreé de liberté | Signification asymptotique (bilatérale)
Khi-Carré
khi-carré de Pearson 5,419 6 0,224

Source: élaboré par ’auteure a partir des données traitées sous spss
Les resultats indiqués sur le tableau de croisement (tableau 26) ci-dessous contribuent a la

compréhension de la nature de la relation entre les deux variables.
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Tableau 26 : Croisement entre grille de salaire et taux d'atteinte des objectifs annuels

Taux d’atteinte des objectifs annuels
Le salaire Net inférieur ou | entre 51- | entre 81- | entre 100- Total
égal a 50% 80% 100% 120%
Salaire similaire au salaire
octroyé par une entreprise 4% 22% 74% 100%
concurrente
supérieur 50% 50% 100%
inferieur 1% 3% 45% 51% 100%
je ne sais pas 3% 3% 47% 48% 100%
moyenne 2% 3% 44% 52% 100%

Source: élaboré par I’auteure a partir des données traitées sous spss

Les taux d’atteinte des objectifs annuels pour la majorité des employés interrogés et
indépendamment de leur perception a 1’égard de la grille de salaire par rapport au marché du
travail et entreprises concurrentes ; varient entre 81% et 120%. Tel que détaillé dans la partie
de I’analyse univariée; le taux d'atteinte des objectifs annuels est directement lié au bonus
annuel et est validé par le supérieur hiérarchique direct de I'employé. Cependant, il semble
que cet indicateur ne soit pas particulierement utile pour comprendre le lien entre les
pratiques de recrutement et la performance individuelle des collaborateurs au travail.

2.2 Correlation entre la grille de salaire adoptée dans I’entreprise et la motivation des
collaborateurs au travail

Le tableau 27, ci-dessous montre la significativité de la relation entre la grille de salaire
adoptée dans I’entreprise et la motivation des collaborateurs au travail. La « p-valeur » est en

effet inférieure au seuil de significativité de 1%.

Tableau 27: Test Khi-Carré entre la grille de salaire et la motivation au travail

Test Statistique gle Khi- Degré de liberté Slgnlflcatl_on gsymptothue
Carré (bilatérale)
khi-carré de Pearson 3,119 2 0,004

Source: élaboré par 1’auteure a partir des données traitées sous spss

Le tableau de croisement n° 28, ci-dessous met en avant la nature de la relation entre les deux
variables. Ainsi, il indique que la motivation au travail varie en fonction de la perception du
salaire et que le taux le plus élevé de cet indicateur est celui des employés qui ignorent les

niveaux de salaires dans les entreprises concurrentes.
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Tableau 28 : Croisement entre la grille de salaire et la motivation au travail

. Motivation au travail
Le salaire Net Total
oui non
Salaire similaire au salaire octroyé par 56% 44% 100%
une entreprise concurrente

supérieur 60% 40% 100%

inferieur 45% 55% 100%

je ne sais pas 89% 11% 100%

Source: Elaboré¢ par I’auteure a partir des données traitées sous spss

Plus précisément, la répartition des employés déclarant étre motivés au travail est la suivante
: 56% estiment que leur salaire net est similaire a celui des entreprises concurrentes, 60%
estiment que leur salaire net est supérieur a celui des concurrents, et 45% considérent que
leurs salaires sont inférieurs a ceux des concurrents.

Ces résultats soulignent lI'importance de I'équité salariale dans le milieu de travail. S'engager
dans la voie de I'équité salariale ne crée pas seulement un environnement de travail plus
équitable, mais renforce également les comportements positifs au travail, ce qui peut a son
tour améliorer les résultats financiers de I'entreprise.

Bien que le salaire ne soit pas le seul facteur de motivation pour tout le monde, il est clair que
I'argent reste un facteur de motivation important pour la plupart des employés. Le tableau de
croisement illustre de maniére précise les effets significatifs de la grille de salaire et du
systeme de rémunération sur la motivation au travail.

2.3 Corrélation entre la grille de salaire adoptée dans I’entreprise et le dépassement de
I'heure de sortie

11 s’agit de la relation entre la grille de salaire adoptée dans 1’entreprise et le dépassement de
I'neure de sortie. Celle-ci s’avére non significative, la « p-valeur » du test Khi- Deux est

supérieure au seuil de significativité, comme le fait ressortir le tableau 29, ci-dessous

Tableau 29: Test Khi-Carré entre la grille de salaire et le dépassement de I'heure de sortie

Test Statistique de Khi- Degré de Signification asymptotique
Carré liberté (bilatérale)
khi-carré de Pearson 4,819 3 0,186

Source: élaboré par 1’auteure a partir des données traitées sous spss

Le tableau 30, ci-apres, révele que les niveaux de salaires n’ont pas d’impact réel sur le

dépassement de 1’heure de sortie des employes.
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Il est intéressant de noter que les taux d'employés interrogés qui dépassent souvent I'heure de
sortie sont élevés, quel que soit leur point de vue sur la grille de salaire. Le taux le plus élevé
(83%) concerne la catégorie d'employés qui estiment que leurs salaires sont inférieurs a ceux
des concurrents. En revanche, le taux le plus bas (50%) concerne les employés qui estiment
que leur salaire net est supérieur a celui des entreprises concurrentes. De plus, 72% des
employés interrogés ne connaissent pas les niveaux de salaires par rapport aux concurrents.

Ces résultats soulignent que la culture organisationnelle de I'entreprise, y compris ses valeurs
et son mode de fonctionnement interne, peut jouer un réle important dans le renforcement de
I'engagement des employés. Cet engagement se traduit par des comportements positifs au
travail, tels que le dépassement de I'heure de sortie et la réduction de I'absentéisme. Il semble
que l'attachement des employés a I'entreprise et leur motivation a contribuer au succes de
celle-ci peuvent I'emporter sur les préoccupations liées a la rémunération. Une culture
d'entreprise positive et un environnement de travail favorable peuvent influencer

positivement le comportement des employés.

Tableau 30 : Croisement entre la grille de salaire et le dépassement de I'heure de sortie

. Dépassement de I'heure de sortie
Le salaire net
oui non Total
Salaire similaire au salaire octroyé 74% 26% 100%
par une entreprise concurrente
supérieur 50% 50% 100%
inferieur 83% 17% 100%
je ne sais pas 72% 27% 100%

Source: €élaboré par ’auteure a partir des données traitées sous spss

2.4 Corrélation entre la grille de salaire adoptée dans I’entreprise et la coopération (le
travail en équipe)

La relation entre la grille de salaire adoptée dans I’entreprise et la coopération (le travail en
équipe) , n’est pas statistiquement significative puisque la statistique du Khi-Deux donne une
« p-valeur » supérieure au seuil de significativité. Les résultats sont indiqués dans le tableau

31, ci-apres.

Tableau 31: Test Khi- deux entre la grille de salaire et la coopération au travail (le travail en équipe)

Signification asymptotique
(bilatérale)
khi-carré de Pearson 6,445 3 0,121

Source: élaboré par I’auteure a partir des données traitées sous spss

Test Statistique de Khi-Carré | Degré de liberté
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Comme, les résultats issus de I’analyse précédente, le tableau 32, ci-apres, révéle que la grille
de salaires n’a pas d’impact réel sur le travail de groupe.

Les taux d’employés interrogés, qui affirment que les taches quotidiennes au travail
nécessitent un travail de groupe sont élevés quelque soit, leur perception a 1’égard de la grille
de salaire. Le taux le plus ¢élevé (87%) est celui de la catégorie d’employés qui considérent

leurs salaires comme étant similaires aux salaires octroyes par une entreprise concurrente.

En revanche, le taux le plus faible (50%) est celui des employés qui estiment que le salaire
net est supérieur comparativement aux entreprises concurrentes. Ainsi, 86% représente le
taux de ceux qui percoivent la grille de salaire par rapport aux concurrents comme Sous-
évaluée.

Tableau 32 : Croisement entre la grille de salaire et la coopération au travail (le travail en équipe)

Les taches quotidiennes au travail nécessitent un
Le salaire Net travail de groupe Total
oui Non
Salaire similaire au salaire octroyé 87% 13% 100%
par une entreprise concurrente

supérieur 50% 50% 100%

inferieur 86% 15% 100%

je ne sais pas 74% 26% 100%

Source: élaboré par I’auteure a partir des données traitées sous spss

Cela suggere que, méme si les employés peuvent avoir des opinions divergentes sur la grille
de salaire, cela n'a pas d'incidence significative sur leur perception du besoin de travail en

groupe dans leurs taches quotidiennes.

2.5 Corrélation entre la grille de salaire adoptée dans I’entreprise et le sens de
responsabilité au travail

Les résultats du test du Khi-Deux relatif a la grille de salaires adoptée dans 1’entreprise et le
sens de responsabilité au travail sont présentés au tableau 33, ci-dessous.

Tableau 33 : Test Khi- deux entre la grille de salaires et le sens de responsabilité au

travail
Test Statistique de Khi-Carré | Degré de liberté Sl_gnnflcatlon asymptotique
(bilatérale)
khi-carré de Pearson 8,828 3 0,032

Source: élaboré par ’auteure a partir des données traitées sous spss

La « p-valeur » de 0,032 est inférieure au seuil de signification retenu de 5%. Le tableau de
croisement ci-apres (tableau 34) montre la nature de cette relation. Le premier constat que

nous pouvons faire est que les taux des employés interrogés, qui sont préts a travailler plus,
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sans compensation financiére, si le travail le nécessite sont tous éleves. Cela peut s’expliquer
par la culture de IP’entreprise qui favorise le respect du travail et valorise le sens de
responsabilité des employés. En outre la répartition de ces derniers, est comme suit : 87% est
le taux des collaborateurs qui pensent que le salaire net accordé est similaire au salaire
octroyé par une entreprise concurrente. 100% pour les employés qui estiment que le salaire
net est supérieur comparativement aux concurrents. Ainsi, 64% représente le taux de ceux qui
considérent leurs salaires comme étant inférieurs par rapport aux concurrents. Enfin, 77%
reflete le taux de ceux qui ignorent les niveaux de salaires octroyés par rapport aux

concurrents.

Tableau 34 : Croisement entre la grille de salaires et le sens de responsabilité au travail

Je suis prét (e) a travailler plus, sans compensation
Le salaire Net financiére, si le travail le nécessite Total
oui non

Salaire similaire au salaire 87% 13% 100%

octroyé par une entreprise
concurrente

supérieur 100% 100%

inferieur 64% 36% 100%

je ne sais pas 7% 23% 100%

Source: élaboré par I’auteure a partir des données traitées sous spss

2.6 Corrélation entre la grille de salaire adoptée dans ’entreprise et I'engagement au
travail

Le test du Khi-deux entre la grille de salaire adoptée dans I’entreprise et I'engagement au
travail révéle une relation significative. En effet, la « p-valeur » de 0,036 est trés inferieure

au seuil de significativité retenu (tableau n°35).

Tableau 35 : Test khi-deux entre la grille de salaire adoptée dans I’entreprise et
I'engagement au travail

Statistique de Khi- Signification asymptotique
Carré (bilatérale)

khi-carré de Pearson 17,922 9 0,036
Source: élaboré par ’auteure a partir des données traitées sous spss

L’examen du tableau de croisement (tableau 36) montre que la grille de salaire percue par

Test Degré de liberté

les employés influe positivement sur les efforts consentis au travail afin de promouvoir le

service.
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Tableau 36 : Croisement entre la grille de salaire adoptée dans I’entreprise et I'engagement au

travail
Fournir plus d’efforts dans cette entreprise signifie pour moi
Le salaire Net Falr_e le Beneﬁc1er_d une | S’épanouir Promouvoir Total
travail des promotion dans le votre service
autres professionnelle travail
Salaire similaire au
salaire octroyé par 6% 15% 29% 50%
une entreprise 100%
concurrente
44% 56% 100%
supérieur
16% 25% 17% 42% 100%
inferieur
] _ 6% 17% 34% 43% 100%
je ne sais pas

Source: élaboré par I’auteure a partir des données traitées sous spss

Le tableau 36 plus haut indique les réponses collectées a la question de la perception des
efforts supplémentaires déployés au niveau de ’entreprise, montrant que les taux les plus
élevés sont relatifs a la promotion du service. Les plus faibles sont ceux des employés pour
qui, «fournir plus d’efforts a I’entreprise signifie faire le travail des autres sans étre
récompensés ».

Pour la catégorie des employés qui sont pour la promotion du service et le travail du groupe ;
les taux sont répartis comme suit : 50% est le taux des collaborateurs qui pensent que le
salaire net accordé est similaire au salaire octroyé par une entreprise concurrente. 56% pour
les employés qui estiment que le salaire net est supérieur comparativement aux concurrents.
Ainsi, 42% représente le taux de ceux qui considérent leurs salaires comme étant inférieurs
par rapport aux concurrents. Enfin, 43% représente le taux de ceux qui ignorent les niveaux

de salaires octroyés par rapport aux concurrents.

2.7 Corrélation entre la grille de salaire adoptée dans I’entreprise et le sentiment
d’appartenance a ’entreprise (L’intension de quitter I’entreprise)

La grille de salaire adoptée dans I’entreprise s’avére corrélée avec le sentiment
d’appartenance a I’entreprise. Ainsi, la « p-valeur» du test du Khi-Deux est inférieure au seuil

de significativité retenu de 5%, comme le montre le tableau 37, ci-apres.
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Tableau 37 : Test de Khi-deux entre la grille de salaire et le sentiment d’appartenance a
I’entreprise (I’intension de quitter 1’entreprise)

Signification asymptotique
(bilatérale)
khi-carré de Pearson 8,213 3 0,032

Source: élaboré par ’auteure a partir des données traitées sous spss

Test Statistique de Khi-Carré | Degré de liberté

Par ailleurs, le tableau 36, ci-dessous, indique que les perceptions que se font
les collaborateurs interrogés sur la grille de salaire adoptée dans 1’entreprise
influent sur leur intention de départ.

Tableau 38 : Croisement entre la grille de salaire et le sentiment d’appartenance a
’entreprise (I’intension de quitter I’entreprise)

Grille de salaires Je compte quitter lentreprise Total
oui non
Salaire similaire au salaire octroyé 44% 57% 100%
par une entreprise concurrente
supérieur 50% 50% 100%
inferieur 60% 40% 100%
j€ ne sais pas 39% 61% 100%

Source: élaboré par I’auteure a partir des données traitées sous spss

Il est intéressant de noter que parmi les collaborateurs qui estiment que leur salaire net est
similaire a celui offert par une entreprise concurrente, 44% ont l'intention de quitter
I'entreprise. De méme, parmi ceux qui percoivent leur salaire net comme supérieur aux
concurrents, 50% envisagent de quitter I'entreprise. En outre, parmi les employés qui
considerent leurs salaires comme inférieurs par rapport aux concurrents, un pourcentage
significatif de 60% sont préts a démissionner. Enfin, prés de 39% des employés interrogés qui
ne sont pas conscients des niveaux de salaires dans les entreprises concurrentes ont également
I'intention de quitter I'entreprise.

Ces données soulignent I'importance de la perception de la rémunération dans la rétention des

employés, méme parmi ceux qui estiment que leur salaire est compétitif sur le marché.

2.8 Corrélation entre I’adéquation entre le salaire net et le pouvoir d'achat d’une part
et le résultat mensuel obtenu d’autre part

11 s’agit de tester la relation entre 1’adéquation entre le salaire net et le pouvoir d'achat d’une

part, et le résultat mensuel obtenu d’autre part. Le test de cette relation est mis en évidence

dans le tableau n° 39, ci-apres :
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Tableau 39 : Test Khi- deux entre 1’adéquation entre le salaire net et le pouvoir d'achat d’une
part, et le résultat mensuel obtenu d’autre part

Signification
asymptotique (bilatérale)
khi-carré de Pearson 9,665 4 0,046

Source: élaboré par ’auteure a partir des données traitées sous spss

Test Statistique de Khi-Carré | Degré de liberté

La relation est significative, la p-value est de 0,046 et inférieure au seuil de significativité de 5%.
Le tableau de croisement (tableau 40), ci-dessous donne plus de détail de la relation entre les

deux variables :

Tableau 40: Croisement entre I’adéquation entre le salaire net et le pouvoir d'achat d’une part,
et le résultat mensuel obtenu d’autre part

Adéquation Rapport entre résultat mensuel obtenu et volume horaire Total
salaire/pouvoir d'achat ) )
toujours(100%) | souvent(80%) | quelquefois(50%)
bon 84% 16% 100%
moyen 67% 32% 1% 100%
dérisoire 61% 33% 7% 100%

Source: élaboré par ’auteure a partir des données traitées sous spss

Le premier constat qui se dégage de ce tableau est que la plupart des employés interrogés
parviennent a accomplir leur travail mensuel a temps. En détaillant la relation entre la perception
du salaire par rapport au pouvoir d'achat en Algérie et la capacité a accomplir le travail a temps, il
apparait que 84% de ceux qui estiment avoir un bon salaire par rapport au pouvoir d'achat y
parviennent toujours, et 16% le font souvent a temps. Pour ceux qui considerent leur salaire
comme moyen par rapport au pouvoir d'achat, 67% accomplissent toujours leur travail a temps,
tandis que 32% le font souvent a temps. Enfin, parmi ceux qui jugent leur salaire dérisoire par
rapport au pouvoir d'achat, 61% arrivent toujours a accomplir leur travail a temps, 33% le font
souvent & temps, et 7% seulement parviennent a le faire quelques fois. En résume, il semble y
avoir une corrélation entre la perception du salaire et la capacité a respecter les délais de travail,
avec une tendance positive a mesure que la perception du salaire s'améliore, ce qui souligne

I'importance de la rémunération dans la productivité des employés.

2.9 Corrélation entre I’adéquation entre le salaire net et le pouvoir d'achat d’une part et
I’ambition et la recherche d'opportunités au travail d’autre part

Le tableau 41, ci-dessous présente la statistique du Khi-Deux relative a 1’adéquation entre le
salaire net et le pouvoir d'achat d’une part et ’ambition et la recherche d'opportunités au

travail d’autre part.
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Tableau 41 : Test Khi- deux entre 1’adéquation entre le salaire net et le pouvoir d'achat
d’une part, et I’ambition et la recherche d'opportunités au travail d’autre part.

Test Signification asymptotique
Valeur ddl (bilatérale)
khi-carré de Pearson 4,382 2 0,011

Source: élaboré par 1’auteure a partir des données traitées sous spss

Il s’agit d’une relation significative, puisque la « p-valeur » est égale a 0,011 ce qui est
inférieur au seuil de significativité retenu de 5%. L’hypothése Hy d’indépendance des deux
variables est donc rejetée. Le tableau croisé (tableau 42) ci-aprés indique le détail des
relations entre ces variables.

Tableau 42 : Croisement entre 1’adéquation entre le salaire net et le pouvoir d'achat
d’une part, et ’ambition et la recherche d'opportunités au travail d’autre part.

La stabilité professionnelle est plus
) . . . importante que la promotion au
Adéquation salaire/pouvoir d'achat travail - Total
oui non
bon 42% 58% 100%
moyen 63% 37% 100%
dérisoire 65% 35% 100%

Source: élaboré par 1’auteure a partir des données traitées sous spss

Il est clair a la lecture de ce tableau que la maniere dont les employés percoivent la qualité de
leur salaire par rapport au pouvoir d'achat a une influence notable sur leur ambition et leur
recherche d'opportunités professionnelles. En effet, 42% des employés qui estiment que leur
salaire est adéquat par rapport au pouvoir d'achat considérent la stabilité professionnelle
comme plus importante que la promotion, tandis que 58% d'entre eux privilégient la
promotion professionnelle. A I'inverse, parmi ceux qui jugent leur salaire comme moyen par
rapport au pouvoir d'achat, 63% accordent plus d'importance a la stabilité professionnelle,
tandis que 37% préferent la promotion. Enfin, parmi ceux qui estiment que leur salaire est
dérisoire par rapport au pouvoir d'achat, 65% valorisent la stabilité professionnelle, tandis
que 35% préferent étre promus méme au risque de perdre leur emploi?

Les taux indiqués plus haut nous laissent conclure que I'adéquation entre le salaire net et le
pouvoir d'achat exerce un impact positif sur I'ambition et les aspirations professionnelles.

Il est important de noter que la promotion professionnelle est souvent associée a une
augmentation de salaire, davantage de responsabilites, mais aussi a un risque potentiel de

27 Notamment dans les entreprises multinationales. Selon le chef de service « Gestion des carriéres » ; le taux
de rotation de la catégorie des cadres et cadres supérieurs pendant les quatre derniéres années était trois fois plus
élevé que celui des catégories socioprofessionnelles (maitrise et exécution) .
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perte d'emploi. Les taux indiqués dans le tableau suggerent que lorsque le salaire est percu
comme étant en adéquation avec le pouvoir dachat, les employés sont plus enclins a
rechercher des opportunités de promotion, a accepter davantage de responsabilités, et a étre
préts a relever les défis qui en découlent pour faire progresser leur carriére professionnelle.

3. Les liens entre la pratique de formation et les indicateurs de la performance
individuelle

Il s’agit dans cette partie, de vérifier si I’adéquation entre les besoins en formation, exprimés
par les employés, avant le déroulement de la formation d’une part et le contenu de formations
d’autre part, ainsi que la satisfaction a 1’égard de la qualité des formations suivies ;auront des
effets sur quelques indicateurs de la performance individuelle au travail (plus précisément, il
s’agit du rapport entre le résultat mensuel obtenu et le volume horaire, les résultats annuels
obtenus, le sentiment d'appartenance a 1’entreprise, I’ambition , la motivation et la recherche

d'opportunités au travail).

3.1 Le lien entre ’adéquation entre I’expression des besoins en formation par les
collaborateurs et le contenu des formations suivies d’une part et le rapport entre le
résultat mensuel obtenu et le volume horaire d’autre part

Il s’agit du lien entre 1’adéquation entre 1’expression des besoins en formation par les
collaborateurs et le contenu des formations suivies d’une part et le rapport entre le résultat
mensuel obtenu et le volume horaire d’autre part. Ce lien est exposé dans le tableau 43, ci-
apres :

Tableau 43: Test du khi-deux entre 1’adéquation entre 1’expression des besoins en formation
par les collaborateurs et le contenu des formations suivies d’une part et le rapport entre le
résultat mensuel obtenu et le volume horaire d’autre part.

o _ Degré de Significaf[ion
Test Statistique de Khi-Carré liberté asymptotique
(bilatérale)
khi-carré de Pearson 5,163 2 0,046

Source: €laboré par I’auteure a partir des données traitées sous spss

La relation s’avere significative, la p-value est inférieure au seuil de significativité. Tel que
procédé¢ avec les combinaisons d’indicateurs précédentes, le tableau de croisement (tableau
44), ci-aprés permet de donner plus d’explications concernant les relations entre les des deux

variables.
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Tableau 44: Croisement entre I’adéquation entre 1’expression des besoins en
formation par les collaborateurs et le contenu des formations suivies, d’une part
et le rapport entre le résultat mensuel obtenu et le volume horaire d’autre part

Adéquation entre le

besoin en formation

exprimé avant et le
contenu de la formation

Chaque mois, j’arrive a accomplir le travail qui
m’est confié a temps Total

Toujours(100%) | Souvent(80%) | Quelquefois(50%)

Oui 70% 30% 100%

Non 53% 43% 4% 100%

Source: élaboré par I’auteure a partir des données traitées sous spss

Il est clair, d'apres les données fournies, que I'adéquation entre le contenu de la formation et
les besoins en formation exprimés par les employés exerce une influence significative sur
leur capacité a accomplir leur travail mensuel a temps. En effet, 70% des employés ayant
suivi des formations correspondant a leurs besoins déclarent pouvoir toujours terminer leur
travail & temps, et 30% disent le faire souvent a temps. En revanche, parmi ceux ayant suivi
des formations avec un contenu différent de leurs besoins, 53% estiment pouvoir toujours
accomplir leur travail mensuel a temps, et 43% le font souvent a temps.

L'expression des besoins en formation, qu'elle émane du collaborateur lui-méme ou de son
supérieur hiérarchique direct, revét une grande importance dans le développement
professionnel et la performance au travail. Ces besoins peuvent prendre diverses formes, qu'il
s'agisse de demandes individuelles directement liées au poste de travail, de besoins
personnels visant I'épanouissement de l'individu, ou encore de formations qui ne sont pas
directement liées a la fonction actuelle de la personne.

L'objectif de cette expression de besoins en formation est de favoriser la realisation des
objectifs individuels tout en contribuant aux objectifs organisationnels. Les formations
permettent de transférer des connaissances et compétences spécifiques du lieu de formation
au lieu de travail, ce qui se traduit généralement par une amélioration de la productivité des
employés, tant en termes de qualité que de rapidité dans I'exécution des taches. Ces résultats
suggerent que les formations alignées sur les besoins des employés ont un impact positif sur
leur efficacité au travail, tandis que des formations moins pertinentes peuvent encore
contribuer a une certaine efficacité, bien que de maniere moindre. Il est essentiel de noter que
I'adéquation entre la formation et les besoins en formation semble jouer un role clé dans la

productivité des employés.
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3.2 Corrélation entre ’adéquation entre I’expression des besoins en formation par les
collaborateurs et le contenu de formations suivies d’une part, et la satisfaction des
résultats annuels obtenus (travail accompli) d’autre part

L’adéquation entre les besoins en formation exprimés avant le déroulement de la formation et
le contenu de formations suivies a un lien statistique significatif avec la satisfaction des
résultats annuels obtenus (travail accompli). Ainsi, la « p-valeur» du test du Khi-Deux est
inférieure au seuil de significativité retenu comme ’indique le tableau n° 45, ci-aprés.
Tableau 45 : Test Khi-Carré entre I’adéquation entre 1’expression des besoins en formation

par les collaborateurs et le contenu de formations suivies d’une part , et la satisfaction des
résultats annuels obtenus (travail accompli) d’autre part

Statistique de Signification
Test SHAUE | Degré de liberté asymptotique
Khi-Carré L
(bilatérale)
khi-carré de Pearson 6,032 1 0,014

Source: élaboré par I’auteure a partir des données traitées sous spss

L adéquation entre le besoin en formation et la formation suivie, permet de réduire 1’écart
entre les compétences actuelles des collaborateurs concernés par la formation et celles qui
sont indispensables pour accomplir une tache ou aboutir & un résultat souhaité.

Les besoins de formation exprimés par les collaborateurs jouent un rdle crucial dans la
réalisation des objectifs de développement des compétences nécessitant des améliorations.
Lorsque les employés expriment leurs besoins de formation, cela permet a I'organisation de
cibler efficacement les domaines spécifiques qui nécessitent une ameélioration des
compétences. En répondant a ces besoins, l'entreprise peut s'assurer que les compétences
critiques sont développées de maniére ciblée, contribuant ainsi a I'amélioration de la
performance individuelle et collective. L'alignement des programmes de formation sur les
besoins réels des employés est essentiel pour maximiser I'efficacité des investissements dans
le développement des compétences. Cela garantit que les ressources sont utilisées de maniere
stratégique pour obtenir des resultats concrets et favorise I'engagement des employés, car ils
constatent que leurs besoins sont pris en considération et que des efforts sont déployés pour

les aider a exceller dans leurs responsabilités.
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Tableau 46 : Croisement entre I’adéquation entre I’expression des besoins en formation par
les collaborateurs et le contenu des formations suivies d’une part, et la satisfaction des
résultats annuels obtenus (travail accompli) d’autre part

Adéquation besoins en satisfaction des résultats annuels
formation exprimés avant et obtenus (travail accompli) Total
contenu de formations .
oui non
oui 85% 25% 100%
non 66% 34% 100%

Source: élaboré par I’auteure a partir des données traitées sous spss

Le tableau n°46 ci-haut illustre le croisement entre les deux variables. La participation des
collaborateurs a la détermination de leurs besoins en formation revét une importance
significative. Elle contribue a élever le niveau et la qualité du travail effectué au sein de
I'organisation. La demande de formation est formulée dans un contexte bien défini, souvent
dans le but de résoudre un probléme ou de remédier a une situation de dysfonctionnement
spécifique.

Ainsi, cette expression des besoins en formation met en lumiére I'écart entre les compétences
actuelles du collaborateur et celles requises pour accomplir efficacement les taches et
atteindre des objectifs spécifiques. De plus, lorsqu'un employé exprime ses besoins en
formation, cela favorise la création d'un climat propice a I'apprentissage et a lI'amélioration
continue.

3.3 Corrélation entre I’adéquation entre I’expression des besoins en formation par les
collaborateurs et le contenu des formations suivies d’une part, et sentiment
d'appartenance a I’entreprise d’autre part

La relation entre ces deux variables s’avere particuliérement significative, la « p-valeur »
du Khi- Deux est largement inférieure au seuil de significativité, comme le montre le tableau
47, ci-dessous.

Tableau 47 : Test Khi-deux entre I’adéquation entre I’expression des besoins en

formation par les collaborateurs et le contenu des formations suivies d’une, part et
sentiment d'appartenance a I’entreprise d’autre part

Statistique de . ... | Signification asymptotique
Test Khi-Carré | De9"€ de liberté (bilatérale)
khi-carré de Pearson 13,053 1 0,000

Source: élaboré par I’auteure a partir des données traitées sous spss

Ainsi, les besoins en formation exprimés avant, étant en adéquation avec le contenu de
formation exercent un impact statistique sur le sentiment d’appartenance. Le tableau croisé

(tableau 48) ci-aprés permet d’apprécier la nature de cette relation.
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Tableau 48 : Croisement entre I’adéquation entre I’expression des besoins en formation par
les collaborateurs et le contenu des formations suivies d’une part, et le sentiment
d'appartenance a I’entreprise d’autre part.

Adéquation besoins en formation exprimés | _Je compte quitter Ientreprise Total
avant et contenu de formations oul non

oui 37% 63% 100%

non 63% 37% 100%

Source: élaboré par I’auteure a partir des données traitées sous spss

Les données indiquent clairement une corrélation entre la correspondance du contenu de
formation aux demandes initiales des employés et leur intention de quitter ou de rester dans
I'entreprise. En effet, parmi les employés dont les formations correspondaient a leurs
demandes, 63% n'ont pas l'intention de quitter I'entreprise, tandis que seulement 37%
envisagent de partir. A l'inverse, parmi ceux dont les formations ne correspondaient pas a
leurs besoins initiaux, 63% ont l'intention de quitter l'entreprise, tandis que seuls 37%
envisagent de rester. Ces résultats suggeérent que I'adéquation entre le contenu de formation et
les attentes des employés joue un role significatif dans leur rétention au sein de I'entreprise.
En effet, le lien fort entre la correspondance du contenu de formation aux besoins initiaux des
collaborateurs et leur intention de rester ou de quitter I'entreprise souligne I'importance
stratégique de la formation au sein de l'organisation. D'une part, la formation contribue a
renforcer les compétences des collaborateurs directement sur le lieu de travail, ce qui facilite
la réalisation des objectifs organisationnels. D'autre part, le processus de formation lui-méme,
qui commence par I'écoute et la prise en compte des besoins des collaborateurs, joue un réle
clé dans leur satisfaction et leur engagement envers I'entreprise. Ainsi, I'alignement entre la
formation et les besoins individuels semble étre un facteur déterminant de la rétention des
employés et de la réussite globale de I'entreprise.

Il est clair que les étapes du processus de formation, qui incluent I'écoute et la prise en
compte des besoins des employés, sont hautement appréciées en raison des multiples
avantages qu'elles apportent. Elles favorisent non seulement un climat de confiance et de
collaboration propice a la résolution des problémes réels auxquels les employés sont
confrontés au quotidien, mais elles renforcent également leur estime de soi et la perception de
leur valeur au sein de l'entreprise. De plus, elles contribuent a accroitre le sentiment
d'appartenance des employes a l'entreprise, ce qui peut avoir un impact positif sur leur

engagement et leur rétention.
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3.4 Corrélation entre la qualité des formations suivies et la motivation au travail
La relation entre la qualité des formations suivies et la motivation au travail n’est pas
significative. La « p-valeur» du test du Khi-Deux est supérieure au seuil de significativité

retenu comme 1’indique le tableau n® 49, ci-apres.

Tableau 49 : Test Khi-deux entre la qualité des formations suivies et la motivation au travail

Signification
Test Statistique de Khi-Carré Degré de liberté asymptotique
(bilatérale)
khi-carré de Pearson 512 1 474

Source: élaboré par I’auteure a partir des données traitées sous spss
Le tableau de croisement n° 50, ci-apres, indique que 100% des collaborateurs interrogés et
insatisfaits a 1’égard de la qualité des formations suivies, se déclarent étre motivés au travail.
88% des collaborateurs qui confirment leur satisfaction a 1’égard de la qualité des formations
suivies se déclarent motivés, contre 12% qui attestent qu’ils ne sont pas guidés par une

motivation au travail.

Tableau 50 : Croisement entre la qualité des formations suivies et la motivation au

travail
. . La motivation au travail Total
Satisfaction a I’égard de la oui non
qualité des formations suivies
oui 88% 12% 100%
non 100% 100%

Source: €laboré par I’auteure a partir des données traitées sous spss

Il est intéressant de noter que, malgré la satisfaction ou l'insatisfaction des collaborateurs a
I'égard des formations, cela ne semble pas avoir un impact significatif sur leur niveau de
motivation au travail. Cette observation peut étre expliquée par plusieurs facteurs, notamment
le fait que le nombre de formations disponibles ne réponde pas pleinement aux attentes des
collaborateurs en termes de diversité ou de pertinence des programmes de formation. De plus,
les employés peuvent percevoir la qualité de la formation comme un élément essentiel,
presque un droit acquis, plutdt qu'un privilege susceptible de les motiver davantage. Ainsi,
ces données soulignent lI'importance de répondre aux attentes des employés en matiére de

formation et de considérer la qualité de la formation comme un élément de base pour
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maintenir leur motivation, tout en cherchant d'autres moyens de les encourager et de les

soutenir dans leur travail.

3.5 Corrélation entre la qualité des formations suivies et le résultat mensuel obtenu

La qualité des formations suivies présente une relation statistique significative avec les
résultats mensuels obtenus. Ainsi, la « p-valeur» du test du Khi-Deux est inférieure au seuil
de significativiteé retenu de 5% comme I’indique le tableau n° 51, ci-apres.

Tableau 51 : Test Khi-deux entre la qualité des formations suivies et le résultat mensuel obtenu

Signification
Test Statistique de Khi-Carré Degré de liberté asymptotique
(bilatérale)
khi-carre de Pearson 2,421 1 022

Source: élaboré par I’auteure a partir des données traitées sous spss
La significativité statistique des résultats indiqués plus haut, nous incite a développer le

tableau de croisement entre les deux variables afin de mieux comprendre la nature de la

relation.
Tableau 52 : Croisement entre la qualité des formations suivies et le résultat mensuel
obtenu
Satisfaction des résultats mensuels
obtenus (travail accompli) Total
Satisfaction a I’égard de la oui non
qualité des formations suivies
non 100% 100%

Source: élaboré par I’auteure a partir des données traitées sous spss

Les données du tableau de croisement n°52 révelent un lien positif entre la satisfaction a
I'égard de la qualité des formations suivies et les résultats mensuels obtenus par les
collaborateurs. En effet, 65% des collaborateurs satisfaits des formations expriment
également leur satisfaction envers les résultats mensuels obtenus, tandis que 35% d'entre eux
sont insatisfaits de ces résultats. Par ailleurs, tous les employés insatisfaits de la qualité des
formations sont également insatisfaits des résultats mensuels. Ces résultats mettent en
évidence l'importance stratégique de la formation au sein de I'entreprise, en tant que moyen
de developper les compétences des employés pour une meilleure performance quotidienne.
En améliorant leurs connaissances et compétences, la formation contribue a une amélioration
des résultats mensuels obtenus, ce qui explique le lien positif entre la satisfaction a I'égard

des formations et la satisfaction des résultats.
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3.6 Corrélation entre la qualité des formations suivies et le résultat annuel obtenu
La relation entre la qualité des formations suivies et le résultat annuel obtenu s’aveére
particulierement significative, la « p-valeur » du Khi- Deux est inférieure au seuil de

significativité retenu de 5%, comme le montre le tableau 53, ci-dessous.

Tableau 53 : Test Khi-deux entre la qualité des formations suivies et le résultat annuel obtenu

- . Signification
Test Statlstlg;frge Khi- Degré de liberté asymptotique
(bilatérale)
khi-carré de Pearson 3,731 1 035

Source: élaboré par I’auteure a partir des données traitées sous spss

Il s’agit d’une relation significative et I’hypothése Hp d’indépendance des deux variables est
donc rejetée. Le tableau croisé (tableau 54) ci-aprés indique le détail des relations entre ces

variables.

Tableau 54 : Croisement entre la qualité des formations suivies et le résultat annuel

obtenu
Satisfaction des résultats annuels
obtenus (travail accompli) Total
Satisfaction a I’égard de la oui non
qualité des formations suivies
oui 96% 4% 100%
non 71% 29% 100%

Source: élaboré par I’auteure a partir des données traitées sous spss

Les données du tableau indiquent clairement un lien positif entre la satisfaction des
collaborateurs quant a leur capacité a accomplir un travail satisfaisant chaque année et la
qualité des formations suivies. En effet, un pourcentage élevé, soit 96%, des collaborateurs
qui apprécient la qualité des formations fournies par I'entreprise expriment leur satisfaction a
I'égard des résultats annuels obtenus, tandis que seulement 4% d'entre eux se disent
insatisfaits de leur travail annuel. En revanche, 29% des employés insatisfaits des formations
expriment également leur insatisfaction a I'égard des résultats annuels. Ces résultats mettent
en évidence l'impact positif de la qualité de la formation sur les résultats annuels, soulignant
ainsi que la formation contribue a améliorer la qualité du travail accompli a court, moyen et

long terme.
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4. Les liens entre la pratiqgue de communication inter organisationnelle et les
indicateurs de la performance individuelle

Il s’agit dans cette partie, de vérifier si la communication des objectifs visés ,la transmission
d’information utile a temps a I’ensemble du personnel et le style de leadership; auront des
effets sur quelques indicateurs de la performance individuelle au travail (plus précisément, il
s’agit des attitudes au travail (implication et prise d’initiative, sens de responsabilité,
Engagement et coopération) , ainsi que la motivation au travail (I’ambition et la recherche

d'opportunités au travail).

4.1 Corrélation entre communication des objectifs visés et attitudes au travail
(implication et prise d’initiative) :

Le tableau 55, ci-dessous montre que la relation qui existe entre ces deux dimensions est

significative, la « p-valeur » étant inférieure, par rapport au seuil de significativité retenu de

5%; révele I’existence d’une relation statistique significative.

Tableau 55: Test du khi-deux entre communication des objectifs visés et attitudes au
travail (implication et prise d’initiative)

Statistique de Khi- Signification asymptotique
Carré (bilatérale)

khi-carré de Pearson 10,989 2 0,031

Source: élaboré par I’auteure a partir des données traitées sous spss

Test Degré de liberté

Ainsi la perception des employés du réle que peut jouer la communication des objectifs visés
sur leurs attitudes au travail, notamment sur I’implication et la prise d’initiative, indique qu’il
existe une relation de dépendance entre les deux variables. Cette relation est bien illustrée

dans le tableau 56, ci-apres.

Tableau 56 : Croisement entre communication des objectifs visés et attitudes au travail
(implication et prise d’initiative)

Etre au courant des | [ ’jmplication et la prise d’initiative font avancer le travail

objectifs visés souvent 80% quelquefois 50% | rarement 5% Total
oui 87% 13% 100%
non 70% 25% 5% 100%

Source: élaboré par I’auteure a partir des données traitées sous spss

Les données présentées mettent en évidence l'importance cruciale de la communication

interne des objectifs visés au sein de I'entreprise. En effet, parmi les employés informés des
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objectifs, 87% estiment que I'implication et la prise d'initiative contribuent souvent a faire
avancer le travail, tandis que seulement 13% considérent que la communication des objectifs
permet de le faire parfois. En revanche, parmi les employés non informés des objectifs, 70%
estiment que I'implication et la prise d'initiative sont souvent benéfiques pour faire avancer le
travail, 25% pensent que cela se produit parfois, et 5% estiment que cela se produit rarement.
Ces résultats soulignent que la communication interne des objectifs aligne les efforts des
employés avec les objectifs de I'entreprise, favorisant ainsi leur motivation et la réalisation de
la stratégie organisationnelle. Elle joue un rdle crucial en fournissant de la visibilité et en
orientant les efforts dans la méme direction que ceux du leadership.

4.2 Corrélation entre la réception d’informations a temps et les attitudes au travail

(Sens de responsabilité, engagement et coopération)

Le test du Khi-Deux met en avant la significativité de la relation entre la réception
d’informations a temps et les attitudes au travail, il s’agit plus exactement du sens de
responsabilité, engagement et coopération. Les résultats de ce test sont détaillés dans le

tableau 57, ci-dessous.

Tableau 57 : Test khi-Deux entre la réception d’informations a temps et les
attitudes au travail (Sens de responsabilité, engagement et coopération)

Test Statistique de Degré de Signification
Khi-Carré liberté asymptotique (bilatérale)
khi-carré de Pearson 7,205 3 0,036

Source: Elaboré par ’auteure a partir des données traitées sous spss
La « p-valeur » qui est inférieure au seuil de significativité de 5%, prouve une relation
significative statistiquement. Le tableau 58 nous permet de dévoiler plus d’informations et
explications sur la nature de la relation.

Tableau 58 : Croisement entre la réception d’informations a temps et les attitudes au travail
(Sens de responsabilité, engagement et coopération)

Fournir plus d’efforts dans cette entreprise signifie pour moi
Réception Benéficier
informations a Faire le d’une S’épanouir
temps travail des promotion dans le | Promouvoir votre
autres professionnelle | travail service Total
oui 12% 16% 20% 52%| 100%
non 9% 25% 29% 37% | 100%

Source: élaboré par ’auteure a partir des données traitées sous spss

Les données du tableau 58 mettent en évidence une corrélation significative entre la réception

d'informations nécessaires a temps et la perception des employés concernant leurs efforts au
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travail. Les employés qui recoivent l'information nécessaire a temps sont plus enclins a
penser que leurs efforts contribuent de maniére positive a leur service. Plus précisément, 52%
de ces employés estiment que leurs efforts font avancer leur service, 20% pensent que fournir
plus d'efforts conduit a leur épanouissement au travail, plus de 16% croient que leurs efforts
meénent a une promotion, et prés de 12% estiment que fournir plus d'efforts signifie faire le
travail des autres collegues.

En revanche, les employés qui ne recoivent pas l'information nécessaire a temps ont des
pourcentages moins élevés pour ces mémes perceptions. Par exemple, seulement 37% de ces
employés pensent que leurs efforts font avancer leur service, 29% estiment que fournir plus
d'efforts conduit a leur épanouissement au travail, plus de 25% croient que leurs efforts
meénent a une promotion, et 9% pensent que fournir plus d'efforts signifie faire le travail des
autres collégues.

Ces résultats mettent en évidence I'importance de la communication et de la transparence
dans le milieu de travail. La réception d'informations nécessaires a temps semble avoir un
impact significatif sur la maniere dont les employeés percoivent I'efficacité de leurs efforts et

leur potentiel de développement professionnel au sein de I'entreprise.

4.3 Corrélation entre la communication subordonné-supérieur sur la promotion
professionnelle d’une part et les attitudes au travail d’autre part (implication et
prise d’initiative) :

Le tableau (tableau n° 59) ci-dessous est relatif au test du Khi-Deux . La « p-valeur » étant

inférieure au seuil de significativité de 5%, montre que le lien statistique entre les deux

indicateurs est significatif.

Tableau 59: Test khi-Deux entre la communication subordonné-supérieur sur la
promotion professionnelle d’une part, et les attitudes au travail (implication et prise
d’initiative) d’autre part

Statistique de . ... | Signification asymptotique
Test Khi-Carré | De9re de liberte (bilatérale)
khi-carré de Pearson 4,360 1 0,037

Source: élaboré par I’auteure a partir des données traitées sous spss

Les données du tableau 60 montrent un lien positif entre l'indicateur de communication
interne concernant la promotion professionnelle entre les subordonnés et les supérieurs, et

I'implication ainsi que la prise d'initiative des collaborateurs en ce qui concerne les
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propositions de nouvelles méthodes de travail. En effet, 69% des collaborateurs qui ont une
communication fluide avec leur responsable hiérarchique et discutent de leurs voies
d'évolution professionnelle ont I'nabitude de proposer de nouvelles méthodes de travail. Cela
indique que la communication ouverte avec les supérieurs peut encourager l'implication des
employés et leur volonté de proposer des améliorations ou des innovations dans leur maniere
de travailler. Cependant, 31% de ces collaborateurs affirment ne jamais proposer de nouvelles
méthodes de travail, ce qui suggére qu'il y a encore une marge d'amélioration pour
encourager davantage l'initiative au sein de I'entreprise.
Tableau 60 : Croisement entre la communication subordonné-supérieur sur la

promotion professionnelle d’une part, et les attitudes au travail (implication et prise
d’initiative) d’autre part

Communication Proposition nouvelle méthode
(promotion professionnelle) de travail
subordonné-supérieur oui non Total
Non 52% 48% 100%
oui 69% 31% 100%

Source: élaboré par I’auteure a partir des données traitées sous spss

Les données pour la catégorie d'employés qui ne privilégient pas la communication
subordonné-supérieur et pour qui la communication sur la promotion professionnelle est
totalement absente montrent des taux légérement différents par rapport aux précédents. Dans
ce groupe, 52% d'entre eux ont I'habitude de proposer de nouvelles méthodes de travail,
tandis que 48% n'ont jamais proposé de nouvelles méthodes. Ces résultats indiquent que,
méme en l'absence de communication sur la promotion professionnelle, un pourcentage
significatif d'employés continue de faire des propositions pour améliorer les méthodes de

travail.

4.4 Corrélation entre le style de leadership et attitudes au travail (sens de
responsabilité, engagement et coopération):

La relation s’avere significative entre le style de leadership d’une part et le sens de

responsabilité et d’engagement d’autre part (plus précisément la perception du déploiement

de plus d’efforts au travail). En effet, la « p-valeur » est au-dessous du seuil de significativité

de 5%, comme le montre le tableau 61, ci-dessous.
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Tableau 61: Test khi-Deux entre le style de leadership et attitudes au travail (sens de
responsabilité, engagement et coopération)

Test Statistique (’je Khi- Degré de liberté Slgnlflcatlpn gsymptothue
Carre (bilatérale)
khi-carré de Pearson 15,801 6 0,015

Source: Elaboré par ’auteure a partir des données traitées sous spss

Les données du tableau de contingence (tableau n°62) mettent en évidence une relation
significative entre les efforts consentis au travail et la promotion du service, en fonction de la
perception des employés concernant leur responsable hiérarchique en tant que source de
motivation. Pour les employés qui considérent leur responsable hiérarchique comme une
source principale de motivation au travail, 42% estiment que fournir plus d'efforts au travail
conduit & la promotion de leur service, 24% le font pour s'‘épanouir dans leur travail, 24%
visent la promotion professionnelle, et 10% estiment que fournir plus d'efforts signifie faire le

travail des autres.

Tableau 62: Croisement entre le style de leadership et attitudes au travail (sens de responsabilité,
engagement et coopération)

Responsable Fournir plus d’efforts dans cette entreprise signifie pour moi
hiérarchique source Faire le Bénéficier d’une as . .
principale de la travail des promotion S eplarioulr _Idans Promouvt_)lr votre | Total
motivation au travail autres professionnelle ¢ travai service
oui 10% 24% 24% 42% 100%
non 16% 15% 18% 51% 100%
Les deux a la fois 1% 24% 20% 55% 100%

Source: élaboré par I’auteure a partir des données traitées sous spss

En revanche, pour la catégorie d'employés qui n'apprécient pas le style de leadership de leur
responsable hiérarchique et pour qui ce dernier n'est pas une source principale de motivation,
les taux varient. Dans ce groupe, 51% declarent fournir plus d'efforts pour promouvoir leur
service, 18% le font pour s'épanouir dans leur travail, 15% visent la promotion
professionnelle, et 16% estiment que fournir plus d'efforts signifie faire le travail des autres.

Ces résultats soulignent l'influence significative de la perception des employés concernant
leur responsable hiérarchique sur leurs motivations au travail et leurs efforts pour promouvoir
leur service. Ils mettent également en évidence la diversité des motivations au sein de
I'entreprise, en montrant que certains employés sont davantage motivés par la promotion
professionnelle, tandis que d'autres cherchent a s'épanouir dans leur travail ou a contribuer au

succes de leur service d'une maniére différente.
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4.5 Corrélation entre le style de leadership et la motivation au travail (I’ambition et la
recherche d'opportunités au travail) :

Le tableau 63, ci-dessous montre que la relation entre le style de leadership d’une part et la

motivation, I’ambition et la recherche d'opportunités au travail d’autre part est significative.

La « p-valeur » qui est inférieure au seuil de significativité de 5% révele une relation

statistique significative.

Tableau 63: Test khi-deux entre le style de leadership et la motivation au travail
(’ambition et la recherche d'opportunités au travail)

Statistique de . ... | Signification asymptotique
Test Khi-Carr¢ | Degre de liberté (bilatérale)
khi-carré de Pearson 8,760 2 0,013

Source: élaboré par I’auteure a partir des données traitées sous spss

D’autre part, le tableau 64, ci-apres montre que 38% des employés interrogés, pour qui le
responsable hiérarchique est une source principale de motivation, estiment que la stabilité
professionnelle est plus importante que la promotion au travail. A I’inverse 62% d’entre eux
pensent que la promotion professionnelle est plus importante que la stabilité professionnelle.

Tableau 64: Croisement entre le style de leadership et la motivation au travail
(I’ambition et la recherche d'opportunités au travail)

- . La stabilité professionnelle est plus
Le responsable hiérarchique source importante que la promotion au
principale de la motivation au travail Total
travail

oui non
Oui 38% 62% 100%
Non 58% 42% 100%
Les deux & la fois 4r% 53% 100%

Source: élaboré par 1’auteure a partir des données traitées sous spss

Les données indiquent clairement que la perception des employés concernant le style de
leadership de leur responsable hiérarchique influe sur leur priorité entre la stabilité
professionnelle et la promotion au travail. Parmi les employés qui n‘apprécient pas le style de
leadership de leur responsable et pour qui ce dernier n'est pas une source principale de
motivation, 58% estiment que la stabilité professionnelle est plus importante que la
promotion au travail, tandis que 42% privilégient la promotion.

En revanche, parmi les employés qui considérent que leur responsable hiérarchique est a la
fois une source de motivation et de démotivation, 47% accordent plus d'importance a la

stabilité professionnelle, tandis que 53% préférent étre promus au travail.
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Ces résultats montrent que les employés pour lesquels le responsable hiérarchique est la
principale source de motivation au travail et qui privilégient la promotion au travail ont des
taux plus elevés que d'autres groupes. Cette observation suggere que pour certains employés,
la relation avec leur supérieur hiérarchique et la perspective de promotion sont des facteurs
déterminants de leur motivation et de leurs objectifs professionnels. Cela met en évidence
I'importance de la gestion des relations entre les employés et leurs supérieurs pour favoriser

leur motivation et leur développement au sein de I'entreprise.

5. Les liens entre la pratique de I’évaluation annuelle et les indicateurs de la
performance individuelle

Il s’agit dans cette partie de tester si la pertinence des critéres et des résultats de 1’évaluation
aura un effet sur quelques indicateurs de la performance individuelle, tels que: le taux
d’atteinte des objectifs annuels, les résultats annuels obtenus, le rapport entre le résultat
mensuel obtenu et le volume horaire, ’ambition et la recherche d'opportunités, le sentiment

d'appartenance a I’entreprise, ainsi que la motivation au travail.

5.1 Corrélation entre la pertinence des résultats de I’évaluation annuelle et taux
d’atteinte des objectifs annuels

Le taux de I’atteinte des objectifs annuels, a un lien statistique significatif avec la pertinence
des résultats de 1’évaluation annuelle. Ainsi, la « p-valeur» du test du Khi-Deux est inférieure

au seuil de significativité de 5%, comme le montre le tableau 65, ci-dessous.

Tableau 65 : Test de Khi-deux entre la pertinence des résultats de I’évaluation annuelle
et taux d’atteinte des objectifs annuels

Test Statistique de Degré de Signification asymptotique
Khi-Carré liberté (bilatérale)
khi-carré de Pearson 8,709 6 0,031

Source: élaboré par ’auteure a partir des données traitées sous spss

Les données du tableau 66 mettent en evidence des différences marquées dans les taux
d'atteinte des objectifs en fonction de la perception de I'évaluation annuelle par les employés.
Pour ceux qui qualifient les résultats de I'évaluation annuelle d'objectifs, 56% déclarent avoir
atteint un taux d'atteinte des objectifs de 100 a 120%, et 39% se situent entre 81% et 100%.
Seulement 3% ont un taux d'atteinte entre 51% et 80%, tandis que 3% ont un taux inférieur a

50%. Ces chiffres reflétent une performance globalement élevee.
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Tableau 66 : Croisement entre la pertinence des résultats de I’évaluation annuelle et le taux
d’atteinte des objectifs annuels

Taux d’atteinte des objectifs annuels
Pertinence des résultats .
de I’évaluation annuelle Inférieur ou | entre 51- entre 81- entre 100- Total
égal a 50% 80% 100% 120%
Objectifs 3% 3% 39% 56% 100%
Subjectifs 10% 55% 35% 100%
Les deux a la fois 4% 50% 46% 100%

Source: €laboré par I’auteure a partir des données traitées sous spss

En revanche, parmi les employés qui se plaignent de la subjectivité des résultats de
I'évaluation annuelle, 35% déclarent avoir atteint un taux d'atteinte des objectifs de 100 a
120%, 55% se situent entre 81% et 100%, et 10% ont un taux d'atteinte entre 51% et 80%.
Ces résultats suggerent que malgré les préoccupations concernant la subjectivité de
I'évaluation, une proportion significative d'employés parvient toujours a des taux d'atteinte
des objectifs élevés®. Seulement, il est intéressant de remarquer que les employés qui
considerent les résultats de I'évaluation annuelle comme étant objectifs atteignent en effet des
taux d'atteinte des objectifs annuels plus élevés que ceux qui percoivent ces résultats comme
étant subjectifs. Cette observation suggéere que la perception de I'objectivité dans le processus
d'évaluation peut avoir un impact positif sur la performance des employés. Elle souligne
également I'importance de la transparence et de la clarté des objectifs dans I'évaluation, car
cela peut influencer la motivation des employés a atteindre leurs objectifs de maniere
efficace. Cela pourrait également étre un domaine d'amélioration pour I'entreprise afin de

garantir une évaluation plus objective.

5.2 Corrélation entre la pertinence des résultats de I’évaluation annuelle d’une part, et le
rapport entre le résultat mensuel obtenu et le volume horaire d’autre part

Le tableau 67, ci-dessous, représente le résultat du test statistique du Khi-Deux qui est
significatif entre les deux variables indiquées plus-haut.

Tableau 67 : Test de Khi-deux entre pertinence des résultats de I’évaluation
annuelle et rapport entre résultat mensuel obtenu et volume horaire

- . Signification
Test Statlgthue d € Dggre (,je asymptotique
Khi-Carré liberté S
(bilatérale)
khi-carré de Pearson 8,931 4 0,035

Source: élaboré par ’auteure a partir des données traitées sous spss

% Le taux d'atteinte des objectifs annuels est élevé pour tous les employés parce qu’il est directement li¢ au
bonus annuel.
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Les données du tableau 68 montrent une corrélation entre la perception de I'objectivité des
résultats de I'évaluation annuelle et la capacité des employeés a réaliser leur travail dans les
délais impartis. En effet, parmi les employés qui considérent que les résultats de I'évaluation
sont objectifs, 73% sont en mesure de réaliser leur travail a temps en permanence, 26% le
font souvent, et 2% le font parfois.

Tableau 68 : Croisement entre la pertinence des résultats de I’évaluation annuelle et le
rapport entre le résultat mensuel obtenu et le volume horaire.

Pertinence des résultats | rapport entre résultat mensuel obtenu et volume horaire Total
de I’évaluation annuelle _ .
Toujours (100%) | Souvent (80%) | Quelquefois (50%)
objectifs 73% 26% 2% 100%
subjectifs 40% 55% 5% 100%
les deux a la fois 70% 28% 2% 100%

Source: élaboré par ’auteure a partir des données traitées sous spss

En revanche, parmi les employés qui qualifient les résultats de subjectifs, 40% sont toujours
en mesure de réaliser leur travail a temps, 55% le font souvent, et 5% le font parfois. Ces
résultats indiquent que la perception d'objectivité dans le processus d'évaluation est associée a
une meilleure performance en termes de réalisation du travail dans les délais. Cela suggére
que lorsque les employés ont confiance dans I'équité de I'évaluation, cela peut renforcer leur

engagement et leur efficacité au travail.

5.3 Corrélation entre la pertinence des résultats de I’évaluation annuelle et la satisfaction des
résultats annuels obtenus (travail accompli)

Le tableau 69, montre que le lien statistique entre la pertinence des résultats de 1’évaluation

annuelle et la satisfaction des résultats annuels obtenus (travail accompli) est tres significatif.

Tableau 69 : Test de Khi-deux entre pertinence des résultats de I’évaluation annuelle
et satisfaction des résultats annuels obtenus (travail accompli)

Test Statistique de Degré de Signification
Khi-Carré liberté asymptotique (bilatérale)
khi-carré de Pearson 17,386 2 0,0000

Source: élaboré par 1’auteure a partir des données traitées sous spss

En effet la « p-valeur » est trés inférieure au seuil de significativité, et révele I’existence
d’une relation significative. Les données du tableau de croisement n°70 confirment cette
relation significative entre la perception de I'objectivité des resultats de I'évaluation annuelle
et la satisfaction des employés vis-a-vis de leurs résultats annuels obtenus. En effet, parmi

les employés qui considérent que les résultats de I'évaluation annuelle sont objectifs, un
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pourcentage éelevé de 94% declare étre satisfait de leurs résultats annuels obtenus, tandis que

seulement 6% d'entre eux se disent insatisfaits.

Tableau 70 : Croisement entre la pertinence des résultats de I’évaluation annuelle et
satisfaction des résultats annuels obtenus (travail accompli)

Peri des résul satisfaction des résultats annuels
ertlpence .es resultats obtenus (travail accompli). Total
de I’évaluation annuelle -
oui non
objectifs 94% 6% 100%
subjectifs 65% 35% 100%
les deux a la fois 87% 13% 100%

Source: élaboré par I’auteure a partir des données traitées SOUS SPSS

D'autre part, parmi les employés qui estiment que les résultats de I'évaluation annuelle sont
subjectifs, 65% sont satisfaits de leurs résultats annuels obtenus, mais un pourcentage plus
élevé de 35% exprime leur insatisfaction. Ces résultats confirment que la perception de
I'objectivité dans le processus d'évaluation est liée de maniére significative a la satisfaction
des employés vis-a-vis de leurs résultats annuels. Les employés qui percoivent les résultats
comme étant objectifs semblent étre plus satisfaits de leurs résultats, tandis que ceux qui les

percoivent comme subjectifs sont plus susceptibles d'exprimer leur insatisfaction.

5.4 Corrélation entre la pertinence des résultats de I’évaluation annuelle et le sentiment
d'appartenance a I’entreprise

Il s’agit du lien entre la pertinence des résultats de 1’évaluation annuelle et le sentiment
d'appartenance a I’entreprise. Ce lien s’avére significatif, et il est mis en évidence dans le

tableau 71, ci-apres :

Tableau 71 : Test de Khi-deux entre la pertinence des résultats de 1’évaluation
annuelle et le sentiment d'appartenance a 1’entreprise

Test Statistique de Degré de | Signification asymptotique
Khi-Carré liberté (bilatérale)
khi-carré de Pearson 3,309 2 0,021

Source: élaboré par I’auteure a partir des données traitées sous spss

Les données du tableau 72 mettent en lumiere la relation entre les causes de la subjectivité
des résultats de I'évaluation annuelle et le sentiment d'appartenance a l'entreprise, mesuré par
I'intention de quitter volontairement I'entreprise. Il est intéressant de noter que 57% des
employés qui estiment que la subjectivité des résultats de I'évaluation annuelle est due a la
nature des critéres d'évaluation standard qui ne répondent pas a la spécificité de leur poste

envisagent de quitter I'entreprise. De plus, parmi les employés qui considerent que la
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subjectivite des résultats est due a la nature de la relation avec leur responsable hiérarchique,
65% ont l'intention de quitter I'entreprise. Enfin, 40% de ceux qui attribuent la subjectivité
des résultats a la subjectivité des criteres d'évaluation instaurés initialement ont également

I'intention de quitter I'entreprise..

Tableau 72 : Croisement entre la pertinence des résultats de 1’évaluation annuelle et le
sentiment d'appartenance a I’entreprise

o ) ) Je compte quitter
Causes de subjectivité des résultats de I’évaluation I’entreprise Total
annuelle .
Oui Non

Les criteres de I’évaluation sont subjectifs 40% 60% 100%
la nature de la relation avec le responsable hiérarchique 65% 35% 100%
Les critéres sont standards, ne répondent pas a la 57% 43% 100%
spécificité de la tiche du poste occupé

Source: élaboré par ’auteure a partir des données traitées sous spss

Ces resultats soulignent I'impact significatif de la subjectivité percue dans le processus
d'évaluation sur le sentiment d'appartenance des employés a l'entreprise. Les employés qui
estiment que les évaluations sont subjectives en raison de divers facteurs sont plus enclins a
envisager de quitter I'entreprise. Cela suggére l'importance de la transparence et de la
communication dans le processus d'évaluation pour renforcer le lien des employés avec
I'entreprise.

5.5 Corrélation entre la pertinence des critéres de I’évaluation annuelle et I’ambition et la
recherche d'opportunités au travail

Le tableau 73, montre que le lien statistique entre la pertinence des critéres de 1’évaluation
annuelle d’une part, et ’ambition et la recherche d'opportunités au travail d’autre part ; est
significatif.

Tableau 73 : Test de Khi-deux entre la pertinence des critéres de I’évaluation
annuelle et I’ambition et la recherche d'opportunités au travail

Test Statistique de Degré de Signification
Khi-Carré liberté asymptotique (bilatérale)
khi-carré de Pearson 4,259 1 0,033

Source: élaboré par I’auteure a partir des données traitées sous spss

En effet la « p-valeur » est inférieure au seuil de significativité retenu de 5%, dévoile
I’existence d’une relation significative. Les données du tableau de croisement n°74 mettent
en évidence que parmi les employés qui estiment que les criteres de I'évaluation annuelle sont
objectifs, une grande majorité, soit 75%, favorisent la promotion au travail, ce qui entraine

plus de responsabilités professionnelles et de meilleurs salaires, par rapport a la stabilité
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professionnelle. Seuls 25% d'entre eux estiment que la stabilite professionnelle est plus
importante que la promaotion.

Cela révéle une préférence marquée de la part de ces employés pour I'avancement
professionnel et la récompense financiére liée a la promotion. Cette attitude peut refléter une

forte ambition et une aspiration a progresser dans leur carriere au sein de I'entreprise.

Tableau 74 : Croisement entre la pertinence des critéres de I’évaluation annuelle et
I’ambition et la recherche d'opportunités au travail

Pertinence des critéres | La stabilité professionnelle est plus importante
de I’évaluation gue la promotion au travail Total
annuelle Oui Non
Obijectifs 25% 75% 100%
Subjectifs 46% 54% 100%

Source: élaboré par ’auteure a partir des données traitées sous spss

Les données montrent qu'au contraire, parmi les collaborateurs qui estiment que les criteres
de I'évaluation annuelle sont subjectifs, 46% privilégient la stabilité professionnelle par
rapport a la promotion professionnelle, tandis que 54% d'entre eux préférent une élévation

hiérarchique et un avancement professionnel au sein de I'entreprise.

Cela suggére que certains employés, méme s'ils percoivent la subjectivité dans le processus
d'évaluation, attachent davantage d'importance a la stabilité professionnelle et a la sécurité
d'emploi plutét qu'a la promotion.

Les données mettent en évidence une relation positive entre la perception de la pertinence des
criteres de I'évaluation annuelle et le niveau d'ambition professionnelle des employés. Il est
important de noter que les critéres d'évaluation sont communiqués de deux maniéres, via
I'ERP de I'entreprise et lors de I'entretien d'évaluation annuelle mené en personne par le
supérieur hiérarchique. Cette communication transparente des criteres d'évaluation semble
jouer un réle essentiel dans l'augmentation du niveau d'ambition professionnelle des
employés. Cela souligne I'importance de la clarté et de la pertinence des criteres d'évaluation
pour motiver les employés a poursuivre activement leur développement professionnel et a

aspirer a des promotions ou a une élévation hiérarchique au sein de I'entreprise.

5.6 Corrélation entre la pertinence des critéres de I’évaluation annuelle et la motivation au
travail.

11 s’agit du lien entre la pertinence des criteres de 1’évaluation annuelle et la motivation au

travail. Le tableau 75, ci-apres indique un lien statistique significatif.
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Tableau 75 : Test de Khi-deux entre la pertinence des critéres de 1’évaluation annuelle
et la motivation au travail.

Test Statistique de Degré de Signification
Khi-Carré liberté asymptotique (bilatérale)
khi-carré de Pearson 4,259 1 0,033

Source: €laboré par I’auteure a partir des données traitées sous spss

La « p-valeur » étant inférieure au seuil de significativité retenu de 5%, montre 1’existence
d’une relation significative. Dans le but de bien analyser la nature de cette relation, nous

exposons dans le tableau 76 le croisement entre les deux variables.

Tableau 76: Croisement entre la pertinence des critéres de I’évaluation annuelle et la
motivation au travail.

Pertinence des critéres La motivation au travail
de I’évaluation Oui Non Total
annuelle
Objectifs 25% 75% 100%
Subjectifs 46% 54% 100%

Source: élaboré par ’auteure a partir des données traitées sous spss

Ces résultats sont similaires aux précédents et confirment I'importance de la pertinence des
criteres de I'évaluation annuelle, en relation avec la motivation au travail. Cette relation
positive s'explique par les objectifs fondamentaux de la mise en ceuvre du processus
d'évaluation annuelle. En effet, I'évaluation annuelle ne se limite pas seulement a évaluer la
performance des employés, mais elle vise également a identifier les sources de motivation et
de mécontentement parmi les employes, ainsi qu'a déterminer leurs besoins en formation et
leurs perspectives de promotion professionnelle. En fournissant des criteres d'évaluation
pertinents et en tenant compte des aspirations et des besoins des employés, I'entreprise peut
créer un environnement ou les employés se sentent compris, soutenus et motivés. Cela
contribue non seulement a améliorer la performance individuelle, mais aussi a renforcer
I'engagement et la satisfaction au travail, ce qui est essentiel pour la motivation des employés
a long terme. Ainsi, la pertinence des criteres de I'évaluation annuelle est un élément clé pour
favoriser la motivation des employés au sein de I'entreprise.

6. Les liens entre la pratique de gestion des carrieres et les indicateurs de la

performance individuelle

Il s’agit dans cette partie, de vérifier si la fréquence de promotion professionnelle, le nombre
de promotions professionnelles et le nombre de mobilité interne dans I'entreprise par rapport
aux années de travail, auront des effets sur quelques indicateurs de la performance

individuelle au travail, plus précisément, il s’agit de la satisfaction des résultats annuels
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obtenus (travail accompli), et des attitudes au travail : sens de responsabilité, engagement
implication, prise d'initiative et coopération, ainsi que du sentiment d’appartenance a

I’entreprise et la motivation au travail.

6.1 Corrélation entre fréquence de promotion professionnelle et satisfaction des
résultats annuels obtenus (travail accompli)

Le tableau 77, ci-dessous presente la statistique du Khi-Deux relative au couple de variables
(fréquence de promotion professionnelle et satisfaction des résultats annuels obtenus (travail
accompli). Ce test révele 1’existence d’une relation significative entre les deux variables.

Tableau 77 : Test Khi-deux entre fréquence de promotion professionnelle et satisfaction des résultats
annuels obtenus (travail accompli)

Statistique de Khi- T Signification
Test Carré Degre de liberte asymptotique (bilatérale)
khi-carré de Pearson 8,008 2 0,018

Source: élaboré par ’auteure a partir des données traitées sous spss

Les résultats du tableau 78 réveélent une relation significative entre la perception de la
fréquence de la promotion professionnelle et la satisfaction des employés vis-a-vis de leurs
résultats annuels obtenus (travail accompli). En effet, parmi les employés qui estiment que la
promotion professionnelle est fréquente, une grande majorité de 95% déclare étre satisfaite de
leurs résultats annuels obtenus, tandis que seulement 5% d'entre eux se disent insatisfaits.

Tableau 78 : Croisement entre fréquence de promotion professionnelle et satisfaction
des résultats annuels obtenus (travail accompli)

Fréquence_promotion satisfaction des ré_sultats anr!uels Total
professionnelle obtenus (travail accompli)
oui non
fréquente 95% 5% 100%
lente 60% 40% 100%
rare 56% 44% 100%

Source: élaboré par 1’auteure a partir des données traitées sous spss

Pour les employés qui qualifient la frequence de la promotion professionnelle de "lente”, 60%
sont satisfaits de leurs résultats annuels obtenus, mais 40% expriment leur insatisfaction a
I'égard de leur travail accompli. Enfin, parmi les collaborateurs qui considerent que la
fréquence de la promotion professionnelle est "rare”, 56% declarent étre satisfaits de leur

travail accompli, tandis que 30% affirment étre insatisfaits de leurs résultats annuels obtenus.
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Ces résultats suggerent que la perception de la fréquence de la promotion professionnelle
peut avoir un impact significatif sur la satisfaction des employés en ce qui concerne leur
travail accompli. Les employés qui voient plus de possibilités de promotion professionnelle
semblent étre plus satisfaits de leurs résultats annuels, tandis que ceux qui estiment que la
promotion est plus lente ou rare sont plus susceptibles d'étre insatisfaits. Cette relation
souligne I'importance de la mobilité professionnelle et des opportunités de progression pour
le bien-étre des employés. La relation entre la perception de la fréquence de la promotion
professionnelle et la satisfaction des employés concernant leur travail accompli peut
s'expliquer par plusieurs mécanismes psychologiques et organisationnels. Les employés qui
percoivent plus d'opportunités de promotion sont souvent plus motiveés et engagés, car ils ont
un objectif professionnel clair et anticipent des récompenses tangibles. Ils se sentent
également valorisés et en progression dans leur carriére, renforcant ainsi leur satisfaction. De
plus, la confiance dans I'équité des opportunités de promotion et la comparaison sociale avec
leurs pairs influencent positivement leur satisfaction au travail. Dans l'ensemble, la
perception de la promotion fréquente crée un environnement propice a la motivation et a la
satisfaction, tandis que I'absence de telles opportunités peut entrainer un sentiment de

stagnation et de mécontentement.

6.2 Corrélation entre fréquence de promotion professionnelle et attitudes au travail
(Sens de responsabilité et engagement)

Le test du Khi-Deux relatif aux deux variables, est indiqué dans le tableau 79. Il met en relief,
la significativité de la relation entre la fréquence de la promotion professionnelle et les

attitudes au travail (sens de responsabilité et engagement).

Tableau 79 : Test Khi-deux entre fréquence de promotion professionnelle et attitudes au
travail (Sens de responsabilité et d’engagement)

Test Statistique de Khi-Carré | Degré de liberté Slgnlflcatl_on gsymptothue
(bilatérale)
khi-carré de Pearson 10,919 6 0,041

Source: élaboré par I’auteure a partir des données traitées sous spss

Les données mettent en evidence une corrélation entre la perception de la fréquence de la
promotion professionnelle et les motivations des employés a fournir des efforts au travail.
Pour les employés qui considérent que la promotion est fréguente, une majorité de 55%

déclarent que leurs efforts au travail visent a promouvoir leur service, tandis que d'autres
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(20%). Seulement 7% voient leurs efforts comme une contribution au travail des autres.

Tableau 80 : Croisement entre fréquence de promotion professionnelle et attitudes au travail (Sens
de responsabilité et d’engagement)

] Fournir plus d’efforts dans cette entreprise signifie pour moi

Fréquence

Pfr omotlon“ Faire le travail Benergfﬁg{ignune S’épanouir | Promouvoir Total

professionnetie des autres prom dans le travail | votre service
professionnelle

fréquente 7% 20% 18% 55% 100%
lente 7% 22% 32% 39% 100%
rare 16% 23% 18% 43% 100%

Source: élaboré par I’auteure a partir des données traitées sous spss

En revanche, parmi ceux qui pergoivent la promotion comme "lente", 39% estiment que leurs
efforts peuvent contribuer a la promotion de leur service, 32% cherchent a s'épanouir, 22%
visent une promotion professionnelle, et 7% pensent que leurs efforts bénéficient aux autres.
Enfin, parmi ceux qui considerent la promotion comme "rare”, 43% fournissent des efforts
pour promouvoir leur service, 18% cherchent a s'épanouir, 23% visent une promotion, et 16%
voient leurs efforts comme une contribution au travail des autres. Ces données montrent
comment la perception de la fréquence des opportunités de promotion influence la motivation
des employés a travailler en fonction de leurs objectifs professionnels et de leur ambition. Les
données indiquent donc, que la facon dont les employés percoivent la fréquence des
opportunités de promotion a un impact sur leur motivation au travail et sur leurs objectifs
professionnels. Plus précisément, ceux qui estiment que la promotion est fréquente ont
tendance a étre plus motivés a travailler en vue de promouvoir leur service ou d'obtenir une
promotion personnelle. 1ls voient leurs efforts comme un moyen d'atteindre ces objectifs. En
revanche, ceux qui considérent que la promotion est plus lente ou rare ont des motivations
différentes, mais ils restent également influencés par leur perception de la promotion.
Certains cherchent a s'épanouir dans leur travail, tandis que d'autres voient leurs efforts
comme une contribution au travail de leurs collégues.

En résumé, la perception de la fréquence des opportunités de promotion fagonne la maniére
dont les employés abordent leur travail et fixent leurs objectifs professionnels, ce qui montre

comment cette perception influence leur motivation et leurs aspirations au sein de I'entreprise.
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6.3 Corrélation entre la fréquence de promotion professionnelle au sein de ’entreprise
et la motivation au travail

Le tableau du test du Khi-Deux (tableau 81), ci-dessous, montre que le lien entre la fréquence

de promotion professionnelle au sein de I’entreprise et la motivation personnelle au

travail est significatif ; puisque la « p-valeur » est inférieure au seuil de significativité de

5%.

Tableau 81 : Test Khi-deux entre fréquence de promotion professionnelle et motivation au travail.

Test Statistique (’je Khi- Degré de liberté Slgnlflcatlpn gsymptothue
Carre (bilatérale)
khi-carré de Pearson 6,180 2 0,045

Source: élaboré par ’auteure a partir des données traitées sous spss

Le tableau 82 met en lumiere une corrélation intéressante entre la perception de la fréquence
des opportunités de promotion professionnelle et la motivation au travail des employés. Il
montre que parmi ceux qui estiment que la promotion est fréquente, une grande majorité de

97% déclarent étre motivés au travail, tandis que seulement 3% se disent souvent démotivés.

Tableau 82 : Croisement entre fréquence de promotion professionnelle et
motivation au travail

, . . Motivation au travail
Fréquence Promotion professionnelle X Total
oui non
Fréquente 97% 3% 100%
lente 80% 20% 100%
rare 73% 27% 100%

Source: élaboré par ’auteure a partir des données traitées sous spss

De méme, parmi ceux qui considerent la promotion comme "lente", 80% sont guidés par une
motivation personnelle, mais 20% ressentent fréquemment de la démotivation au travail.
Enfin, parmi ceux qui jugent la promotion comme "rare", 73% viennent travailler motivés,
mais 27% exercent leurs taches sans une forte motivation. Ces résultats montrent comment la
perception de la fréquence de la promotion professionnelle peut influencer le niveau de
motivation des employés, avec des implications importantes pour leur engagement et leur
performance au travail. Lorsque les employés pergoivent des opportunités de promotion
fréquentes, cela peut stimuler leur motivation intrinséque, les poussant a se fixer des objectifs
ambitieux et a s'investir davantage dans leur travail. Cette motivation accrue se traduit
géneralement par un engagement plus fort. En revanche, une perception de la promotion plus
rare peut conduire a une motivation variable, avec des implications potentielles sur la

satisfaction au travail et la performance.
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6.4 Correlation entre fréquence de promotion professionnelle et sentiment
d’appartenance a ’entreprise

Le tableau 83, ci-dessous montre que la relation qui existe entre la fréquence de promotion
professionnelle et le sentiment d’appartenance a I’entreprise est largement significative, la

« p-valeur » étant trés inferieure par rapport au seuil de significativité de 0,05 indique la

présence d’une tres forte relation statistique.

Tableau 83 : Test Khi-deux entre fréquence de promotion professionnelle et sentiment
d’appartenance a I’entreprise

. . ) ) I Signification asymptotique
Test Statistique de Khi-Carré | Degré de liberté (bilatérale)
khi-carré de Pearson 18,584 2 0,000

Source: élaboré par 1’auteure a partir des données traitées sous spss

Les données révelent un lien significatif entre la perception de la fréquence des opportunités
de promotion professionnelle et I'intention de quitter I'entreprise. Les employés qui estiment
que la promotion est fréquente sont moins enclins a quitter leur emploi, avec seulement 21%
d'entre eux exprimant cette intention.

Tableau 84 : Croisement entre fréquence de promotion professionnelle et sentiment
d’appartenance a 1’entreprise

Fréquence Promotion professionnelle Je c_ompte uitter T entreprise
Oui Non Total
Fréquente 29% 71% 100%
lente 50% 50% 100%
rare 69% 31% 100%

Source: élaboré par ’auteure a partir des données traitées sous spss

En revanche, parmi ceux qui considérent que la promotion est lente, la moitié a l'intention de
quitter l'entreprise, tandis que l'autre moitié prévoit de rester. Pour ceux qui percoivent la
promotion comme rare, une majorité de 69% envisage de quitter I'entreprise, tandis que 31%
prévoit de rester. Ces résultats soulignent I'importance de la progression professionnelle pour
la rétention des talents et montrent comment la perception des opportunités de promotion
peut influencer les décisions des employeés quant a leur engagement continu dans l'entreprise.
Lorsque les employés percoivent des possibilités de progression professionnelle fréquentes,
ils sont plus enclins a rester dans l'entreprise, motivés par la perspective d'atteindre leurs
objectifs de carriére au sein de I'organisation. Cette perception renforce leur engagement, les
encourage a fournir des efforts supplémentaires et contribue a leur satisfaction au travail. En

revanche, lorsque les opportunités de promotion sont pergues comme rares, les employes sont
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plus susceptibles de chercher des options ailleurs, ce qui peut entrainer une plus grande
rotation du personnel. Ainsi, la gestion efficace de la perception des opportunités de
promotion est essentielle pour retenir les talents et maintenir un niveau élevé d'engagement

au sein de I'entreprise.

6.5 Corrélation entre le nombre de promotions professionnelles et les attitudes au
travail (Sens de responsabilité et engagement)

Le nombre de promotions professionnelles accordé aux collaborateurs a un lien statistique

significatif avec les attitudes au travail (notamment celles qui prouvent un sens de

responsabilité et engagement). Ainsi, la « p-valeur» du test du Khi-Deux est inférieure au

seuil de significativité comme le montre le tableau 85, ci-apreés.

Tableau 85 : Test Khi-deux entre nombre de promotions professionnelles et attitudes au travail
(Sens de responsabilité et engagement 1)

Test Statistique gle Khi- Degré de liberté Slgnlflcatl_on gsymptothue
Carré (bilatérale)
khi-carré de Pearson 33,059 12 0,001

Source: élaboré par 1’auteure a partir des données traitées sous spss

Les résultats du tableau 86 mettent en évidence la fagon dont I'expérience de la promotion
professionnelle peut influencer la perception des employés quant a la signification de fournir
plus d'efforts au travail. Parmi les collaborateurs ayant bénéficié de plus de trois promotions,
43% voient leurs efforts comme un moyen de promouvoir leurs services, ce qui suggere un
fort désir de croissance et de développement professionnel. Pour 14% d'entre eux, les efforts
sont orientés vers I'épanouissement au travail, mettant en avant une motivation intrinséque.
De plus, 29% affirment qu'ils cherchent activement & obtenir une promotion professionnelle,
montrant ainsi une ambition continue. Cependant, il est notable que 14% considerent encore
que fournir plus d'efforts signifie "faire le travail des autres”, ce qui pourrait indiquer des
problémes potentiels de perception ou de reconnaissance des contributions individuelles au

sein de I'entreprise.
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Tableau 86 : Croisement entre nombre de promotions professionnelles et attitudes au travail (Sens
de responsabilité et engagementl)

Nombre de Fournir plus d’efforts dans cette entreprise signifie pour moi

promotions dans Bénéficier d’une Total
I'entreprise Faire le travail promotion S’épanouir | Promouvoir
des autres professionnelle | dans le travail | votre service

aucune 8% 37% 39% 17% 100%

1 fois 10% 18% 23% 49% 100%

2 fois 6% 10% 18% 65% 100%

3 fois 17% 8% 75% 100%

Plus de 3 fois 14% 29% 14% 43% 100%

Source: €laboré par I’auteure a partir des données traitées sous spss

Les résultats indiquent que I'expérience des promotions professionnelles a une influence
significative sur la perception des employés concernant la signification de fournir plus
d'efforts au travail. Parmi les collaborateurs ayant bénéficié de promotions, une proportion
notable est motivée par I'ambition de progresser davantage dans leur carriére. Par exemple,
43% de ceux ayant recu plus de trois promotions visent la promotion professionnelle, 29%
cherchent activement a étre promus, et 37% parmi ceux qui n'ont pas bénéficié de promotions
visent également la promotion professionnelle. Cela suggere que I'expérience des promotions
peut renforcer le désir de développement professionnel et davancement au sein de
I'entreprise. De plus, il est intéressant de noter que la relation entre le nombre de promotions
et la volonté de fournir plus d'efforts pour le travail d'équipe est également positive, ce qui
indique que les employés promus sont plus enclins a collaborer et a contribuer au succes de
I'équipe.

Un deuxieme indicateur a été utilis€ pour mesurer le sens de responsabilité et d’engagement,
a savoir « le travail sans compensation financiere » qui a révélé quant a lui 1’existence d’une
relation significative.

Le tableau 87, ci-dessous indique le Test Khi-deux entre le nombre de promotions
professionnelles et I’aptitude a travailler sans compensation financiére si le travail le
nécessite.

Tableau 87 : Test Khi-deux entre nombre de promotions professionnelles et attitudes au travail
(Sens de responsabilité et engagement 2)

Test Statistique ge Khi- Degré de liberté Slgnlflcatl_on gsymptothue
Carré (bilatérale)
khi-carré de Pearson 10,991 4 0,027

Source: élaboré par I’auteure a partir des données traitées sous spss
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Le tableau n°88, ci aprés dévoile le niveau d’engagement et de sens de responsabilité pour la
majorité des employés interrogés. Les résultats mettent en lumiére une tendance générale
parmi les employés a étre préts a fournir un travail supplémentaire sans compensation
financiere, indépendamment du nombre de promotions recues. Plus de 64% des

collaborateurs se montrent disposés a travailler davantage si la situation I'exige.

Tableau 88 : Croisement entre nombre de promotions professionnelles et attitudes au
travail (Sens de responsabilité et engagement 2)

) Je suis prét (e) a travailler plus, sans
Nombre 0,'9 promotions | «ompensation financiére, si le travail le nécessite |  Total
dans I'entreprise
oui non
aucune 64% 36% 100%
1 fois 64% 36% 100%
2 fois 83% 17% 100%
3 fois 91% 9% 100%
plus de 3 fois 100% 100%

Source: élaboré par 1’auteure a partir des données traitées sous spss

Cette disposition a contribuer au-dela de leurs taches habituelles, méme sans rémunération
supplémentaire, est un indicateur positif de leur engagement et de leur sens des
responsabilités envers leur travail et leur entreprise. Ces taux démontrent que la disposition a
travailler davantage sans compensation financiére varie en fonction de I'expérience des
promotions professionnelles. Les employés ayant recu plus de trois promotions affichent le
plus haut niveau de disposition, avec 100% d'entre eux préts a travailler plus si nécessaire.
Ensuite, les employés ayant recu trois promotions se situent a 91%, suivis de ceux avec deux
promotions a 83%. Les employés ayant recu une promotion ou aucune promotion montrent
une disposition similaire a 64%. Ces données indiquent que l'expérience des promotions
professionnelles peut influencer la volonté des employés de s'engager davantage dans leur
travail, mais une proportion significative de collaborateurs, méme sans promotion, est préte a

faire un effort supplémentaire si cela est nécessaire.

6.6 Corrélation entre le nombre de promotions professionnelles et les attitudes au

travail (Implication, prise d'initiative et coopération)

La relation s’avere significative entre le nombre de promotions professionnelles d’une part,

et le sens d’implication, de prise d'initiative et de coopération d’autre part . La « p-valeur »
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du Khi- Deux est inférieure au seuil de significativité, comme le fait ressortir le tableau 89,

ci-dessous.

Tableau 89 : Test Khi-deux entre le nombre de promotions professionnelles et attitudes
au travail (implication, prise d'initiative et coopération)

Statistique de Signification
Test SHIUe ¢ Degré de liberté asymptotique
Khi-Carré S
(bilatérale)
khi-carré de Pearson 8,877 4 0,044

Source: élaboré par ’auteure a partir des données traitées SOUS SPSS

En outre, le nombre de promotions dans I'entreprise a un impact statistique sur I’indicateur de
la proposition de nouvelles méthodes de travail. Le tableau croisé (Tableau 95) ci-apres

permet d’apprécier la nature de cette interrelation.

Tableau 90 : Croisement entre le nombre de promotions professionnelles et attitudes
au travail (implication, prise d'initiative et coopération)

Nombre de promotions dans Proposition nouvelle méthode de travail
I'entreprise oui non Total
aucune 39% 61% 100%
1 fois 54% 46% 100%
2 fois 65% 35% 100%
3 fois 68% 32% 100%
plus de 3 fois 71% 29% 100%

Source: élaboré par ’auteure a partir des données traitées sous spss

Ces résultats mettent en évidence une corrélation positive entre le nombre de promotions
professionnelles recues et la propension des employés a proposer de nouvelles méthodes de
travail. Les collaborateurs ayant bénéficié de plus de trois promotions présentent le taux le
plus élevé de 71% en termes de proposition de nouvelles méthodes de travail. En revanche,
les employés qui n'ont jamais bénéficié de promotions ont le taux le plus bas, car ils n'ont pas
eu l'occasion de proposer de nouvelles méthodes dans le cadre de leur travail. Les taux
diminuent progressivement a mesure que le nombre de promotions diminue, montrant ainsi
que les employés promus ont tendance a étre plus innovants et a apporter des contributions
significatives aux méthodes de travail de leur entreprise.

Cela s'explique par le fait que les employés qui ont bénéficié de promotions professionnelles
ont souvent été reconnus et récompensés pour leur travail. Cette reconnaissance peut
renforcer leur confiance en eux et les inciter a proposer des idées nouvelles et innovantes
pour améliorer les processus et les méthodes de travail au sein de I'entreprise. En revanche,

les employés qui n'ont pas bénéficié de promotions peuvent se sentir moins valorisés ou
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moins motives a contribuer de maniére proactive aux changements et a l'innovation dans
I'entreprise. Ainsi, I'expérience des promotions peut jouer un r6le important dans la
promotion de I'innovation et de I'amélioration continue au sein de I'entreprise.
6.7 Corrélation entre le nombre de mobilités internes dans I'entreprise et attitudes au
travail (Sens de responsabilité et engagement)
Le tableau n° 91 ci-dessous, illustre le résultat significatif du test statistique du Khi-Deux
entre le nombre de mobilités internes dans l'entreprise d’une part, et le sens de responsabilité
et d’engagement d’autre part.

Tableau 91 : Test Khi-deux entre nombre de mobilités internes dans I'entreprise et attitudes
au travail (Sens de responsabilité et engagement)

Statistique de Khi- . _— Signification
Test Carré Degre de liberte asymptotique (bilatérale)
khi-carré de Pearson 15,617 4 0,004

Source: élaboré par 1’auteure a partir des données traitées sous spss
Le tableau 92 ci-dessous montre clairement que les taux d'employés préts a travailler

davantage sans compensation financiere lorsque nécessaire se répartissent comme suit : 100
% pour les collaborateurs ayant bénéficié de plus de 03 mobilités au sein de I'entreprise, 91 %
pour les employés ayant vécu 3 expériences de mobilité, 90 % pour ceux ayant bénéficié de
deux promotions, 81 % pour ceux qui ont connu une seule expérience professionnelle, et 58

% pour les employés n'ayant jamais profité d'une mobilité interne.

Tableau 92 : Croisement entre nombre de mobilités internes dans I'entreprise et
attitudes au travail (Sens de responsabilité et engagement)

Je suis prét (e) a travailler plus,
Nombre de mobilités internes | sans compensation financiére, si le
dans l'entreprise travail le nécessite Total
oui non

aucune 58% 42% 100%

1 fois 81% 19% 100%

2 fois 90% 11% 100%

3 fois 91% 9% 100%

plus de 3 fois 100% 100%

Source: élaboré par ’auteure a partir des données traitées sous spss

Ces taux mettent en évidence une relation positive entre I'expérience de la mobilité interne au
sein de I'entreprise et la disposition des employés a s'engager davantage dans leur travail sans
attendre une récompense financiére directe lorsque cela est nécessaire. Plus les employés ont
vecu de telles expériences et bénéficieé de mobilités internes, plus ils sont enclins & investir

pleinement dans leur travail, méme en l'absence d'incitations financiéres immédiates. Cette
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attirance peut s'expliquer par le fort sentiment d'appartenance et de responsabilité envers
I'organisation qui se développe chez les employés ayant une expérience variée au sein de
I'entreprise.
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Section 4 : Discussion des résultats
Dans cette section seront présentés les résultats de I’analyse univariée, bi-variée ainsi que la

synthése relative a la vérification des hypothéses émises:

1. Syntheése des résultats de ’analyse univariée

1.1 Recrutement

Les résultats mettent en lumiere plusieurs aspects importants de la perception des employés
concernant leur travail au sein d'entreprises multinationales. Tout d'abord, plus de la moitié
des répondants (51,5%) ont cité une grille de salaire attrayante comme la principale raison de
leur préférence pour travailler dans de telles entreprises, soulignant ainsi I'importance de la
rémunération compétitive en tant que facteur de motivation. De plus, prés d'un quart des
répondants (23,5%) ont mentionné le prestige du titre de I'entreprise comme un élément clé
de leur choix, mettant en évidence lI'impact de la renommeée de I'entreprise sur l'attraction des
candidats.

En ce qui concerne la formation initiale, plus de 68% des employés estiment qu'elle
correspondait au poste pour lequel ils ont été recrutés, ce qui suggére une adéquation entre les
qualifications des candidats et les exigences du poste. Cependant, 31,2% avaient des
diplémes différents, ce qui indique que I'entreprise peut étre ouverte a des profils divers.
Enfin, en ce qui concerne le processus d'intégration, la majorité des employés (77,8%) ont
trouvé qu'il était efficace, mais un certain pourcentage (22,2%) a éprouvé des difficultés,
soulignant I'importance de continuer a améliorer ce processus pour garantir le succes de
toutes les nouvelles recrues.

Ces données révelent également que la réputation d'une entreprise multinationale et les
avantages qu'elle offre, tels que la rémunération compétitive et le prestige, jouent un réle
significatif dans la décision des candidats de postuler pour ces entreprises.

En conclusion, les données recueillies mettent en évidence le role crucial de la rémunération
compétitive et du prestige de I'entreprise dans la motivation des employés a travailler au sein
d'entreprises multinationales. La grille de salaire attrayante est citée comme la principale
raison de préference pour ces entreprises, soulignant I'importance de la récompense financiere
dans la motivation des candidats. De plus, I'adéquation entre la formation initiale des
employés et les exigences du poste montre une bonne correspondance, bien que certains
candidats aient des diplémes différents, ce qui reflete une certaine flexibilité de I'entreprise.
Enfin, I'efficacité du processus d'intégration est un facteur clé pour le succes des nouvelles

recrues, et I'amélioration continue de ce processus est essentielle pour garantir I'adaptation
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réussie des nouveaux employés. En somme, la réputation d'une entreprise multinationale et
les avantages offerts sont des éléments déterminants dans le choix des candidats de travailler
pour ces entreprises, soulignant ainsi I'importance de la gestion de la marque employeur pour
attirer et retenir les talents.

1.2 Formation

Bien que la majorité des collaborateurs (plus de 80%) aient exprimé leurs besoins en
formation lors de I'élaboration du plan de formation, indiquant ainsi leur engagement envers
leur développement professionnel, un pourcentage significatif (20%) a suivi des formations
sans avoir préalablement formulé des demandes spécifiques. Cela reflete la proactivité de la
plupart des employés dans la définition de leurs besoins de formation, mais aussi la flexibilité
de I'entreprise a répondre aux demandes non anticipées.

Toutefois, il est important de noter que pres de 32% des employés ont déclaré que le contenu
de la formation qu'ils ont suivi différait de leurs besoins initiaux, soulignant I'importance
d'une communication efficace et d'une gestion appropriée des besoins en formation. Le
processus de validation des demandes de formation par le service "Formation™ garantit une
adéquation entre les themes de formation et les objectifs de développement professionnel. En
ce qui concerne la fréquence des formations, 32% des répondants ont signalé une formation
par an comme la réponse la plus courante, mais une diversité de niveaux de formation au sein
des services a été observée. La moyenne de 1 a 3 formations par an pour la majorité des
employés, notamment ceux des directions stratégiques, semble relativement modeste compte
tenu des capacités de I'entreprise et des attentes des employés en matiére de développement
professionnel.

En conclusion, les données révélent que la majorité des employés d'Ooredoo Algérie sont
proactifs dans I'expression de leurs besoins en formation, ce qui témoigne de leur engagement
envers leur développement professionnel. Cependant, il existe un pourcentage significatif
d'employés qui suivent des formations sans avoir préalablement formulé des demandes
spécifiques, ce qui souligne la flexibilité de I'entreprise a répondre aux besoins non anticipés.
Il est essentiel de noter que, dans certains cas, le contenu des formations ne correspond pas
aux besoins initialement exprimés, mettant en lumiere l'importance d'une communication
efficace et d'une gestion appropriée des besoins en formation. Le processus de validation des
demandes de formation garantit une adéquation entre les themes de formation et les objectifs
de développement professionnel. En ce qui concerne la frequence des formations, il existe
une diversité de niveaux de formation au sein des services, suggérant que I'entreprise pourrait

envisager d'intensifier son investissement dans le développement des compétences pour
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soutenir sa croissance et son innovation. Il est également important d'améliorer la
communication interne sur les opportunités de formation pour tous les employés, afin de

maximiser I'impact des programmes de développement professionnel au sein de I'entreprise.

1.3 Rémunération

Bien que I'entreprise mene une enquéte annuelle visant a positionner sa grille de salaires par
rapport au marché de I'emploi, plus de 46% des employés estiment que leur rémunération est
inférieure a celle du marché et se sentent sous-évalués financierement par rapport a des
concurrents. La perception d'inéquité s'étend également au systeme de bonus lié a I'évaluation
annuelle, ou 48% des salariés le considérent comme inéquitable. Les raisons de cette
insatisfaction varient, notamment en raison de la distribution sélective du bonus et de son
calcul basé sur le salaire brut pour certains employés. De plus, 60% des collaborateurs jugent
leur salaire net comme moyen par rapport au pouvoir d'achat, mais 24% le trouvent dérisoire.
La recherche d’une meilleure rémunération financiére était le deuxieme motif de départ ; ce
qui représente une attente Iégitime, dans un contexte économique, ou le pouvoir d’achat,
reste faible notamment pour les fonctionnaires ayant des rémunérations constantes au long de
’année. Etant donné que la recherche d'une meilleure rémunération est I'une des principales
raisons du départ des employeés, I'entreprise devrait réfléchir a des stratégies de rétention
efficaces. Cela pourrait inclure des programmes de fidélisation, des opportunités
d'avancement a la fois dans le méme pays et a I'étranger. Les employés ont la possibilité de
progresser au sein de l'entreprise en obtenant des promotions et des rémunérations
compeétitives et en évoluant vers des postes de responsabilité supérieure dans leur pays
d'origine. De plus, pour ceux qui aspirent a une expérience internationale, l'entreprise peut
proposer également des possibilités de mobilité internationale, ce qui signifie qu'ils peuvent
étre transférés vers des succursales ou des filiales a I'étranger pour occuper des postes ou
acquérir une expérience internationale .

Ces données révelent la complexité de la gestion de la rémunération dans un contexte
multinational, ou les attentes varient en fonction des réalités économiques locales et des
comparaisons entre les employés locaux et les expatriés. Il est essentiel que l'entreprise
aborde ces preoccupations avec transparence et équité pour maintenir la satisfaction, la
motivation et la rétention de ses talents, en particulier au sein des générations Y et Z qui

accordent une grande importance a la comparaison salariale sur le marché de I'emploi.
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1.4 Communication interne

La communication des objectifs aux employés est essentielle pour favoriser leur engagement
et leur implication, comme le démontrent les résultats. Cependant, il est préoccupant de
constater que 22% des collaborateurs interrogés ne sont pas informés des objectifs liés a leur
poste de travail, ce qui peut entrainer un manque de clarté et de motivation. La
communication écrite des objectifs, mentionnée par 80% des employés comme étant la
méthode privilégiée, devrait étre privilégiée pour garantir une compréhension claire et une
meilleure exécution des taches. De plus, les résultats montrent que les responsables directs
sont la source d'informations la plus importante pour les employés, soulignant leur réle
crucial dans la transmission des informations nécessaires. Les réponses des employés
soulignent I'importance fondamentale du style de leadership de leur responsable direct ainsi
que de ses compétences en communication. Un leadership efficace peut influencer de
maniere significative le comportement des collaborateurs, les incitant a travailler ensemble
pour atteindre les objectifs de I'entreprise. L'acquisition de compétences de communication
adéquates permet aux responsables de motiver, d'inspirer et de guider leurs équipes avec
succes, ce qui se traduit par une productivité accrue et une réalisation plus efficace des
objectifs fixés. De plus, la communication ne se limite pas aux membres de I'équipe, car un
dirigeant efficace sait également communiquer avec d'autres dirigeants, employés et groupes
au sein de l'organisation pour encourager la collaboration et favoriser la réussite globale de
I'entreprise. Ces constatations semblent étre en accord avec les résultats et les concepts
avancés par Dave Ulrich (1996) dans le sens ou ils mettent en évidence I'importance cruciale
du réle des responsables en tant que "champions des employés” dans l'engagement et le
développement des employés.

Cependant, il est important de noter que des problémes relationnels, qu'ils surviennent avec
les supérieurs ou les collégues, peuvent entrainer involontairement des comportements
contre-productifs. Dans un environnement marqué par l'incertitude et la tension, les relations
interpersonnelles jouent un rdle crucial dans le bien-étre des employés et la performance
globale de I'entreprise.

La communication en temps opportun est un autre aspect vital, et bien que plus de 60% des
collaborateurs recoivent les informations nécessaires a temps, 36% signalent des retards
fréquents. Les retards dans la communication peuvent entrainer de la frustration et un manque
d'engagement. Il est donc crucial pour I'entreprise de veiller a ce que les informations soient

transmises en temps opportun pour maintenir un environnement de travail efficace. En ce qui
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concerne les orientations stratégiques de I'entreprise, il est préoccupant que plus de la moitié
des employés ne soient pas au courant de celles de l'année en cours. Les orientations
stratégiques nécessitent un soutien et une compréhension de la part de I'ensemble de I'effectif
pour étre mises en ceuvre avec succes. Les efforts de communication et d'engagement
devraient étre renforcés pour garantir que tous les collaborateurs comprennent et soutiennent
ces orientations a long terme. Une communication claire et opportune des objectifs, des
informations nécessaires et des orientations stratégiques est cruciale pour maintenir
I'engagement, la motivation et la performance des employés au sein de I'entreprise. Des
améliorations dans ces domaines peuvent contribuer a renforcer la cohésion et I'efficacité de

I'équipe tout en soutenant la réalisation des objectifs organisationnels.

1.5 Evaluation annuelle

Les résultats de I'évaluation annuelle revétent une importance cruciale dans la gestion des
performances et le développement des collaborateurs. Selon I'enquéte, 68 % des employés
estiment que ces résultats sont objectifs, démontrant une certaine confiance dans le processus
d'évaluation et la mesure des performances. Cependant, 9 % les considérent comme
subjectifs, soulevant des préoccupations quant a I'équité et a la fiabilité du processus. De plus,
23 % percoivent ces résultats comme a la fois objectifs et subjectifs, reflétant ainsi une
complexité dans I'évaluation des performances au sein de I'entreprise.

Il est essentiel que I'entreprise garantisse la transparence et I'équité du processus d'évaluation
pour maintenir la confiance des employés ; les collaborateurs considérant les résultats comme
subjectifs avancent plusieurs raisons principales, dont la mauvaise relation avec leur
responsable hiérarchique (38 %), la subjectivité des critéres d'évaluation (36 %) et le manque
d'alignement des critéres sur la nature spécifique de leur poste (2 %). Ces constatations
soulignent la nécessité de rendre les criteres d'évaluation aussi objectifs et transparents que
possible, tout en promouvant des relations positives entre les employés et leurs supérieurs
pour garantir que le processus d'évaluation annuelle soit percu comme équitable et crédible
par I'ensemble de l'effectif.

La méthode de détermination du bonus annuel basée sur le salaire brut suscite des
préoccupations parmi les employés, qui la considerent comme inéquitable en termes de
rétributions monétaires pour les différentes catégories socioprofessionnelles. Cette approche
accentue I'écart de rémunération entre les supérieurs et les subordonnes, créant ainsi des
inégalités au sein de I'entreprise. 1l est essentiel pour I'entreprise de réexaminer sa politique

de rémunération, en tenant compte des préoccupations Iégitimes des employés et en explorant
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des méthodes plus equitables pour déterminer les bonus annuels. Une rémunération basée sur
des criteres plus objectifs et transparents pourrait contribuer a réduire les disparités salariales
et a favoriser un environnement de travail plus équitable et motivant pour I'ensemble du

personnel.

1.6 Gestion des carrieres

Les collaborateurs ont partagé leurs opinions sur la politique de gestion des carriéres de
I'entreprise, et les résultats montrent une division d'opinions. Environ 51% des employes se
disent satisfaits de cette politique, tandis que 49% expriment leur insatisfaction pour diverses
raisons. Parmi les motifs d'insatisfaction, 31% citent des promotions inadéquates par rapport
a leurs compétences et leurs efforts, tandis que 22% estiment que la politique de gestion des
carrieres est subjective. De plus, 19% indiquent I'absence d'un plan de gestion des carrieres,
14% critiquent la promotion basée sur l'ancienneté, 11% mentionnent des limites de
progression en raison de leur emplacement géographique, et 4% attribuent leur insatisfaction
a leurs supérieurs hiérarchiques. Ces résultats révélent des préoccupations concernant I'équité
et la transparence de la politique de promotion, avec des critiques portant sur la subjectivité,
I'absence de plan clair, I'ancienneté et la mobilité géographique.

La fréquence des promotions au sein de I'entreprise suscite également des interrogations, avec
plus de 50% des employés considérant les promotions comme "lentes,” ce qui pourrait
indiquer une frustration quant aux opportunités de développement. En outre, 25% les
considérent comme "fréquentes,"” tandis que 23% les jugent "rares." Cette répartition suggere
des inquiétudes concernant la vitesse et la régularité des opportunités de promotion. Les
raisons évoquées pour les promotions, telles que I'ancienneté, la performance, la relation avec
les supérieurs, les décisions stratégiques de la direction générale et les aspects administratifs,
refletent différentes perspectives parmi les employés.

Les résultats de I'analyse relative a la pratique de « gestion des carrieres » révelent aussi que
la majorité des collaborateurs n'ont pas encore eu l'opportunité de participer a des mobilités
internes au sein de l'entreprise. De plus, l'influence de I'expérience professionnelle sur la
participation a ces mobilités internes est clairement demontrée, avec des taux variant en
fonction de la durée de service des employés. Ces conclusions suggérent que l'entreprise
pourrait bénéficier d'une réflexion plus approfondie sur sa politique de mobilité interne, en
mettant l'accent sur la promotion de ces opportunités pour tous les employés,

indépendamment de leur ancienneté. Cela contribuerait a favoriser un développement de
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carriére plus équitable, aligné sur les compétences et les aspirations individuelles de chaque
collaborateur, ce qui pourrait renforcer I'engagement et la satisfaction au travail.

L’analyse des résultats indique que la recherche d’une nouvelle opportunité professionnelle
fut le principal motif qui a poussé les collaborateurs interrogés, ayant une expérience
antérieure au sein d’une autre entreprise multinationale, a quitter leur ancien milieu de travail.
Le changement du milieu de travail, est une partie intégrante de la carriere professionnelle
des jeunes collaborateurs, ce résultat rejoint les résultats de (Fuxman et al, 2020) et peut
s’expliquer par : I’impatience des jeunes employés de pouvoir travailler au sein d’un méme
milieu de travail longtemps, leur capacité de s’adapter facilement a de nouveaux contextes
de travail et de nouvelles technologies.

Il est intéressant de noter que la mobilité internationale est une pratique répandue dans de
nombreuses entreprises multinationales, car elle offre de nombreux avantages ; elle permet
aux entreprises de développer et de retenir leurs talents en offrant aux employés des
perspectives de carriere variées et en les exposant a différentes cultures et marchés. La
mobilité internationale est souvent considérée comme un élément clé du développement des
compétences et du leadership au sein des multinationales, car elle permet aux employés de
gagner en expérience et de contribuer a la croissance mondiale de I'entreprise. Cependant, il
est également important de reconnaitre que la réalisation de la mobilité internationale peut
étre complexe et dépendre de divers facteurs, notamment les priorités commerciales de
I'entreprise et les défis liés a la gestion de la mobilité internationale. Selon le DRH de
I’entreprise, la mobilité internationale est accessible pour les directeurs uniquement et elle
demeure limitée ou quasiment inexistante pour les collaborateurs algériens en raison de ces
facteurs. Il serait peut-&tre bénéfique pour I'entreprise d'examiner comment elle pourrait
mieux intégrer la mobilité internationale dans sa stratégie de développement des talents a

I'avenir ? en fonction de ses besoins commerciaux et des aspirations de ses employés.

2. Synthése des résultats de I’analyse bi-variée
Il s’agit dans cette partie de synthétiser les résultats relatifs a chaque hypothése secondaire.

Ainsi, les liens significatifs seront mis en évidence *’pour chaque couple de variables testées.

* Les fleches au trait continu de couleur noire indiquent des liens statistiquement significatifs, ce qui signifie
qu'il existe une relation ou une corrélation significative entre les variables ou les facteurs analysés. En revanche,
les fleches en pointillé de couleur rouge indiquent des liens non-significatifs, ce qui signifie qu'aucune relation
statistiguement significative n'a été trouvée entre les variables en question. Cette maniére de représenter
visuellement les résultats d'une analyse statistique est courante pour aider a interpréter les données de maniére
plus claire et concise.
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2.1 Recrutement et performance individuelle

Il s’agit dans cette partie de synthétiser les résultats relatifs a I’hypothése 2 indiquée ci-
dessous.

H2. Les indicateurs de la pratique de recrutement auront un effet positif sur les indicateurs de la
performance individuelle des collaborateurs.

Figure 33 : Synthese des résultats relatifs a I’hypothése 2

/ Indicateurs \ / Indicateurs

« pratique de recrutement » « performance individuelle»

1. Marque Employeur (titre |y 1. Taux d’atteinte des objectifs.

prestigieux entreprise) \ 2. Résultats annuels obtenus
2. Adéquation entre =

(travail accompli)
formation initiale et poste | 3. Attitudes au travail.
d'entrée

~a 4. Implication et prise d’initiative
3. Procédure d’intégration__ au travail
mise en place pour les A 5, Sentiment d'appartenance a
nouvelles recrues I’entreprise

N / N /

Source : Elaboré par nous-mémes

La figure ci —haut, qui synthétise les résultats relatifs a I’hypothése 2 indique les résultats
suivants :
= il existe un lien significatif entre la marque employeur d’une part et I’implication et
la prise d’initiative au travail d’autre part. ainsi, celle-ci influe positivement sur le
sentiment d’appartenance a 1’entreprise.
= e lien entre ’adéquation entre la formation initiale et le poste d'entrée d’une part et
le taux d’atteinte des objectifs annuels d’autre part n’est pas significatif.
* Ja procédure d’intégration mise en place pour les nouvelles recrues, influe
positivement sur les attitudes au travail et les résultats annuels obtenus.
Les résultats obtenus rejoignent ceux de Lelono et Martdianty (2013). Ces chercheurs ont
mesuré l'impact de la marque employeur sur l'intention de quitter 1’entreprise, 1'engagement
organisationnel et la satisfaction au travail. Dans cette étude également, il a été constaté que

la marque employeur a un impact positif sur la satisfaction au travail.
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En outre, I’organisation a vocation internationale se différencie par sa solide réputation en
tant qu'employeur de choix, renforgant ainsi son attrait auprés des jeunes diplomés. En effet,
plus de 75% des employés interrogés ont affirmé avoir postulé au sein de cette entreprise en
raison de son statut international et de son titre prestigieux. Ce résultat est en accord avec les
données publiées par I’entreprise d’intermédiation pour le recrutement (Emploitic). En 2010,
les résultats d'un sondage ont indiqué que plus de 60% des demandeurs d'emploi en Algérie
exprimaient le souhait de travailler au sein d'entreprises multinationales. Celles ci bénéficient
souvent d'un avantage compétitif en raison de leur envergure mondiale et de leur statut
prestigieux, ce qui les positionne en téte des préférences des chercheurs d'emploi en Algérie.

En effet, ’entreprise fait recours a la stratégie de marque, lorsqu'il s'agit de recruter, et de

retenir les meilleurs talents. Cette approche s'avere cruciale compte tenu de l'importance

d'une solide stratégie de marque employeur pour accroitre la compétitivité de I'entreprise et
son attrait sur le marché du travail. Nos résultats rejoignent ceux de: (Lievens, 2007 ; Collins
et Stevens, 2002; Berthon et al. 2005). Les résultats relatifs a la relation entre 1’adéquation
entre la formation initiale et le poste d'entrée d’une part et le taux d’atteinte des objectifs

annuels d’autre part, divergent de ceux de Pfeffer et Veiga (1999). Cela peut s’expliquer a

notre avis, par deux facteurs importants :

v'le recrutement basé sur les compétences est le mode de recrutement adopté. L'accent est
mis sur la définition et la sélection précise des compétences requises, plutét que sur le
dipléme ou le type de formation initiale.

v’ dans le cadre de la mise en ceuvre de la procédure d'intégration, l'entreprise s'engage a
offrir aux nouveaux employés les programmes d'apprentissage et de formation
professionnelle nécessaires. Cela permet d'éliminer la nécessité d'une correspondance
directe entre le poste d'entrée et la formation initiale, a condition que les compétences
requises pour le poste a pourvoir soient présentes.

En outre, les employés qui ont signalé des difficultés lors de leur premiere intégration au sein

de I'entreprise ont tendance a avoir du mal a s'engager pleinement dans leur travail et a

proposer de nouvelles méthodes de travail. En revanche, ceux qui ont indiqué avoir été bien

pris en charge lors de leur intégration réussissent a s'épanouir au travail et a contribuer de
maniere constante a l'innovation des méthodes de travail. Ces resultats correspondent aux

conclusions de chercheurs tels que (Pfeffer, 1994 ; Ichniowski, Shaw et Prunushi 1997).

L'experience d'intégration d'un employé peut avoir un impact significatif sur sa confiance, ses

relations, ses compétences, sa motivation et son environnement de travail. Tous ces facteurs
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peuvent influencer la propension d'un employé a s'engager au travail et a proposer des idées
innovantes sur son lieu de travail.

Les indicateurs de la pratique de recrutement exercent donc un effet positif sur les indicateurs
de la performance individuelle des collaborateurs de plusieurs maniéres. Tout d'abord, une
forte Marque Employeur et le prestige de I'entreprise peuvent stimuler I'implication et la prise
d'initiative au travail, renforcant ainsi le sentiment d'appartenance des employés a
I'organisation. De plus, une procédure d'intégration efficace pour les nouvelles recrues peut
avoir un impact sur les résultats annuels obtenus et conduit a des attitudes positives au travail,
en garantissant que les nouveaux employés sont rapidement opérationnels et productifs. Une
pratique de recrutement bien gérée peut contribuer a I'amélioration de la performance

individuelle, ce qui bénéficie a I'ensemble de I'entreprise.

2.2 Rémunération et performance individuelle

Il s’agit dans cette partie de synthétiser les résultats relatifs a I’hypothése 3 indiquée ci-
dessous.

Ha3. Les indicateurs de la pratique de rémunération auront un effet positif sur les indicateurs de la
performance individuelle des collaborateurs au sein d’organisations a vocation internationale.

Figure 34 : Synthése des résultats relatifs a I’hypothése 3

/ Indicateurs \ / Indicateurs

« pratique de rémunération » « performance individuelle»

1. Grille de salaire par rapport au
marché du travail et entreprises =N
concurrentes

I » 1. Taux d’atteinte des objectifs annuels
= 2. Motivation au travail

“ 1 » 3. Dépassement de I'neure de sortie
> 4. Coopération ( le travail en équipe)
[~ 5. Sens de responsabilité au travail

[SA 6. Engagement au travail.

Sentiment d’appartenance a

2. Salaire Net / Pouvoir d’achat \

I’entreprise
™A 8. Résultats mensuels obtenus

\ / QAmbition et recherche d'opportunitey

Source : Elaboré par nous-mémes

La figure illustrant la synthése des résultats relatifs a I’hypothése 3, indique que :
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= les tests du khi-deux réalisés pour les rapprochements établis entre la grille de salaire
d’une part, et le taux d'atteinte des objectifs annuels, le dépassement de I'neure de
sortie et la coopération d’autre part ; révelent des relations non significatives.

= en revanche, la grille de salaire adoptée dans ’entreprise exerce un effet positif sur la
motivation au travail, le sens de responsabilité, I’engagement et le sentiment
d’appartenance a I’entreprise.

= J’adéquation entre le salaire net et le pouvoir d’achat influe positivement sur les

résultats mensuels obtenus et 1’ambition au travail.

Les résultats de notre étude ont montré que plus les salaires, percus par les travailleurs sont
élevés, plus le niveau de performance des employés est satisfaisant. Le travail effectué en
échange d'un bon salaire ou d'un salaire adéquat fait que les travailleurs se sentent
responsables de I'amélioration de la qualité du travail et de sa réalisation dans les délais.

Les rapprochements qui révelent des relations non significatives peuvent s'expliquer, a notre
avis, par la culture qui regit le fonctionnement de I'entreprise, en particulier en ce qui
concerne les valeurs de travail et le mode de fonctionnement interne. Ces éléments culturels
jouent un role crucial dans le renforcement du niveau d'engagement des employés, ce qui se
traduit par des comportements positifs et productifs au travail. Parmi ces comportements,
nous pouvons citer le fait de rester au-dela de I'neure de sortie prévue et la réduction de
I'absentéisme. La culture d'entreprise peut influencer de maniére significative la facon dont
les employés percoivent leur travail et leur engagement envers l'entreprise. Si la culture
valorise des éléments tels que la responsabilité, la coopération, I'innovation ou le respect des
délais, cela peut inciter les employés a s'investir davantage et a adopter des comportements
qui contribuent a la productivité et a la qualité du travail. Inversement, dans les entreprises ou
la culture ne met pas suffisamment l'accent sur ces valeurs ou ne les encourage pas, les
employés peuvent étre moins enclins a s'engager de maniére proactive et a fournir des efforts
supplémentaires au-dela de leurs taches essentielles. Alis et al (2011)

Les résultats de notre étude sont cohérents a ceux de Gibson (1996) et Noe et al (2000), qui
ont suggéré qu’une grille salariale pergue comme avantageuse et juste au regard des missions
attribuées ; permet de développer le niveau de performance des individus sur les lieux de
travail.

Bien que le salaire ne soit pas le seul facteur de motivation au travail, il reste un élément
crucial pour la plupart des individus. Il existe des preuves solides démontrant que I'argent

joue un réle significatif dans la motivation et I'ambition des employes. Les résultats de I'étude
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mettent en lumiére précisément I'impact considerable de la grille salariale et de la politique de
rémunération sur ces aspects. Les employés qui percoivent un salaire net satisfaisant par
rapport au codt de la vie et au pouvoir d'achat sont plus enclins a étre motivés a travailler dur
et a aspirer a I'avancement professionnel. Cette perception positive de la rémunération les
incite a rechercher des opportunités de promotion et a accepter davantage de responsabilités
au sein de I'entreprise. Cela s'explique par le fait que des salaires compétitifs sont pergus
comme une reconnaissance de la valeur et des compétences des employés, ce qui renforce
leur engagement envers leur travail et leur employeur Gibson (1996). En outre, des salaires
adéquats peuvent réduire les préoccupations financiéres des employés, ce qui peut les aider a
se concentrer davantage sur leur travail sans étre constamment préoccupés par leurs besoins
financiers.

A ce propos nous rejoignons les constats de Alis et al (2011) et nous confirmons que
I'engagement dans la voie de 1’équité salariale ne crée pas seulement un licu de travail plus
équitable, mais renforce aussi ; les comportements positifs et productifs au travail, et accroit
ainsi les résultats financiers de ’entreprise. Les indicateurs de la pratique de rémunération
exercent donc un effet positif sur les indicateurs de la performance individuelle des
collaborateurs de diverses manieres. En premier lieu, la grille de salaire par rapport au
marché du travail et aux entreprises concurrentes influent favorablement sur des aspects clés
tels que le sens de la responsabilité, I'engagement au travail, et le sentiment d'appartenance a
I'entreprise. Par ailleurs, le salaire net par rapport au pouvoir d'achat a également un impact
positif, stimulant les résultats mensuels obtenus et nourrissant I'ambition ainsi que la
recherche active d'opportunités au sein de I'entreprise. Ces éléments soulignent I'importance
d'une politique de rémunération équilibrée pour favoriser la motivation et la performance des

employés dans un contexte professionnel compétitif.

2.3 Formation et performance individuelle
Il s’agit dans cette partic de synthétiser les résultats relatifs a I’hypothése 4 indiquée ci-

dessous.

H4. Les indicateurs de la pratique de formation auront un effet positif sur les indicateurs de la
performance individuelle des collaborateurs au sein d’organisations a vocation internationale.
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Figure 35 : Synthése des résultats relatifs a I’hypothése 4

/ Indicateurs \ / Indicateurs

« pratique de formation » « performance individuelle»

1. Adéquation entre le besoin _» L Résultats mensuels obtenus
en formation exprimé avant et

le contenu de la formation

:; 2. Résultats annuels obtenus

/ 3. Sentiment d’appartenance a
/ I’entreprise

2. Qualité de formation —|- % 4. Motivation au travail

N / - /

Source : Elaboré par nous-mémes

La figure ci —haut, qui synthétise les résultats relatifs a 1’hypothése 4 indique les résultats
suivants :
= [’adéquation entre I’expression des besoins en formation par les collaborateurs et le
contenu des formations suivies, exerce des effets positifs sur les résultats mensuels, et
annuels, et renforce le sentiment d’appartenance a I’entreprise.
= en outre, la qualitt des formations assurées par I’entreprise contribue au
développement des résultats annuels et mensuels.
= e lien entre la qualité des formations assurées par I’entreprise et la motivation au

travail n’est pas significatif.

Les liens examinés entre les indicateurs de la formation et ceux de la performance
individuelle au travail se revelent significatifs. En particulier, la qualité de la formation qui
exerce une influence positive sur l'indicateur des résultats annuels, améliorant ainsi la qualité
du travail a court, moyen et long terme. Cette relation positive découle de I'importance
stratégique de la formation au sein de I'entreprise. D'une part, elle renforce les compétences
des collaborateurs sur leur lieu de travail, facilitant ainsi la réalisation des objectifs
organisationnels. D'autre part, le processus de formation lui-méme contribue a développer les

compétences nécessaires a court et moyen terme. Ce processus commence par I'écoute et la
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prise en compte des besoins réels des collaborateurs. Une des principales sources
d'expression de ces besoins en formation provient du collaborateur lui-méme et/ou de son
supérieur hiérarchique direct. Ces besoins en formation peuvent prendre la forme d'une
demande individuelle liée directement au poste de travail et/ou d'une demande personnelle
liee a des aspirations personnelles d'épanouissement. Il s'agit alors de formations qui ne sont
pas directement liées a I'emploi de la personne.

L'expression des besoins en formation est hautement appréciée par les employés, car elle crée
un climat de confiance et de dialogue propice a la résolution des problémes rencontrés au
quotidien. De plus, cette démarche renforce I'estime de soi des employés et leur perception
d'étre acceptés au sein de I'entreprise, contribuant ainsi a renforcer leur sentiment
d'appartenance a l'organisation. L'expression de ces besoins en formation vise a faciliter
I'atteinte des objectifs individuels, étroitement liés aux objectifs organisationnels.

En effet, lorsque la participation a la détermination des besoins en formation s'inscrit dans un
contexte spécifique visant a résoudre des problemes ou des dysfonctionnements particuliers,
elle exerce un impact positif sur la qualité et le niveau de performance au travail. Cela est
particulierement vrai lorsque le besoin identifié met en lumiere un écart réel entre les
compétences actuelles du collaborateur et celles requises pour atteindre un objectif donné.

La formation a pour réle essentiel de transférer des connaissances et des compétences
spécifiques sur le lieu de travail. L'amélioration de la productivité des employés, tant en
termes de qualité que de rapidité, découle directement de I'amélioration de leurs
compétences. Cette démarche contribue a optimiser le travail accompli et a répondre de
maniére plus efficace aux objectifs fixés. Nos résultats correspondent a ceux d'un certain
nombre d'études précédentes qui ont également établi un lien direct entre les opportunités de
formation et de développement proposées par l'organisation et la satisfaction au travail ainsi
que I'engagement des employés (Jagero, Komba & Mlingi, 2012; Elnaga & Imran,2013).
Ainsi, la formation et le développement peuvent étre considérés comme de puissants
indicateurs de I'amélioration de la performance individuelle au travail. Dans I'analyse de nos
résultats, il est important de noter que la qualité de la formation ne semble pas exercer un
effet significatif sur la motivation au travail, ce qui pourrait étre attribué au fait que la
formation est souvent pergue comme un droit essentiel pour les employés. Dans un contexte
professionnel contemporain, de nombreuses organisations considérent la formation comme
une norme, offrant a leurs employés des opportunités de developpement professionnel
régulieres. Par conséquent, la qualité de la formation en tant que telle peut ne pas étre pergue

comme un facteur différenciateur majeur en termes de motivation au travail, car elle est
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souvent attendue et inhérente aux responsabilités de I'employeur en matiére de
développement des compétences.

L'adéquation entre le besoin en formation exprimé avant et le contenu de la formation génére
un effet positif sur les résultats mensuels et annuels, tout en renforcant le sentiment
d'appartenance a I'entreprise. De plus, la qualité de la formation exerce une influence positive

sur les résultats des employeés a court et 8 moyen terme.

2.4 Communication-leadership et performance individuelle
Il s’agit dans cette partie de synthétiser les résultats relatifs a 1’hypothése 5 indiquée ci-
dessous.
H5. Les indicateurs de la pratique de la communication inter- organisationnelle et le leadership

auront un effet positif sur les indicateurs de la performance individuelle des collaborateurs au sein
d’organisations a vocation internationale

Figure 36 : Synthése des résultats relatifs a I’hypothése 5

/ Indicateurs \ / Indicateurs

« pratique de communication « performance individuelle»
inter- organisationnelle-
leadership» Ly 1. Implication et prise d’initiative

A jecti /] 2. Motivation au travail
1. Communications des objectifs __|

| » 3. Coopération ( le travail en équipe)

Visés -
4. Sens de responsabilité
2. Transmission d’informations & —f .
—» 5. Engagement au travail.

temps
4 |y 6. Ambition et recherche d'opportunités

« subordonné-supérieu
QStyle de leadership / \ /

Source : Elaboré par nous-mémes

La figure illustrant la synthése des résultats relatifs a I’hypothése 5, indique que :
= tous les tests du khi-Deux relatifs aux rapprochements effectués entre la pratique de
communication interne et la performance individuelle au travail révélent I’existence
d’une relation statistique significative.
= la communication des objectifs visés a tous les employés influe positivement sur leur

implication et leur prise d’initiative au travail.
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= les croisements effectués indiquent également ; que la transmission d’informations en
temps opportun aux employés, accroit leur niveau de coopération et renforce leur sens
de responsabilité professionnelle.
= La communication « supérieur-subordonné » favorise le niveau d’engagement,
d’implication et de prise d’initiative au travail.
= Le leadership participatif accroit le niveau de motivation et stimule I'ambition
professionnelle des employés.
Les résultats mettent en évidence que les systemes de communication mis en place par
I'entreprise (entre les employés, la DRH et la direction générale) facilitent a la fois la
communication ascendante et descendante, ce qui exerce un impact sur la performance des
employés. La plupart des personnes interrogées s‘accordent a dire que la communication
descendante leur permet de comprendre les attentes de leurs supeérieurs, ce qui contribue a
améliorer leur performance. Grace a des systemes de communication efficaces, I'information
est transmise en temps opportun et permet d’améliorer I'exécution des taches.
Une bonne communication interne permet non seulement de réaliser la stratégie de
I'entreprise et d'accepter les décisions de la direction, mais elle est aussi un élément de
motivation trés important pour le personnel. De plus, elle constitue souvent un facteur clé de
succes pour I’organisation, dans le sens ou, elle fournit plus de visibilité pour les employés et
leur permet d’orienter leurs efforts dans le méme sens que ceux du top management.
La communication facilite le flux d'informations et augmente donc les performances du
personnel, dont la mesure ou, tout le personnel est en mesure de savoir avec précisions ce
que la direction attend d'eux et leur fournit I’information requise en temps opportun. Lorsque
les employés sont informés de maniere adéquate et a temps, ils se sentent inclus et valorisés
au sein de l'organisation, ce qui renforce leur engagement envers le travail et I'équipe. Ils ont
une meilleure compréhension des objectifs, des attentes et des priorités de I'entreprise, ce qui
les aide a coopérer plus efficacement avec leurs collégues et a contribuer au succes global de
I'entreprise. De plus, la communication proactive et la transparence dans la diffusion des
informations encouragent un climat de confiance, ce qui a son tour favorise un sens accru de
responsabilité professionnelle, car les employés se sentent investis dans la réalisation des
objectifs de I'entreprise et sont plus enclins a prendre des initiatives pour atteindre ces
objectifs.
Ces reésultats rejoignent ceux de (Guillaume,1990; Giroux ,1994); pour qui, la
communication développe le niveau de coordination au travail, ce qui induit au renforcement

du travail d'équipe, et augmente par conséquent les niveaux de performance.

234



Chapitre 5 : Présentation et discussion des résultats

En outre, la plupart des personnes interrogees confirment étre capables d'interagir avec leurs
supérieurs, de discuter de leurs performances ; ils attestent étre en mesure de soulever des
plaintes lorsqu'ils ne sont pas satisfaits de leurs conditions et promotions au travail. La
plupart des employés semblent a l'aise pour interagir avec leurs supérieurs, ce qui indique un
environnement de travail propice a la communication ascendante. Cela peut favoriser une
meilleure compréhension des attentes et des objectifs entre les niveaux hiérarchiques. La
communication réguliere sur les performances entre les employés et leurs supérieurs est
essentielle pour créer un environnement de travail productif, aligné sur les objectifs de
I'entreprise et propice au développement professionnel. Les résultats mettent en évidence
I'importance cruciale du style de leadership pour influencer positivement la performance des
employés. Un leadership orienté vers les objectifs, motivant et engageant, combiné a une
communication efficace, favorise la compréhension des roles, la résolution des problemes et
la collaboration. De plus, un leader efficace investit dans le développement professionnel de
son équipe, créant ainsi un environnement propice a l'amélioration continue de la
performance a long terme. La confiance entre les employés et leur leader est également un
élément essentiel, car elle encourage un climat de travail ou les employés se sentent en
sécurité pour prendre des initiatives et donner le meilleur d'eux-mémes .Les résultats relatifs
a ce propos rejoignent le modele de leadership développé par Ulrich (1996). Ces résultats
viennent renforcer la validité du modéle de leadership d'Ulrich en démontrant comment ces
principes se traduisent concretement dans un environnement professionnel et influencent
positivement la performance des employés ? Un leadership participatif implique les employés
dans le processus de prise de décision. Cela peut les motiver en leur garantissant un sentiment
d'appartenance et d'influence dans I'entreprise, ce qui stimule leur ambition professionnelle.

Tous les tests du khi-Deux concernant les liens entre la pratique de communication interne et
la performance individuelle au travail mettent en évidence donc I’importance de cette
pratique. Une communication interne efficace contribue a créer un environnement de travail
ou les employés se sentent mieux informés, plus engagés, responsables, et valorisés. Cela les
encourage a prendre des initiatives et a travailler de maniéere plus proactive, ce qui peut

entrainer une amélioration de leur performance individuelle au travail.
2.5 Evaluation annuelle et performance individuelle

Il s’agit dans cette partiec de synthétiser les résultats relatifs a I’hypothése 6 indiquée ci-

dessous.
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H6. Les indicateurs de la pratique de 1’évaluation de la performance annuelle auront un effet positif
sur les indicateurs de la performance individuelle des collaborateurs au sein d’organisations a

vocation internationale

Figure 37 : Synthése des résultats relatifs a I’hypothése 6
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Source : Elaboré par nous-mémes

La figure ci —haut, qui synthétise les résultats relatifs a I’hypothése 6 indique les résultats

suivants :

= |a pertinence des résultats de 1’évaluation annuelle accroit le taux d’atteinte des

objectifs annuels, les résultats mensuels et annuels et renforce le sentiment

d’appartenance a I’entreprise.

» la pertinence des critéres de 1’évaluation annuelle renforce le degré de motivation au

travail, et le sentiment d’appartenance a I’entreprise.

Ces résultats corroborent les travaux de Mathis et Jackson (2011) et peuvent s'expliquer par

la finalité de la pratique de I'évaluation annuelle. Parmi les objectifs de la mise en ceuvre du

processus d'évaluation annuelle, [identification des sources de motivation ou de

mécontentement des employés, ainsi que la détermination des besoins en formation et les

perspectives de promotion professionnelle. De plus, elle permet d'évaluer la performance d'un

employe par rapport a des objectifs de travail initialement définis.

L'évaluation des performances est essentielle pour superviser et évaluer efficacement le

personnel. Elle permet d'évaluer la performance d'un employé dans son poste actuel afin

d'identifier ses points forts et faibles. Le calcul du bonus annuel découle de I'évaluation
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annuelle, réalisée par le supérieur hierarchique (le manager et son élément). Cette étape est
cruciale pour les salariés car elle permet d'aborder les difficultés et les probléemes de certains
d'entre eux, tout en fournissant une évaluation de leur travail.

Elle permet également de vérifier si les objectifs fixés I'année précédente ont été atteints, et
de définir la feuille de route pour I'année suivante. De plus, elle favorise les échanges sur les
attentes des deux parties en termes de formation, rémunération et carriéres.

Le lien entre cette pratique et la performance se justifie a notre avis, par le nombre
d’informations issues a la fin de ce processus, qui aident la direction a planifier les
affectations, les transferts et les promotions. L'évaluation de la performance annuelle permet
a la direction de comparer les performances et le potentiel entre les collaborateurs du méme
rang hiérarchique. Lorsque les résultats de I'évaluation annuelle sont pertinents et en
adéquation avec les objectifs annuels de I'entreprise, les employés acquiérent une
compréhension plus claire de ce qui est attendu d'eux. Cette clarté favorise une meilleure
orientation de leurs efforts vers la réalisation de ces objectifs. De plus, quand les employés
percoivent que leurs réalisations sont évaluées avec justesse et que leurs contributions sont
reconnues, ils sont plus enclins a s'investir pleinement dans la poursuite des objectifs fixés.
Les employés qui percoivent que I'évaluation est pertinente sont plus susceptibles de se sentir
engagés et responsables de la réalisation des objectifs. Ils comprennent I'importance de leur
contribution au succes de I'entreprise et sont donc plus enclins a travailler activement vers
I'accomplissement de ces objectifs.

Par ailleurs, La pertinence des criteres de I'évaluation annuelle renforce le degré de
motivation au travail et le sentiment d'appartenance a I'entreprise par plusieurs mécanismes.
La clarté des attentes définies par ces criteres facilite une meilleure orientation des efforts des
employés, car elle leur permet de comprendre de maniere précise les éléments qui sont
évalués et sur lesquels ils doivent se concentrer pour réussir. De plus, lorsque les criteres sont
percus comme reflétant réellement les compétences et les comportements essentiels pour le
succes dans leur poste, cela renforce leur motivation intrinséque a les atteindre. Les criteres
pertinents contribuent également a une meilleure planification de carriére, incitant les
employés a investir dans leur développement professionnel pour progresser au sein de
I'entreprise. En outre, la perception que l'entreprise attache de I'importance a des criteres
alignes sur sa culture renforce le sentiment d'appartenance des employés, car ils se sentent en
harmonie avec les objectifs et les valeurs de Ientreprise. Enfin, la communication
transparente associée a la définition de ces critéres favorise la compréhension mutuelle des

attentes et des valeurs, renforcant ainsi la cohésion au sein de I'équipe et de I'organisation.
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La relation de dépendance entre la mise en ceuvre de la pratique de 1'évaluation annuelle et la
performance individuelle est solidement justifiée par la pertinence des critéres et des résultats
de cette évaluation. En effet, lorsque les criteres d'évaluation sont pertinents, ils servent de
référence solide pour évaluer la performance des employeés tout au long de I'année, au lieu de
se limiter a un simple examen prescrit une fois par an. Cette approche de développement
durable de I'évaluation annuelle comporte plusieurs avantages.

Tout d'abord, elle crée un environnement de travail ou les employés sont régulierement
informés de leurs performances, de leurs points forts et de leurs domaines a améliorer. Cela
favorise une auto-évaluation continue et une prise de conscience constante de leurs objectifs
professionnels. Ensuite, elle permet des ajustements opportuns. Les employés et les
gestionnaires peuvent identifier rapidement les problémes et les défis, et prendre des mesures
pour les résoudre. Les opportunités de développement sont ainsi exploitées tout au long de
I'année, plut6t que de devoir attendre une évaluation annuelle pour apporter des corrections.
De plus, cette approche renforce I'engagement des employés envers leur propre
développement. Lorsqu'ils constatent que leurs performances sont suivies réguliérement et
que des discussions constructives ont lieu, ils sont plus enclins a s'investir dans leur
amélioration professionnelle. Enfin, la pratique d'évaluation annuelle en tant que mesure de
développement durable renforce la relation entre les employés et les managers.

La communication réguliere sur la performance crée un lien de confiance et une
compréhension mutuelle des attentes et des objectifs, ce qui contribue a un environnement de

travail plus productif.

2.6 Gestion des carrieres et performance individuelle
Il s’agit dans cette partic de synthétiser les résultats relatifs a I’hypothése 7 indiquée ci-
dessous.

H7. Les indicateurs de la pratique de la gestion des carrieres auront un effet positif sur les
indicateurs de la performance individuelle des collaborateurs au sein d’organisations a vocation
internationale.
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Figure 38 : Synthése des résultats relatifs a I’hypothése 7

/ Indicateurs \ / Indicateurs

« pratique de gestion des « performance individuelle»
carrieres »

L » 1. Résultats annuels obtenus

1. Fréquence de la promotion /1 2. Sens de responsabilité et engagement

professionnelle  (fréquente, Iente,§ au travail
rare) ™ 3. Motivation au travail
2. Nombre de promotions 4. Sentiment d’appartenance a
— , .
Ientreprise
~ 5. Sens de responsabilité au travail
6. Implication et coopération

7. Ambition et recherche d‘opportunités/

Source : Elaboré par nous-mémes

professionnelles
3. Nombre de mobilités internes. _~

N /

La figure illustrant la synthese des résultats relatifs a I’hypothése 7, indique que :
= les résultats annuels obtenus, la motivation au travail, le sentiment d’appartenance
a Dentreprise, 1’ambition et la recherche d'opportunités, I’implication et la
coopération sont significativement liés a la fréquence de la promotion
professionnelle.
= Le nombre de promotions professionnelles renforce le sens de la responsabilité,
I'implication et la coopération au travail.
= le nombre de mobilités internes accroit le niveau de la responsabilité
professionnelle et I’engagement au travail.
La pratique de gestion des carriéres s'avére déterminante pour le développement et le
renforcement du niveau de la performance individuelle des collaborateurs. En effet, elle a
pour finalité, entre autres, d'accorder des promotions aux employés en harmonisation avec
leurs aspirations et performances individuelles. Ainsi, via la mise en ceuvre du processus de
gestion des carrieres, la DRH recueille des informations sur les valeurs, les intéréts, les forces
et les faiblesses des employés (exploration de carriere). Elle identifie un objectif de carriére et
s'engage dans des stratégies de carriére qui augmentent la probabilité d'atteindre les objectifs
de carriére predéfinis. Le soutien des managers au développement des carrieres de leurs
subordonnés et leur volonté de participer aux activités de développement de I'entreprise

renforcent ce lien.
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L'objectif du processus de gestion de carriere est de contribuer a I'amélioration des
performances des employés en intégrant et alignant leurs objectifs sur ceux de I'organisation.
Cette pratique implique plusieurs actions et pratiques RH, telles que la rotation et les
transferts vers différents départements de I'entreprise, dans le but de rationaliser les dépenses
liees au recrutement. L'entreprise vise a renforcer les compétences de ses employes existants,
réduisant ainsi la nécessité d'embaucher du personnel externe. L'influence positive de cette
pratique est justifiée par la disponibilité d'une réserve d'employés qualifiés et compétents au
sein de I'entreprise.

La fréquence des promotions professionnelles influe significativement sur divers aspects de
la performance des employés. Cette influence s'explique par plusieurs mécanismes
interdépendants. Tout d'abord, les promotions réguliéres motivent les employés a atteindre
leurs objectifs et a exceller dans leur travail. De plus, les promotions sont souvent pergues
comme une reconnaissance de la performance, renforcant ainsi la satisfaction au travail et
I'engagement. Les promotions nécessitent souvent I'acquisition de nouvelles compétences, ce
qui améliore la contribution des employés a leur poste actuel. En parallele, les promotions
renforcent le sentiment d'appartenance a I'entreprise, la confiance en elle et la recherche
active d'opportunités pour contribuer positivement. Dans I'ensemble, la fréquence des
promotions professionnelles crée un cercle vertueux ou la motivation, la performance,
I'engagement et la coopération sont renforcés, ce qui profite a la fois a I'employé et a
I'entreprise, sous réserve de la mise en place d'un systeme de promotion équitable et
transparent.

Le nombre de promotions professionnelles renforce le sens de la responsabilité, I'implication
et la coopération au travail de plusieurs maniéres. Tout d'abord, lorsque les employés voient
que la performance est récompensée par des promotions, ils ont tendance a se sentir plus
responsables de leurs taches et de leurs actions. Ils sont motivés a prendre leur role au
sérieux, sachant que leur contribution compte pour leur avancement. De plus, les employés
promus peuvent souvent se retrouver dans des postes de leadership ou de supervision, ou ils
doivent assumer davantage de responsabilités et encourager la coopération au sein de leur
équipe. En ce qui concerne les mobilités internes, elles contribuent également au sens de la
responsabilité et a I'engagement des employés. Lorsqu'un employe a I'opportunité de changer
de poste ou de département au sein de I'entreprise, cela peut le motiver a apprendre de
nouvelles compétences et a s'adapter & de nouveaux environnements de travail. Cette
adaptabilité renforce leur engagement, car ils se sentent investis dans leur développement

professionnel. De plus, les mobilités internes peuvent encourager la coopération, car les
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employés ont souvent besoin de collaborer avec de nouveaux collegues et de s'intégrer
rapidement dans leurs nouvelles équipes.

Ces résultats confirment les conclusions des recherches antérieures (Hall, 1976 ; Cerdin, 2000
; Alis et al., 2011), qui ont mis en évidence un lien significatif entre la gestion des carriéres et
la performance au travail. De plus, les indicateurs de cette pratique se sont avérés essentiels
pour renforcer le sentiment d'appartenance a I'entreprise. Ces résultats soulignent I'importance
pour les organisations internationales de mettre en place des stratégies de gestion des
carrieres efficaces pour optimiser la performance de leurs collaborateurs et favoriser un
environnement de travail ou les employés se sentent valorisés, motivés et engagés. En
investissant dans la gestion des carrieres, les organisations peuvent non seulement améliorer
la performance individuelle de leurs collaborateurs, mais aussi renforcer leur fidelité a
I'entreprise, ce qui peut conduire a une plus grande rétention du personnel et a des avantages

concurrentiels durables sur le marché international.

3. Vérification des hypothéses

Dans cette section, nous réexaminons les hypotheses formulées initialement pour aborder la
problématique de notre étude et répondre aux questions secondaires. Nous avons analysé les
données collectées a l'aide de méthodes d'analyse univariée et bivariée pour évaluer chaque
hypothése. Les résultats de cette analyse nous ont conduit a classifier nos hypothéses en trois
catégories distinctes : Hypotheses vérifiées, Hypotheses partiellement vérifiées, et
Hypothéses rejetées.

Les « Hypothéses Vérifiées » représentent les cas ou nos données et nos analyses statistiques
ont clairement confirmé les hypotheses formulées. Ces résultats renforcent la validité de nos
hypothéses initiales et suggerent que nos conclusions sont étayées par les preuves recueillies.
Les « Hypotheses Partiellement Vérifiées » indiquent que certaines parties des hypotheses ont
été confirmées par nos données, tandis que d'autres ne l'ont pas été. Cette nuance dans les
résultats nous a amené a adopter une approche plus nuancée pour interpréter ces hypotheses
relatives a un contexte bien précis.

Enfin, les « Hypotheses Rejetées » refletent les cas ou nos données et analyses statistiques
n'ont pas soutenu les hypothéeses formulées. Ces résultats nous poussent a remettre en
question certaines des idées initiales et a envisager des révisions ou des ajustements pour nos
hypothéses.

Le Tableau 81 présenté ci-dessous synthétise la vérification de chaque hypothése et nous

guide dans la consolidation de nos conclusions. Cette approche méthodique nous permet de
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mieux comprendre comment nos données corroborent ou remettent en question nos

hypothéses de recherche, contribuant ainsi a une analyse approfondie de notre étude.

Tableau 93: Veérification Hypothéses de recherche

Hvpothases Veérification

yp hypothése
H1. Les pratiques de gestion des ressources humaines mises en ceuvre par la DRH H Vérifié
auront un effet positif sur la performance individuelle des collaborateurs dans des erimee
proportions différentes.
H2. Les indicateurs de la pratique de recrutement auront un effet positif sur les H Vérifié
indicateurs de la performance individuelle des collaborateurs au sein d’organisations a erimee
vocation internationale.
H2.1 La préference des entreprises multinationales (titre prestigieux entreprise) aura un H Vérifiée
effet positif sur ’implication et la prise d’initiative au travail.
H2.2 La préférence des entreprises multinationales (titre prestigieux de 1’entreprise) H Vérifice
aura un effet positif sur le sentiment d'appartenance a I’entreprise.
H2.3 L’adéquation entre la formation initiale et le poste d'entrée aura un effet positif H rejetée
sur le taux d’atteinte des objectifs.
H2.4 La procédure d’intégration mise en place pour les nouvelles recrues aura un effet H Vérifiée
positif sur les attitudes au travail.
H2.5 La procédure d’intégration mise en place pour les nouvelles recrues aura un effet H Vérifiée

positif sur la satisfaction des résultats annuels obtenus (travail accompli).

H3. Les indicateurs de la pratique de rémunération auront un effet positif sur les
indicateurs de la performance individuelle des collaborateurs au sein d’organisations a

H partiellement

S . Vérifiée
vocation internationale.
H3.1 Une grille de salaire réaliste par rapport au marché du travail et entreprises H reietée
concurrentes aura un effet positif sur ’atteinte des objectifs annuels des collaborateurs. !
H3.2 Une grille de salaire réaliste par rapport au marché du travail et entreprises| H vérifice
concurrentes aura un effet positif sur la motivation des collaborateurs au travail.
H3.3 Une grille de salaire réaliste par rapport au marché du travail et entreprises H rejetée
concurrentes aura un effet positif sur le dépassement de I'heure de sortie.
H3.4 Une grille de salaire réaliste par rapport au marche du travail et entreprises H rejetée
concurrentes aura un effet positif sur la coopération ( le travail en équipe).
H3.5 Une grille de salaire réaliste par rapport au marche du travail et entreprises| . \/4rifige
concurrentes aura un effet positif sur le sens de responsabilité au travail.
H3.6 Une grille de salaire realiste par rapport au marche du travail et entreprises | 4 \/4rifige
concurrentes aura un effet positif sur I'engagement au travail.
H3.7 Une grille de salaire réaliste par rapport au marché du travail et entreprises | 4 \/4rifige
concurrentes aura un effet positif sur le sentiment d’appartenance a I’entreprise.
H3.8 Un salaire net, qualifié de bon par rapport au pouvoir d’achat aura un effet| 4 \/4rifige
positif sur le résultat mensuel obtenu.
H3.9 Un salaire net, qualifi¢ de bon par rapport au pouvoir d’achat aura un effet| | \/grifige

positif sur I’ambition et la recherche d'opportunités au travail.
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H4. Les indicateurs de la pratique de formation auront un effet positif sur les
indicateurs de la performance individuelle des collaborateurs au sein
d’organisations a vocation internationale.

H Vérifiée

H4.1 L’adéquation entre I’expression des besoins en formation par les
collaborateurs et le contenu des formations suivies aura un effet positif sur le
rapport entre le résultat mensuel obtenu et le volume horaire.

H Veérifiée

H4.2 L’adéquation entre 1’expression des besoins en formation par les
collaborateurs et le contenu des formations suivies aura un effet positif sur la
satisfaction des résultats annuels obtenus (travail accompli).

H Veérifiée

H4.3 L’adéquation entre 1’expression des besoins en formation par les
collaborateurs et le contenu des formations suivies aura un effet positif sur le
sentiment d'appartenance a 1’entreprise.

H Veérifiée

H4.4 La satisfaction a I’égard de la qualité des formations suivies aura un effet
positif sur la motivation des collaborateurs au travail.

H Rejetée

H4.5 La satisfaction a 1’égard de la qualité des formations suivies aura un effet
positif sur le résultat mensuel obtenu.

H Vérifiée

H4.6 La satisfaction a I’égard de la qualité des formations suivies aura un effet
positif sur le résultat annuel obtenu.

H Vérifiée

H5. Les indicateurs de la pratique de la communication inter- organisationnelle
et le leadership auront un effet positif sur les indicateurs de la performance
individuelle des collaborateurs au sein d’organisations a vocation internationale.

H Vérifiée

H5.1 La communication des objectifs visés a I’ensemble des employés aura un
effet positif sur les attitudes des collaborateurs au travail.

H Vérifiée

H5.2 La transmission d’information a temps, a I’ensemble des employés aura un
effet positif sur les attitudes des collaborateurs au travail.

H Vérifiée

H5.3 La communication subordonné-supérieur sur la promotion professionnelle
aura un effet positif sur les attitudes des collaborateurs au travail.

H Vérifiée

H5.4 Un style de leadership participatif, doté d’une bonne écoute de son equipe
aura un effet positif sur les attitudes des collaborateurs au travail.

H Vérifiée

HS5.5 Un style de leadership participatif, doté d’une bonne écoute de son équipe
aura un effet positif sur la motivation, I’ambition et la recherche d'opportunités
au travail.

H Vérifiée

H6 Les indicateurs de la pratique de 1’évaluation de la performance annuelle
auront un effet positif sur les indicateurs de la performance individuelle des
collaborateurs au sein d’organisations a vocation internationale.

H Vérifiée

H6.1 La pertinence des résultats de 1’évaluation annuelle aura un effet positif
sur I’atteinte des objectifs annuels des collaborateurs.

H Vérifiée

H6.2 La pertinence des résultats de I’évaluation annuelle aura un effet positif
sur le rapport entre le résultat mensuel obtenu et le volume horaire.

H Vérifiée

H6.3 La pertinence des résultats de 1’évaluation annuelle aura un effet positif sur
la satisfaction des résultats annuels obtenus (travail accompli).

H Vérifiée

H6.4 La pertinence des résultats de 1’évaluation annuelle aura un effet positif
sur le sentiment d'appartenance a I’entreprise.

H Vérifiée
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H6.5 La pertinence des critéres de I’évaluation annuelle aura un effet positif sur

.\ . . H Vérifiée

I’ambition et la recherche d'opportunités au travail.
H6.6 La pertinence des critéres de I’évaluation annuelle aura un effet positif sur H Vérifice
la motivation des collaborateurs au travail.
H7. Les indicateurs de la pratique de la gestion des carriéres auront un effet
positif sur les indicateurs de la performance individuelle des collaborateurs au| H Vérifiée
sein d’organisations a vocation internationale.
H7_.1 La_ fréquenge de la promotion profession_nelle aura un effet positif sur la| 1 \grifige
satisfaction des résultats annuels obtenus (travail accompli).
H7.2 La fréquence de la promotion professionnelle aura un effet positif sur les crifi
attitudes au travail (sens de responsabilité et engagement). H Verifice
H7.3 La fréquence de la promotion professionnelle aura un effet positif sur la e

. . H Vérifiée
motivation au travail.
H7.4 La fréquence de la promotion professionnelle aura un effet positif sur le | 4 vgrifice
sentiment d’appartenance a 1’entreprise.
H7.5 Le nom.b're’ de promotions professior}nelles aura un effet positif sur le sens | \/4rifige
de responsabilité et d’engagement au travail.
H'7.6 'Le 'nombre ' de 'pro.m.otions profes:sior)nelles aura un effet positif sur| 1 \/rifige
I’implication, la prise d'initiative et la coopération.
H7.7 Le nombre de mobilités internes dans I'entreprise aura un effet positif sur| | \/4rifige

les attitudes des collaborateurs au travail (sens de responsabilité et engagement).

Source : réalisé par nous-mémes a partir des résultats de ’analyse univariée et bi-variée sous Spss
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Conclusion

Dans le but de répondre a la problématique et vérifier les hypotheses de recherche
initialement émises, nous avons réalisé des analyses statistiques qui permettent d’interpréter
les résultats et d’apporter une explication des relations établies, ainsi que leurs modalités.
L'analyse univariée a exploré chaque variable séparément. Les analyses bi variées ont fait
I’objet des tests de corrélation, principalement a travers le test khi- deux. Les résultats
obtenus a partir de ce test ont été complétés par des croisements afin de comprendre les
modalités de la relation entre les variables indépendantes, (les pratiques de gestion des
ressources humaines) et les variables deépendantes (performance individuelle). La
performance individuelle était mesurée par: D’atteinte d’objectifs annuels, les résultats
annuels obtenus (travail accompli), le rapport entre le résultat mensuel obtenu et le volume
horaire I’implication et la prise d’initiative au travail, le sentiment d'appartenance a
I’entreprise, la motivation au travail, le dépassement de l'heure de sortie, I’ambition et la
recherche d'opportunités, le sens de responsabilité, I’engagement, la prise d'initiative et la
coopération.

La plupart des résultats issus de I’analyse quantitative (univariée et bi-variée), et de 1’analyse
qualitative (analyse des entretiens, observation, et analyse documentaire) nous ont permis de
confirmer la majorité de nos hypothéses, que nous avons supposé au début, apres avoir
achevé 1’étape exploratoire de notre recherche. Les résultats ont révélé donc I’existence d’une
relation significative entre les pratiques de recrutement, rémunération, formation,
communication inter- organisationnelle et leadership évaluation de performance et gestion
des carrieres, d’une part et la performance individuelle d’autre part. Néanmoins, quelques
pratiques influent plus que d’autres. L’engagement et le sentiment d’appartenance a
I’entreprise, sont fortement dépendants des pratiques de formation, gestion de carrieres et de
I’évaluation annuelle. Parmi toutes les corrélations étudiées, celle qui a montré I'impact le
plus significatif est la relation entre I'adéquation des besoins en formation exprimés par les
collaborateurs et le contenu des formations qu'ils ont suivies, d'une part, et le renforcement du
sentiment d'appartenance a l'entreprise, d'autre part. Le degré d’implémentation et de mise en
ceuvre des pratiques RH est élevé au sein des organisations a vocation internationale. Celles-
ci se différencient par sa forte image de « marque employeur » qui renforce son attractivité
auprés des jeunes diplomés. En revanche, le leadership, les offres de formation et les
perspectives d’évolution professionnelle, n’étant pas a la hauteur des attentes d’employés

semblent étre les causes les plus puissantes qui renforcent I’intention de quitter I’entreprise.
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Les entreprises évoluent dans un environnement marqué par un vaste processus de
mondialisation. Elles s'efforcent d'intégrer dans leur vision les mutations rapides et profondes
qui se produisent dans cet environnement impreévisible et incertain. Dans la conjoncture
mondiale actuelle, la concurrence représente une menace pour la vie et la survie des
organisations. Afin de garantir leur pérennité, les entreprises doivent impérativement détenir
un avantage concurrentiel sur leurs concurrentes. Cette situation difficile a contraint les
entreprises a se préoccuper du développement de leurs performances et a élaborer les
stratégies les mieux adaptées pour résister aux menaces de cet environnement tout en
saisissant les opportunités qu'il peut offrir.

Quelle que soit la taille d'une entreprise, les activités qu'elle entreprend et I'environnement
dans lequel elle opére, son succés repose en grande partie sur les décisions et le
comportement de ses employés. Le développement des performances des employés est I'une
des principales motivations derriére la mise en ceuvre des pratiques de gestion des ressources
humaines. Dans le contexte concurrentiel de I'ere moderne, les départements et les
responsables des ressources humaines cherchent constamment a améliorer les performances
de leur personnel en perfectionnant leurs pratiques en matiere de gestion des ressources
humaines. Ces pratiques apparaissent donc comme l'une des principales sources d'avantage
concurrentiel (Caliskan, 2010).

Les bonnes pratiques en matiere de gestion des ressources humaines exercent un impact
majeur sur le fonctionnement d'une entreprise. Ce sont celles qui contribuent au renforcement
des compétences, de I'engagement et de la culture organisationnelle ; par conséquent, elles
doivent étre reconnues et exécutées efficacement. Selon Peretti (2011), ces bonnes pratiques
en GRH font une réelle différence en termes d'efficacité du travail de I'entreprise en
renforgant ses capacités internes pour faire face aux defis externes, qu'ils soient actuels ou
futurs.

L'accroissement de la concurrence a rendu l'innovation en matiere de pratiqgues RH
indispensable. Cette innovation aide l'entreprise a trouver des moyens de fidéliser ses
employés, ce qui, par consequent, permet de réduire les codts liés au recrutement de
nouveaux collaborateurs. Les efforts continus déployés pour développer les pratiques RH
contribuent notamment a réduire le taux de rotation du personnel, permettant ainsi a
I'entreprise de maintenir son attention sur les besoins de ses clients et d'atteindre de meilleurs

résultats financiers (Alis et al., 2011). Il est a noter que certaines pratiques de GRH ne

246



Conclusion générale

peuvent étre qualifiées de stratégiques que si elles contribuent de maniere visible a I'efficacité
de l'organisation (Bayad, 2001 ; Peretti, 2001).

La phase exploratoire de notre processus de recherche et la revue de la littérature en gestion
stratégique des ressources humaines ont suscité notre curiosité et nous ont conduits a nous
pencher sur la problématique de la gestion des ressources humaines et de la performance
individuelle au travail.

Malgré I'abondante littérature traitant du lien entre la gestion des ressources humaines et la
performance, ce lien demeure souvent assimilé a une véritable boite noire (Arcand, 2007 ;
Amit, 2003 ; Becker, 2006 ; Martory et Crozet, 2016). La réalisation de la présente thése nous
a permis de répondre a la problématique suivante :

« Comment est appréhendé le lien entre la fonction de gestion des ressources humaines
et la performance individuelle des collaborateurs, au sein d’entreprises a vocation

internationale installées en Algérie? »

Atravers cette question centrale, nous avons cherché a apporter une contribution a la
compréhension de la relation entre les pratiques de gestion des ressources humaines et la
performance individuelle au sein d'entreprises a vocation internationale établies en Algérie.
Ces entreprises sont dotées d'une solide « Marque Employeur » et adoptent des méthodes de
gestion développées, émanant de leurs sociétés meres, notamment en matiére de GRH. Cela
leur permet d'attirer un grand nombre d'employés algériens, mais elles éprouvent des
difficultés a les fidéliser sur le long terme.

Cette étude a été réalisée en suivant une méthodologie principalement basée sur une approche
mixte, a la fois quantitative et qualitative. En ce qui concerne le raisonnement, nous avons
suivi les deux voies de recherche : I'exploration et le test.

L'exploration théorique et empirique au début de ce travail nous a aidés a délimiter le sujet de
recherche, passant d'une idée générale a une formulation précise de la problématique
principale et des sous-questions. La phase de test nous a permis de Vérifier et de tester les
hypothéses formulées. Le questionnaire de la these a été administré a un échantillon de 1200
collaborateurs algeériens travaillant au sein de I'entreprise « Ooredoo-Algérie », qui a fait
I'objet de notre étude empirique. Les resultats du questionnaire ont été analyses
statistiquement a l'aide du logiciel « SPSS » pour valider le degré de corrélation entre les
différents indicateurs utilisés pour mesurer les concepts de 1’étude. Parallelement, des

entretiens ont été menés avec le Directeur des Ressources Humaines et les chefs des services
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RH de I'entreprise afin de mieux comprendre son contexte, d'analyser les données et d'adapter
le sujet a son environnement spécifique.

Les résultats obtenus nous ont permis d'affiner davantage nos hypothéses de recherche et ont
servi de base a l'interprétation des résultats issus de I'analyse statistique. Pour I'analyse des
entretiens réalisés, nous avons utilisé la méthode de I'analyse du contenu, en ayant recours a
la technique du « schéma actanciel », qui repose principalement sur I'analyse thématique des
entretiens. Dans une démarche hypothético-déductive, qui consiste & déduire des propositions
hypothétiques a partir de théories préalablement formulées, puis a les vérifier a travers des
observations ou des expeériences. Nous avons émis des hypothéses, recueilli des données sur
le terrain, puis procédé a des tests pour confirmer certaines de ces hypothéeses tout en en
rejetant d'autres.

L'étude empirique révele que les ressources humaines constituent la ressource la plus critique
pour la concrétisation de la vision, de la mission et des objectifs d'une entreprise a différents
niveaux, contribuant ainsi directement a son efficacité. Par ailleurs, I'entreprise ne peut
accroitre sa productivité qu'en atteignant des niveaux élevés d'engagement, d'implication et
de performance de ses employes.

De plus, il convient de préciser que certaines sous-hypotheses ont été acceptées tandis que
d'autres ont été rejetées. En particulier, les deux hypothéses principales que nous
mentionnerons ci-dessous ont été confirmees :

H1 Les pratiques de gestion des ressources humaines mises en ceuvre par la DRH auront
un effet positif sur la performance individuelle des collaborateurs dans des proportions
différentes.

Les résultats exposés dans le chapitre cing indiquent que les pratiques de gestion des
ressources humaines exercent un effet positif sur la performance individuelle des
collaborateurs. Bien que les résultats des tests de corrélations aient révélé des différences et
aient clairement indiqué que cet effet peut varier en fonction des différentes pratiques au sein
de l'entreprise. Cet effet est justifié principalement par lI'adoption d'une véritable gestion
stratégique des ressources humaines qui, aligne les pratigues RH sur les objectifs
organisationnels et favorise une utilisation optimale du capital humain. Les entreprises qui
mettent en ceuvre des stratégies RH efficaces ; peuvent s'attendre & une amélioration de la
performance individuelle de leurs employés et, par extension, de leur performance globale en
tant qu'organisation.

En effet, I’analyse des entretiens menés avec les responsables RH et les résultats issus de

I’analyse des logigrammes des fonctions RH ciblées, révelent que la mise en place de la
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stratégie RH, se fait via les deux processus indiqués dans la littérature portant sur la gestion
stratégique des RH. La Drh de « Oordoo-Algeérie » met en ceuvre ses pratiques RH, via un
processus d'intégration mondiale (standardisation) et un processus de réactivité locale
(localisation). (Pudelko et Harzing, 2007). En outre, le degré d’implémentation et de mise en
ceuvre des pratiques RH est effectivement élevé. Le pourcentage des activités réalisées par
fonction, par rapport au référentiel théorique d’activités de cette méme fonction est ¢levé en
raison :
e du contrble et suivi assurés par les auditeurs internes au groupe, lors des missions
d’audits et de contrdles ordinaires de la coordination des filiales a I’étranger.
e de Iutilisation des systémes d’information développés au quotidien, (L’ERP de la
société mere qui gere la coordination de toutes ses filiales, sur plusieurs zones

géographiques).

Nos résultats a cet égard rejoignent ceux de (Delery & Doty,1996 ; Schuler& Jackson,
1987) ; qui postulent que les configurations de pratiques de GRH augmentent I'efficacité des
employés. En outre, les configurations de GRH bien alignées aux orientations stratégiques de
I’entreprise donnent de meilleurs résultats pour les employés, par rapport aux configurations
de GRH qui ne sont pas alignées a la stratégie de I’entreprise ( Knol 2013 ; Rauf 2015).

H2 Le recrutement, la rémunération, la formation, la communication interne et le
leadership, la gestion des carriéres et l’évaluation des performances individuelles
représentent les principales pratiques qui assurent un effet positif sur la performance
individuelle au travail.

La prise en compte de certaines fonctions des ressources humaines s'inscrit dans une vision
holistique de la gestion des ressources humaines, signifiant ainsi que ces activités font partie
intégrante des autres pratiques RH et sont en constante interaction avec elles. Les résultats
statistiques issus du traitement par SPSS révelent I’existence de relations significatives
entre les pratiques : de recrutement, de rémunération, de formation, de communication
interne, de leadership, de I’évaluation annuelle et de gestion des carri¢res, d’une part ; et les
indicateurs de performance individuelle d’autre part.

La formation, la gestion des carriéres et le leadership se sont avérés étre les pratiques ayant
I'impact le plus élevé sur le renforcement du niveau de performance individuelle au travail.
Dautres pratiques telles que le recrutement, la rémunération et la communication inter-
organisationnelle ont également été jugées influentes. Les tests statistiques de I'étude ont

démontré que certaines pratiques ont une plus grande incidence sur la performance
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"contextuelle™ que sur la performance « dans la tache ». Les analyses univariées et bi-variées
révelent que les pratiques de recrutement, de rémuneration, de communication interne et de
gestion des carriéres ont été considérées comme ayant une plus grande influence sur la
performance contextuelle. Selon Borman et Motowildo (1993, 1997), cette performance est
lice aux comportements des employés au travail, exerce des effets sur le contexte
psychologique, social et organisationnel du travail et contribue a la performance
organisationnelle.

D'autre part, les pratiques de formation et d'évaluation annuelle ont été identifiées comme
renforcant la performance « dans la tache ». En effet, cette performance, qui se traduit par
I'accomplissement des taches et des activités (de base et/ou de support) contribuant
directement ou indirectement & la réalisation des objectifs organisationnels (Motowidlo,
Borman et Schmit, 1997), semble dépendre davantage d'investissements dans ces pratiques.
Bien que le degré d'implémentation des pratiques de GRH soit élevé au sein de I'entreprise
objet de notre étude, et qu’elle puisse bénéficier d'une bonne réputation en tant qu'employeur
en offrant un environnement de travail favorable et des opportunités de développement
professionnel. Certains indicateurs compromettent I'efficacité de ces pratiques. En effet, le
nombre limité de formations dispensées aux employes, les motifs de progression de carriere,
la fréquence des promotions professionnelles par rapport aux années de service, le style de
leadership et la grille de rémunération ne correspondent pas aux attentes de certains
employés. Cependant, il est utile d'indiquer ici qu'il s'agit principalement des motifs d'un
éventuel départ.

Sur le plan théorique, il est légitime de considérer que le choix du théme de recherche
constitue en soi un apport a la littérature scientifique consacrée a la gestion des ressources
humaines. Ce travail, a nécessité la triangulation de plus de trois domaines de recherche
(gestion stratégique des RH, performance individuelle, contexte d’entreprises
multinationales) pour répondre a une problématique liée au facteur humain. En effet, dans la
littérature, les trois domaines sont abordés et traités séparément. Nous estimons que les
résultats obtenus serviront a orienter la réflexion de futurs chercheurs souhaitant se
spécialiser dans I’un des domaines indiqués plus haut.

La plupart des recherches en GRH traitent le sujet du lien qui existe entre les pratiques RH et
la performance de I’entreprise, sous un angle financier, sans passer par des variables
intermédiaires telles que les comportements et attitudes au travail. « Selon (Becker et
Gerhart, 1996) Le lien ainsi recherché entre la GRH et la santé financiére des organisations

omet un passage obligé qui est celui des comportements, que plusieurs considérent comme la
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«boite noire » entre les politiques RH et les indicateurs de performance financiere»
(Chénevertet Tremblay,2003, p712). Tres rares, sont les études, qui ont mené des études
statistiques empiriques sur le lien entre les pratiques de GRH et les indicateurs de
performance individuelle liés a 1’atteinte des objectifs annuels , aux comportements et aux
attitudes au travail, dans un contexte d’entreprises multinationales implantées en Algérie. I
n’existe pas, a notre connaissance, des travaux ayant tenté de lier les deux concepts.

Ainsi, bien que des recherches antérieures aient étudié lI'importance des pratiques de GRH
pour attirer et fidéliser les potentielles recrues ; une nouvelle recherche empirique, relative a
un contexte bien preécis, portant sur les mécanismes par les quels la fonction RH peut aider
une organisation a développer l'attitude la plus favorable au développement de sa
performance demeure pertinente et utile. Sur le plan de la recherche scientifique, ce travail a
nécessité la mobilisation de plusieurs écoles de pensée manageriale.

Par ailleurs, nous somme conscients que malgré nos efforts pour cerner les facteurs de la
problématique exposée et notre bonne volonté, notre travail présente des insuffisances et des
limites. Bien des points nécessitent un approfondissement et les hypothéses de vérification
émises demandent a étre consolidées par une Vvérification plus approfondie. Mais n'est-ce pas
la une caracteristique générale de toute recherche scientifique ?

La contrainte majeure que nous avons rencontrée est I'absence d'un consensus théorique sur la
définition et sur les indicateurs du concept de « la performance individuelle au travail », qui
nous permet de mesurer ce dernier avec précision. Il était difficile pour nous d'appréhender le
lien sans s'appuyer sur des outils quantitatifs.

De plus, les résultats obtenus a partir d'une étude empiriqgue menée au sein d'une seule
organisation ne peuvent souvent pas étre généralisés. En effet, comme expliqué dans le
chapitre 04 et lors de la phase exploratoire, la population cible était initialement plus vaste.
Cependant, en raison de restrictions, notamment le refus des directions RH de permettre la
participation des employés, ainsi que de la nature des questions portant sur le mode de
gestion, notre choix s'est finalement limite a I'entreprise « Ooredoo Algérie ».

Néanmoins, en adoptant une approche post-positiviste, nous avons eu l'opportunité de
développer de nouvelles compréhensions du phénomene étudié. Plutét que de chercher a
établir des regles générales qui s'appliguent universellement, nous avons essayé de créer des
perspectives conceptuelles spécifiquement adaptées a notre domaine d'étude et a son
contexte. Cela signifie que nous avons elaboré des idées, qui ont pris en compte la complexité
des interactions entre la performance individuelle et les pratiques de GRH dans un contexte

bien précis, ce qui a contribué a une compréhension plus approfondie et contextuelle de ces
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relations. En d'autres termes, nous avons eu la possibilité de génerer des conclusions adaptées
a notre recherche, plutét que de rechercher des généralisations abstraites.

Les limites identifiées ci-dessus ouvrent la voie a des développements futurs visant a
répondre aux questions et préoccupations qui restent en suspens. Parmi ces développements
potentiels ; I'élargissement de la taille de I'échantillon a d'autres entreprises, pourrait conduire
a des résultats plus fiables et généralisables.

Les entreprises multinationales offrent un champ d'étude riche en perspectives de recherche
stimulantes. Parmi celles-ci, il serait intéressant d'explorer si ces entreprises adoptent des
pratiques de gestion des ressources humaines similaires, indépendamment de leurs origines ?
Ou si elles sont influencées par leur héritage historique et leurs contextes nationaux
d'origine ? Une autre question clé consisterait a déterminer si les multinationales optent pour
une approche globale de la gestion des ressources humaines, standardisant leurs pratiques a
I'échelle mondiale ou s'adaptant aux différences culturelles et contextuelles locales ?

En outre, il serait pertinent d'examiner en profondeur I'impact de l'adoption des normes
mondiales de qualité sur la performance des collaborateurs locaux au sein de ces entreprises.
Ces investigations pourraient contribuer a une compréhension approfondie de la gestion des
ressources humaines dans un contexte multinational, permettant aux entreprises d'optimiser
leurs pratiques tout en tenant compte des réalités locales pour atteindre le succes a I'échelle

mondiale.
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Annexe 1: Organigramme de I’entreprises OOREDOO Algérie
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Source : Documents internes de OOREDOO
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Annexe 2: Organigramme de la DRH de I’entreprise OOREDOO
DRH
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Annexe 3: Guide d’entretien avec le chef de service « Recrutement »

S oalioll

Management

Dans le cadre de la préparation d’une thése de doctorat a I’Ecole nationale supérieure de
Management en Sciences de Gestion, nous avons choisi de travailler sur le theme du "
lien entre les performances individuelles des collaborateurs algériens au sein
d’entreprises multinationales installées en Algérie et les pratiques de gestion des
ressources humaines mises en ceuvre en son sein »
Ce guide d’entretien porte principalement sur la mission de votre service et sa mise en
ceuvre, qui va permettre d’enrichir la partie pratique de cette thése de doctorat,
convaincus que seules vos réponses objectives rendront possible notre étude. Pour des
fins de confidentialité et liberté d’expression, les réponses seront anonymes et traitées
dans un cadre purement scientifique.
1. Le processus de recrutement, est il élaboré par 1’entreprise « Oordeoo-Algérie »
ou provient-il de la société mere ?
2. Pourriez-vous nous décrire le degré de configuration (liaison, interconnexion) de
cette pratique avec les autres services RH ?
3. Pensez-vous que la mise en ceuvre de cette pratique influe sur la performance
individuelle des collaborateurs au travail ?
Pourriez-vous nous expliquer le déroulement du processus « recrutement »?
L’entreprise favorise-t-elle le recrutement interne ? ou externe ?

Quelles sont les conditions du recrutement interne ?

N oo g &

Quelles sont les conditions du recrutement externe ? ainsi , recevez-vous une forte
demande de recrutement ?

8. Le besoin en recrutement peut &tre exprimé par qui ? validé par qui ?

9. Adoptez-vous une procédure d’intégration pour les nouvelles recrues ? pourriez-

vous nous donner plus de détails ?



Annexe 4: Guide d’entretien avec le chef de service « Rémunération »

S oalioll

Management

Dans le cadre de la préparation d’une thése de doctorat a 1’Ecole nationale supérieure de
Management en Sciences de Gestion, nous avons choisi de travailler sur le theme du "
lien entre les performances individuelles des collaborateurs algériens au sein
d’entreprises multinationales installées en Algérie et les pratiques de gestion des
ressources humaines mises en ceuvre en son sein »
Ce guide d’entretien porte principalement sur la mission de votre service et sa mise en
ceuvre, qui va permettre d’enrichir la partie pratique de cette thése de doctorat,
convaincus que seules vos réponses objectives rendront possible notre étude. Pour des
fins de confidentialité et liberté d’expression, les réponses seront anonymes et traitées
dans un cadre purement scientifique.
1. La politique salariale est elle tracée par I’entreprise « Oordeoo-Algérie » ou
provient-elle de la société mére ?
2. Pourriez-vous nous décrire le degré de configuration (liaison, interconnexion) de
cette pratique avec les autres services RH ?
3. Pensez-vous que la mise en ceuvre de cette pratique influe sur la performance
individuelle des collaborateurs au travail ?
4. Pourriez-vous nous expliquer comment se définie la grille de salaires de
I’entreprise ?
Comment sont définis les salaires des expatriés ?
Comment est calculé le salaire net?

Comment est identifié le bonus annuel, sur quelle base ?

© N o O

Comment qualifiez-vous la grille de salaire de votre entreprise ?
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Annexe 5: Guide d’entretien avec le chef de service « Formation »

S ol iol

Monagement

Dans le cadre de la préparation d’une thése de doctorat a 1’Ecole nationale supéricure de
Management en Sciences de Gestion, nous avons choisi de travailler sur le theme du "
lien entre les performances individuelles des collaborateurs algériens au sein
d’entreprises multinationales installées en Algérie et les pratiques de gestion des
ressources humaines mises en ceuvre en son sein »
Ce guide d’entretien porte principalement sur la mission de votre service et sa mise en
ceuvre, qui va permettre d’enrichir la partie pratique de cette thése de doctorat,
convaincus que seules vos réponses objectives rendront possible notre étude. Pour des
fins de confidentialité et liberté d’expression, les réponses seront anonymes et traitées
dans un cadre purement scientifique.
1. La stratégie de formation professionnelle est elle tracée par [’entreprise
« Oordeoo-Algérie » ou provient-elle de la société mere ?
2. Pourriez-vous nous décrire le degré de configuration (liaison, interconnexion) de
cette pratique avec les autres services RH ?
3. Pensez-vous que la mise en ceuvre de cette pratique influe sur la performance
individuelle des collaborateurs au travail ?
4. Pourriez-vous nous citer les principales étapes du processus formation
5. Comment est exprimé le besoin en formation ?
6. L’analyse de I’expression des besoins en formation est elle du ressort de votre
service ?
7. Comment s’effectue 1’évaluation de la formation ?
8. Les chefs de service des collaborateurs formés auront-ils votre feed-back apres la

fin de la formation ?



Annexe 6: Guide d’entretien avec le chef de service « communication interne »

ol ioll

Monagement

Dans le cadre de la préparation d’une thése de doctorat a I’Ecole nationale supérieure de
Management en Sciences de Gestion, nous avons choisi de travailler sur le theme du "
lien entre les performances individuelles des collaborateurs algériens au sein
d’entreprises multinationales installées en Algérie et les pratiques de gestion des
ressources humaines mises en ceuvre en son sein »

Ce guide d’entretien porte principalement sur la mission de votre service et sa mise en
ceuvre, qui va permettre d’enrichir la partie pratique de cette thése de doctorat,
convaincus que seules vos réponses objectives rendront possible notre étude. Pour des
fins de confidentialité et liberté d’expression, les réponses seront anonymes et traitées

dans un cadre purement scientifique.

1. La stratégiec de Communication interne est elle tracée par 1’entreprise « Oordeoo-
Algérie » ou provient-elle de la société méere ?

2. Pourriez-vous nous décrire le degré de configuration (liaison, interconnexion) de
cette pratique avec les autres services RH ?

3. Pensez-vous que la mise en ceuvre de cette pratique influe sur la performance
individuelle des collaborateurs au travail ?

4. Pourriez-vous nous citer les principales étapes du processus Communication
interne ?
5. Comment arrivez-vous a tenir tous les collaborateurs informés ?

6. La communication des objectifs de I’entreprise est elle de votre ressort ?

~

Quels sont les différents canaux utilisés par votre service?



Annexe 7: Guide d’entretien avec le chef de service « Gestion des carrieres »

ssdogll iy aall
('l iojl iol)

Management

Dans le cadre de la préparation d’une thése de doctorat a I’Ecole nationale supérieure de
Management en Sciences de Gestion, nous avons choisi de travailler sur le theme du "
lien entre les performances individuelles des collaborateurs algériens au sein
d’entreprises multinationales installées en Algérie et les pratiques de gestion des
ressources humaines mises en ceuvre en son sein »

Ce guide d’entretien porte principalement sur la mission de votre service et sa mise en
ceuvre, qui va permettre d’enrichir la partie pratique de cette thése de doctorat,
convaincus que seules vos réponses objectives rendront possible notre étude. Pour des
fins de confidentialité et liberté d’expression, les réponses seront anonymes et traitées

dans un cadre purement scientifique.

1. La stratégie de la gestion des carriéres et de 1’évaluation annuelle sont elles tracées
par I’entreprise « Oordeoo-Algérie » ou proviennent-elles de la société mere ?

2. Pourriez-vous nous décrire le degré de configuration (liaison, interconnexion) de ces
pratiques avec les autres services RH ?

3. Pensez-vous que la mise en ceuvre de ces pratiques influe sur la performance
individuelle des collaborateurs au travail ?

4. Pourriez-vous nous expliquer comment se concrétise réellement la gestion des
carriéres au niveau de ’entreprise ?

5. Quels sont les critéres utilisés pour évaluer la performance annuelle des
collaborateurs ?

6. Comment qu’ils sont détermingés ?

7. Quels sont les principaux acteurs impliqués dans 1’évaluation annuelle ?

8. Ilyat’il des moments d’échange avec ces acteurs et I’employé ?

9. Par quelle voie ?

10. L’employé¢ suit-il le processus de 1’évaluation du début ? comment ?



Annexe 8 : Questionnaire de I'étude

MINISTERE DE L’ENSEIGNEMENT SUPERIEUR ET DE LA RECHERCHE
SCIENTIFIQUE

ECOLE NATIONALE SUPERIEURE DE MANANGEMENT
ENSM. P.U. KOLEA

bkt ol | it e |
-l luf‘tl J-L}“
Bk Holdborale Suipsdrbeisne ke

Management

Questionnaire administré auprés des collaborateurs d’entreprises multinationales installées en Algérie,dans le

cadre de la réalisation d’une thése en vue de I'obtention du diplome de doctorat 3e cycle en sciences de gestion
option : Management des organisations

Renseignements sur le projet de recherche :

Dans le cadre de la préparation d’une thése de doctorat a I’Ecole nationale supérieure de
Management en Sciences de Gestion, nous avons choisi de travailler sur le theme du "lien
entre les performances individuelles des collaborateurs algériens au sein d’entreprises
multinationales installées en Algérie et les pratiques de gestion des ressources humaines
mises en ceuvre en son sein »

Nous vous soumettons ce questionnaire, a fin d’enrichir la partie pratique de cette these de
doctorat, convaincus que seules vos réponses objectives rendront possible notre étude. VVos
perceptions et attitudes au travail représentent, sans nul doute, la pierre angulaire de cette
these.

Pour des fins de confidentialité et liberté d’expression, les réponses seront anonymes et
traitées dans un cadre purement scientifique, non commercial et / ou de contrdle exercé par
votre entreprise.

Nous vous prions de noter que pour certaines questions plusieurs réponses sont possibles
et qu’il est attendu que les réponses a ce questionnaire ne vous prennent guere plus de 15
minutes.

Nous vous remercions cordialement pour votre participation.



l. Informations personnelles :
1. Etes-vous :

Une femme D Un homme D
2. Avez-vous:

Moins de 20 ans(_J20-29ans(__J30-39ans(_J40-49ans(_]

Plus de 50 ansC]

3. Etes-vous :

Célibataire(J Marié(e) (]
Avec:

ooenfant(J1-2enfants(J2-3 enfants (J3-4 enfants ()

Plus de 4 enfants D

4. votre niveau d’instruction, le plus élevé est-il :
Niveau secondaire(JLicence () Master académique (systeme LMD) )
IngénioratDMagister (systéme classique) ) Doctorat(_J
AULIES; PrECISEZ : oot
5. De quelle catégorie socioprofessionnelle reléve le poste que vous occupez dans cette boite:

:adres Supérieurs ) Cadres(J Maitrise () Exécution ()

6. Depuis combien d’années travaillez-vous dans cette entreprise :

7. Avez-vous vécu une expérience au sein d’une autre multinationale avant de travailler dans

cette entreprise ?

oui (J Non, c¢’est pour la premiére fois )

Si oui, pour quelles raisons avez-vous quitté I’ancienne entreprise :

Rémunération peu attractive ) Opportuniteés professionnelles inexistantes O
Sentiment d’injustice O Problémes d’ordre relationnel (supérieur, collegues) ]
Rigidité du volume horaire ) Systeme de contrdle rigoureux )

Alltres A nréciser -
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I1. Pratigues de GRH et performancesindividuelles :

1. Avez-vous postulé dans cette entreprise parce que vous préférez travailler dans une
entreprise multinationale :

oui LJ Non (]
Si oui, pour quelles raisons :
Grille de salaire importante ) Titre prestigieux de I’entreprise ]

Bonnes conditions de travail () Mode de gestion attractif )
Evolution de carriere(] Qualité de I’offre de formations(_J

2. Avez-vous été sélectionné(e) lors de votre recrutement parce que votre formation
initiale correspondait au profil du poste d’entrée a occuper :

oui (J Non(J

3. Avez-vous intégré(e) I’entreprise facilement :

oui(J Non ([
Si oui, gréce:

a la procédure d’intégration instaurée (Jaux efforts personnels O
a I’aide des colléguesD a I’aide de mon responsable[:]
a mon experience professionnelle antérieure ([

4. Chaqgue mois, arrivez-vous a accomplir le travail qui vous est confié a temps ?
Toujours(100%) Dsouvent(SO%) J quelquefois(50%) O

Rarement 5% () jamais0% )

5. Est-ce qu’il vous arrive souvent de dépasser I’heure de sortie ?

oui () Non (J
Si oui, pour quelles raisons :
-le travail le nécessite (] - heures supplémentaires rémunérées(J

-pour aider mon responsable )
AULTES (A PIECISET) . vttt ettt et e e et ee e e et et et et e e e eeanaas

6. Vos taches quotidiennes nécessitent-elles un travail de groupe :

oui (Jnon(J

7. Pour éviter les erreurs et les problemes, préférez vous travailler seul(e) :
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Oui ] nonD

8. Pensez vous que :
L’implication et la Souvent 80% Quelquefois50% Rarement5%
prise d’initiative
créent des
problémes
s’imposent

font avancer le
travail
ne servent a rien

9. Avez-vous eu ’occasion de proposer de nouvelles méthodes de travail :

oui (L non (]
Si oui, citez nous un exemple :

10. Etes-vous prét (e) a travailler plus, sans compensation financiére, si le travail le

nécessite :

oui LJ non (J

11. Que signifie pour vous « Fournir plus d’efforts dans cette entreprise »:
Faire le travail des autres(
Bénéficier d’une promotion professionnelle J
S’épanouir dans le travail ]

Promouvoir votre service )
AULTES (A PIECISET). ..ttt ettt e et e

12. Avez-vousdéja eu I’occasion d’exprimer vos besoins en formation

oui (J non(_J
Si oui, le contenu des formations suivies, repondait-il a vos besoins en formation
exprimeés avant :

oui (L non(_J
Si oui, étes-vous satisfait(e) de la qualité des formations suivies :
oui (L] non ()

13. Le nombre de formations (de courte durée) suivies I’année passée était de
................... formation(s)
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14. Le nombre de formations (de longue durée) suivies I’année passée était de -
................... formation(s)

15. En moyenne, le nombre de formations assurées par an dans mon service :
1 formation(_J 2 formations () 3 formations (_J
Plus de 3 formations (_JJe ne sais pasD

16. Pensez- vous que votre salaire net dans cette entreprise est :
Similaireau salaire octroyé par une entreprise concurrente ()

SupérieurDinferieur Dje ne sais pasD

17. Pensez-vous que le bonus annuel est :
Equitable[:] Inéquitable[:]

Si vous pensez qu’il est inéquitable, pourriez vous nous dire pourquoi :

18. Par rapport au niveau de vie en Algérie, qualifiez-vous votre salairenet de :
Bon Dmoyen (dérisoire (minime)D

19. L’objectif a atteindre pour le poste que vous occupez est-il clairement défini:

Oui D nonD
Si oui, est-il défini ?
Par écritD Oralement lors d’une réunionD

20. Informez-vous votre responsable hiérarchique lorsque vous rencontrez des problémes
liés au travail :

Souvent80% quelquefois50% O rarement 0% (_J

Si souvent, par quel canal :
Par écrit(] Oralement lors d’une audience ()
J N Ui (< TS

21. Afin de mener a bien votre mission, de quelle source d’informations aurez- vous
besoin:

DG [:]Responsable direct[:]collégues OoruC]

285



22. Souvent, recevez-vous a temps l’information nécessaire pour mener a bien votre
travail?

oui(] non (]

23. Etes-vous au courant des orientations stratégiques de entreprise de cette année :

oui (LJ Non (]

Si oui, soutenez -vous les objectifs stratégiques de votre entreprises :

oui (] Non
Si vous ne soutenez pas les objectifs de votre entreprise, citez nous vos raisons :

24. La nature des avantages sociaux octroyés (Voyages, conventions, cadeaux.. ) répond-
elle @ vos besoins sociaux:

oui (LJ non(_J

25. Est ce que votre travail nécessite d’étre revu par votre responsable hiérarchique:

Oui ] NonD

Si oui, pour des raisons de :
Correction () Compléments d’informations (controte]

26. Pensez vous étre guidé(e) au travail par une motivation personnelle ?
oui (J non

27. Votre responsable hiérarchique est-il source principale de votre motivation au travail :
ouill d non(J Les deux a la fois(_

28. Pensez vous que la stabilité professionnelle est plus importante que la promotion

au travail :

Oui [:] Non[:]

29. Quel était le taux d’atteinte des objectifs de votre derniere évaluation au sein de cette
entreprise ?

(3 inférieur ou égal a50% (J entre 51-80% (Jentres1-100%

(entre100-120% Je ne sais pas[:]

30. D’une maniére générale, étes- vous satisfait(e) de vos résultats annuels obtenus (travail

accompli):

oui J non (J
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Si oui, grace aux

Conditions de travail ([ moyens de travail Dtemps consacré (]

Efforts personnels[:] clarté d’objectifs a atteindre ]

Si non, vous étes insatisfait(e) de vos résultats obtenus (travail accompli) a cause des

Conditions de travail (J moyens de travail ) temps consacré )

Mauvaise circulation d’informations D

31. Les résultats de ’évaluation des performances individuelles sont souvent :
Obijectifs ) Subjectist Les deux a la fois(_J

Si vous pensez qu’ils sont subjectifs totalement ou partiellement, pour quelles raisons :
Les criteres d’évaluation sont subjectist

Nature de la relation avec le responsable hiérarchiqueD

Criteres standards, ne répondent pas a la spécificité de la tache du poste occupé O

32. Vous avez été promu(e) ............. fois
33. Vous avez bénéficié d’une mobilité interne ............. fois

34. Avez-vous le sentiment d’étre traité(e) justement en terme de gestion des carriéres.
oui (J non

35. Avez-vous eu I’occasion d’échanger les voies de votre développement professionnel au
sein de ’entreprise, avec votre responsable hiérarchique :

oui(J Non (J
STNON POUNGUOT 2.ttt bbb bbbttt e bbbt n b
36. Réellement, la promotion dans votre entreprise est-elle liée :

A I"ancienneté (] aux objectifs atteints O
A la nature de la relation avec le responsable hiérarchiqueD

A T’application d’une procédure administrative J
Aux décisions stratégiques (du top management)
PN 13 (SR 1) (10 1)

37. En général, la promotion professionnelle au sein de cette entreprise est :

FréquenteD lente(J Rare(J
Sirare,pourquoi :



38. Pensez-vous que la mission accomplie par votre direction des ressources humaines
permet de :

Développer vos compétencesD gérer vos affaires administratives O
Autres, a préciser

39. Comptez-vous quitter cette entreprise un jour :

oui L
Pour les raisons suivantes :
Rémunération plus attractive ) Opportunité professionnelle meilleure )
Sentiments d’injustice J Problémes d’ordre relationnel (supérieur, collégues) )
Rigidité du volume horaire O Systéme de controle )

Nouvel environnement de travail D
AAULTES A DI C SO & .ottt et e e e

Non D

bien que vous ayez I’opportunité O

Parce que vous n’avez pas encore eu I’opportunité O

Merci de votre précieuse collaboration!
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Annexe 9 : Logigramme Recrutement

Recrutement (Inteme & Exteme)
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Annexe 10 : Logigramme Rémunération
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Annexe 11 : Logigramme Formation
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Annexe 12 : Logigramme Evaluation Annuelle
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Annexe 13 : Schéma Actanciel
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Algirdas Julien Greimas, 1976
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