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Résumé de I’étude

Cette étude vise a identifier la relation entre la mobilité professionnelle interne et la fidélité du
personnel au sein de I’organisation. L’entreprise TALA ASSURANCES a été accréditée comme
communauté d’étude, ot nous nous sommes appuyés sur une étude qualitative au cours de notre
recherche, on a utilisé le questionnaire comme un outil de collecte de données, I’étude a été
appliguée sur un échantillon de 17 employés qui ont déja été mobilisés. Les données collectées
ont été analysées par le programme du SPSS.

L’¢étude a conclu un certain nombre de résultats, dont le plus important est 1’effet important de
la mobilité professionnelle interne sur la satisfaction au travail, d’une part, et d’autre part, les
résultats ont montré qu’il y a un effet positif de la mobilité professionnelle interne sur
I’implication organisationnelle et enfin un effet partiel de la mobilité professionnelle interne sur
la vie individuelle des employés.

Mots-clés : la mobilité professionnelle interne, la fidélisation du personnel, la satisfaction
au travail, ’implication organisationnelle, I’équilibre de la vie individuelle et vie
professionnelle

Abstract

This study was operated to identify the relationship between internal professional mobility and
staff within the organization, the company TALA ASSURANCE was accredited as a student
community, where we based on a qualitative study during our research, The questionnaire was
used as a data collection tool, the study was applied to a sample of 17 employees who have
already been engaged in mobility. The data collected were analyzed by the SPSS program.

The study concluded a number of findings, the most important of which is that it stimulates a
significant positive effect of internal professional mobility on job satisfaction, As well, the
results showed that there is an effect of internal mobility on organization involvement and finally
a partial effect of internal occupational mobility on the individual lives of employees

Keywords: internal mobility, job satisfaction, organizational involvement, the balance of
individual and working life.
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Introduction générale

La société actuelle évolue constamment, les entreprises doivent faire face a de nombreuses
difficultés surtout I'avancement technologique spectaculaire de siécle dernier a défiguré la
notion de travail, et en ricochet le facteur humain qui sera au centre des préoccupations des

services des ressources humaines.

La pénurie de main-d’ceuvre due au vieillissement de la population fait en sorte que les
employeurs doivent trouver des moyens d’attirer et de conserver les meilleurs talents. Les
possibilités de croissance et de développement dans I’entreprise sont justement des facteurs trés
considérés par les employés et de méme les candidats talentueux, surtout les jeunes de la

nouvelle génération, pour choisir et rester dans une organisation.

L’entreprise doit adapter a des modifications structurelles et organisationnelles. La mobilité
professionnelle interne est souvent présentée comme une réponse aux besoins de réactivité et
flexibilité, dans un contexte de recherche d’adaptation, de souplesse, de productivité des

organisations.

En vue d’atteindre les objectifs fixés, I’entreprise devra optimiser ses ressources disponibles et
donner I’importance aux différents domaines: techniques, financiers, et surtout humain. Ce
dernier représente un atout clé pour une organisation, il apparait comme un élément créateur de
richesse et de valeur ajoutée, et méme un levier stratégique au service de la compétitivité des

entreprises.

A cet effet, notre travail s’intituler comme suit : « La mobilité professionnelle comme un

levier de fidélisation du personnel au sein de Compagnie TALA ASSURANCES ».
Les raisons qui nous ont poussés a la choisir :

s L’originalité total de notre choix et son apport au développement de la science ;

«» L’importance accrue du facteur humain et sa valeur ajoutée pour la réussite des
entreprises ;

% La démotivation des RH et le travail routinier ;

++ L’évolution du taux d’absentéisme, démissions et conflits au travail.

C’est les raisons fondamentales qui ont motivé le choix du présent theme.
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Le choix de ce théme de recherche réside dans son intérét capital, surtout aux plans
academiques. Ce sujet devient une préoccupation pour les managers et les responsables de toutes
les entreprises puisqu’ il est au cceur de management des ressources humaines et consiste pour

eux un facteur de performance et d’efficacité et de fidélisation des RH.

Le choix d’opérateur n’est pas dii au hasard, car il confirme ces derniéres années une dynamique
de croissance équilibrée, cette dynamique est basée sur le développement des ressources

humaines, traduit par 1’évolution de ses chiffres d’affaires au fil des dernic¢res années.

Notre ambition dans ce travail de recherche est de déterminer la contribution de la mobilité
professionnelle interne sur la fidélisation du personnel. En effet, nous aspirons a répondre a la

problématique suivante

« Comment la mobilité professionnelle interne peut-elle contribuer a la fidélisation du
personnel au TALA ASSURANCE ? ».

Dans notre travail de recherche, nous allons essayer de se pencher sur les questions suivantes

afin de bien cerner la problématique et pouvoir répondre a la question de départ :

e (’est quoi la mobilité professionnelle interne et comment elle a pu se développer et
devenait un levier de productivité et performance ?
e Que signifie la fidélisation du personnel et comment peut-elle étre favorisée ?
e Quel est I’'impact de la mobilité professionnelle sur la fidélisation du personnel ?
Afin d’aboutir aux objectifs de notre recherche, nous avons formulé trois hypothéses qui vont

étre vérifiées tout au long de notre recherche.

e Hypothese 01 : La mobilité professionnelle interne conduit a la satisfaction du personnel.
e Hypothese 02 : 1l existe une influence positive de la mobilité professionnelle interne sur
I'implication organisationnelle du personnel.
e Hypothése 03: La mobilité professionnelle interne a impact positive sur la vie
individuelle du personnel.
Pour réaliser ce travail, nous avons suivi une démarche méthodologique qui
commence par une recherche bibliographique, suivie d’une recherche documentaire en relation
avec le sujet traité, ainsi qu’une collecte de différentes données au sein de I’entreprise de TALA

ASSURANCE. En outre nous avons procédé a une enquéte par questionnaire.



Introduction Générale

Pour mener & mieux notre travail de recherche, nous avons décidé du structuré en trois chapitres.
Deux théorique, et 1’autre le cadre pratique de notre recherche. Dans le premier chapitre
s’articule sur le cadre théorique de mobilité professionnelle interne, ou nous avons travaillait
sur divers aspects au contenu de ce chapitre. Nous avons commenceé a définir la mobilité
professionnelle interne puis ses différents enjeux, ensuite nous avons essay¢ d’identifier les
déterminants les plus importants de la mobilité interne pour I’employé et 1’organisation, enfin,
identifier les plus importants avantages liés a la mobilité interne ainsi les facteurs qui entravent

la mobilité interne.

Pour Le second chapitre s’articule le cadre théorique de fidélisation du personnel. Ou nous avons
travaillait sur divers aspects au contenu de ce chapitre aussi. On a commencé par La notion de
La fidélité puis ses différents enjeux, ensuite nous avons essayé¢ d’identifier les acteurs de la
fidélité des personnels les plus importantes et ainsi les salariés concernés par la fidélisation et
les moyens de leur fidéliser, enfin les déterminants de la fidélité du personnel

Le troisieme chapitre est consacré au cadre pratique de notre recherche, ou on a présenté les
enquétés, ainsi l’analyse et I’interprétation des résultats collectés au niveau de TALA

ASSURANCE, nous permettant a répondre de notre problématique de recherche.
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Chapitre 1: Le cadre théorique de la mobilité professionelle interne

Introduction :

La mobilité professionnelle est un théme qui suscite un grand intérét, pour les nombreux

avantages qu’elle engendre.

Elle permet de transformer le systétme d’organisation du travail rigide & un systeme

suffisamment performant pour le faire accepter sans créer de distorsions, de rejets ou de conflits.

Elle a une place importante et une identité qui la rend plus en plus nécessaire afin de parfaire
les rouages d’un systéme d’organisation qui a parfois tendance a ne pas toujours fonctionner

correctement.

Pour cela, nous avons divisé ce chapitre en quartes sections, la premiére section concerne la
notion de mobilité interne et ses modalités, la seconde sera portée sur ses déterminants et ses
avantages, puis la troisieme qui demeure complémentaire a la seconde et qui porte sur les

pratiques et outils de la mobilité interne professionnelle, enfin les obstacles de cette derniére.
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Section 1 : La notion de la mobilité interne et ses modalités

la mobilité permet un ajustement dynamique quantitatif et qualitatif des ressources aux besoins
du personnel, en se faisant accompagner des changements qui operent sur le plan de
I’environnement et la stratégie de I’organisation.
La notion de mobilit¢ implique 1’idée de changement, ou I’entreprise s’occupe de la
détection des potentiels, études des besoins de 1’entreprise en effectif, en compétences ainsi

les souhaits de chaque salarié
1.1.1. Définition de la mobilité professionnelle interne

Dans la littérature la définition de la mobilité professionnelle externe est presque claire, dont
elle présente, tout ce qui est relatif au changement d’entreprise ou d’employeur par I’employé,
en revanche la notion de la mobilité interne a suscité des divergences de points de vue par les
théoriciens des ressources humaines. Selon (Amossé, sept. 2003), « la mobilité interne
correspond aux salariés qui ont quitté leurs organisations (mobilité géographique) sans changer
d’employeur », autant, ’INSEE a une vision commune du concept avec Amoosé. Mais, cette
définition est plus restrictive parce qu’elle exclut de son champ d’action tout employé changeant
de poste dans une méme entreprise ou les autres modalités de mobilité interne qui existe sur le
terrain. C’est pourquoi (Meron, Omalek, & Ulrich, 2009), optent pour une définition plus
adaptée, « en repérant toutes les promotions et tous les changements de poste ou de fonction au
sein de la méme entreprise, de la méme administration ou du méme établissement public ».
(Dupray, 2005) sa définition vient enrichir celle du Meron, Omalek et Ulrich, ou, elle considere
la mobilité interne comme un changement de contenu d’activité, profession, ou une hausse de

salaire.

La mobilité interne constitue tous ce qui est relative au changement de post, de métier ou
l'augmentation de salaire dans la méme entreprise ou groupe, elle prend differentes formes ou
elle peut étre verticale, ( passer d’un certain niveau de responsabilité a un niveau plus élevé), ou
horizontale, ( changer de métier tout en conservant le méme niveau de responsabilité), de méme,
elle peut étre verticale et horizontale a la fois, qui consiste a la volonté de I’employé de changer

d’environnement et d’évoluer dans sa carriére ou bien involontaire par I’employeur en vue de
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répondre aux certains besoins en emplois et compétences tous dépend de la stratégie
d'organisation.

1.1.2. Les types de la mobilité professionnelle interne
Parmi les typologies proposées dans la littérature, Nous examinerons cing grands types de

mobilité interne.

1.1.2.1. La mobilité horizontale
Il s’agit d’un changement de poste sans évolution hiérarchique ni changement de salaire ou de
responsabilité, ce changement améne le salarié a faire appel a des compétences qu’il n’exercait

pas auparavant ou du moins par de la méme facon.

De méme la mobilité horizontale s’inscrit souvent dans une perspective de développement des
compétences et de ’employabilité des ressources humaines, de ce fait nous distinguons deux

formes majeures.

1.1.2.2.La Mobilité d’environnement
Elle concerne les personnes qui occupent la méme fonction, a un méme niveau hiérarchique,
mais qui changent de lieu d'exercice de leurs activités. Elle englobe la mobilité géographique et

se fait pour des raisons diverses.

1.1.2.3. La Mobilité fonctionnelle
Elle se caractérise par les changements de poste de travail, de métier a un niveau hiérarchique

identique.

1.1.2.4. La mobilité verticale

Elle correspond a un mouvement ascendant ou descendant par rapport a la position hiérarchique
actuelle (Schein, 1971). Selon cette vision elle s'exerce par la voie de la promotion, du mode le
plus classique attendu par les salariés pour progresser au sein d’une organisation : monter les
échelons afin d'obtenir d’un accroissement des responsabilités, d’une reconnaissance de sa
hiérarchie et d’une augmentation salariale (Apec, 2013). De méme a la baisse aussi par la

rétrogradation désormais le mouvement le moins souhaité pour les collaborateurs.
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1.1.2.5. La mobilité géographique
Il s'agit d'une mutation selon les nécessités ou les motifs sont variés, soient imposés par
I'employeur soit venus de la part de I'employé tout en conservant son emploi, son objectif est

d'optimiser les ressources humaines. Elle s'applique aux niveaux national et international.

1.1.2.5.1.La mobilité géographique Nationale

Le salarié exerce la méme activité, au méme niveau hiérarchique avec la méme qualification
mais dans un autre lieu de travail ou dans une autre équipe sur le territoire national (mutation).
Mais parfois le salarié sera affecté & un autre endroit et exerce autre activité a un autre niveau

hiérarchique selon le besoin de ’entreprise et le but de ce transfert.

1.1.2.5.2. La mobilité géographique Internationale
Elle consiste a I’orientation du salari¢ a travailler en dehors du territoire national, pour les cadres

de la génération la mobilité internationale est un levier de fidélisation (Apec, 2013).

1.1.2.6. La mobilité de reconversion
I1 s’agit d’un mouvement marquant une rupture radicale par rapport a I’ensemble de carriére

(construction d’un projet professionnel avec un tout nouveau métier).

1.1.2.7. Mobilité volontaire et involontaire

1.1.2.7.1. La mobilité Volontaire

Il s’agit d’'un mouvement volontaire de la part de ’employé sans appui de 1’organisation. Elle
dépend des possibilités au sein de I’entreprise ou le collaborateur détecte un certain déficit ou

bien un besoin a répondre par sa compétence ou son expérience.

1.1.2.7.2. La mobilité Involontaire

Mouvement imposé par I’organisation lors d’un changement organisationnel, stratégique ou
organisationnel, ou d’une restructuration de 1’organisation.

Section 02 : Les enjeux de la mobilité professionnelle interne

La mobilité interne engendre plusieurs enjeux positifs, peut étre percue par rapport a
la performance de ’entreprise, la gestion des compétences ...etc. a titre d’exemple en peut

citer les exemples suivants.
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1.2.1. Plafonnement de carriere

Nous entamons le plafonnement de carriere dans son observation paradoxale objectifs, qui
correspond a la stabilité dans le poste occupé ou le niveau hiérarchique, subjectif, qui correspond
au sentiment que possede un individu d’étre bloqué dans un poste ou un niveau hiérarchique,
contenu, qui survient lorsque 1’employé maitrise complétement son travail (Bardwick, 1986),
salarial, qui est défini comme I’atteinte d’un maximum sur I’échelle salariale (TREMBLAY &

WILS, 1995).

D'abord, la structure plus aplanie des organisations fait en sorte qu'il y a moins de niveaux
hiérarchiques, donc peu d'opportunités de mouvement vertical, Ensuite, certains employés vont
manguer de compétences et de capacités pour atteindre des niveaux supérieurs, ou ils n‘ont pas
la volonté tout simplement d'occuper des postes de gestion. Troisiemement en effet, un salarié
ne jugera pas son parcours barré s'il est sir d'avoir des opportunités en progression, méme si
elles sont a long terme. Par contre, si un employé veut se développer vite a court terme, il peut
se sentir plafonné s'il n'a pas de changement de poste a tous les deux ans. Enfin, I'age peut lui

aussi justifier que plusieurs employés soient plafonnés.

La mobilité interne est un outil puissant pour réagir contre L'immobilité relative au
plafonnement de carriére par des mouvements verticaux ou horizontaux ainsi I’augmentation de
salaire...etc. parce que le plafonnement de carriere a des effets négatifs sur plusieurs variables
comme la satisfaction, la fidélisation, la motivation...etc. et cela devient affligé pour les

entreprises.
1.2.2. La polyvalence

Avec la croissance des organisations ainsi que l’éclatement technologique au tournant du
nouveau millénaire, est apparue l'exigence de capital humain ainsi que son développement et
son maintien, il est devenu nécessaire de s'orienter vers « multi polarité professionnelle » en
adéquation aux exigences économiques et sociales de 1’évolution des organisations, a l'inverse
de I'approche taylorienne de la spécialisation des taches, ou la dimension humaine est exclue,
«un homme, une tache, un poste de travail », le principe de la polyvalence suppose, dans le
champ de l'organisation du travail, Dadoy (1990, p. 125) "la possibilité d'affecter
alternativement et/ou successivement, un homme a deux taches différentes, a deux postes de

travail différents, a deux fonctions différentes”, a polyvalence est présentée comme une réponse
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aux besoins de flexibilité et de réactivité de I’organisation, et comme la qualité d’une personne
qui a plusieurs spécialités et plusieurs compétences », elle peut revétir deux dimensions,
Horizontale, qui correspond a une compétence qui s’¢élargit a la maitrise des techniques d’un
métier vers d’autres métiers, Verticale, qui correspond a une compétence permettant
I’intégration d’une fonction vers d’autres fonctions a d’autres niveaux.

La polyvalence se distingue de la mobilité. La polyvalence entretient des liens étroits avec la
mobilité, néanmoins elle ne se réduit pas a des changements de postes mais fait référence a un
élargissement des taches assumeé. Ici, le concept de polyvalence associe la rencontre pour le
professionnel de diverses situations et le développement de ses compétences. Mais avec les
aspirations du personnel telles que, la flexibilité, la transmission de savoir, la transversalité, la
formation continue et la gestion des carrieres, peuvent étre traduits par : alternance des taches,
rotation des postes, élargissement des taches, enrichissement des taches, groupe Semi-
autonome...etc. En conséquence la polyvalence contribue d'une fagon directe ou indirecte a

enrichir les capacités des individus, ce qui va permettre d'exploiter les opportunités en mobiliteé.

En effet, La mobilité accroit la polyvalence et agit positivement sur la motivation et
I’implication des salariés, puisque ceux-ci se voient capables d’assumer des postes dont la
variété ne laisse pas de place aux phénomenes de routine et de lassitude, en plus permet a
’organisation de disposer de ressources mobilisables capables de répondre a des absences ou

des variations de charge de travail.

La polyvalence est souvent présentée comme une réponse aux besoins de flexibilité et de
réactivité de 1’organisation : « dans un contexte de recherche d’adaptation, de souplesse et de
productivité au niveau du travail et des organisations, la polyvalence est souvent évoquée
comme une solution évidente » D’autre part, elle permettrait de développer le champ des

compétences des salariés et contribuerait alors a augmenter leur autonomie et leur employabilite.

1.2.3. L’employabilité

La littérature théorique des ressources humaines définit I’employabilité comme garantir que les
individus peuvent obtenir les compétences requises pour saisir les opportunités d’emploi dans
un monde en mutation rapide (MARTINE, 2006). Elle correspond a la chance pour I'employé

pour développer ses compétences, s’adapter a diverses situations de travail et étre flexible aux
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changements de l'environnement interne et externe et. A I’interne L’employabilité permettre a
tout salari¢ d’étre un acteur du maintien et du développement de ses compétences, pour s’adapter
en permanence aux évolutions des métiers et étre toujours apte a changer d’emploi, sans
difficultés majeures de reconversion (MARTINE, 2006).

Maintenir et développer I’employabilité des salariés s’aveére aussi une nécessité pour
I’entreprise, les salariés comme les entreprises ont intérét a faire croitre 1’employabilité en
incitant a la mobilité, en développant et en valorisant les compétences, en favorisant les
transitions professionnelles, car celle-ci gagne a développer chez ses salariés des compétences
recherchées et diversifiées qui peuvent lui procurer des gains de productivité, de flexibilité et de
compétitivité, gage de survie dans un environnement concurrentiel accru.

Enfin, le développement de I’employabilité des salariés ou leur capacité d’adaptation a occuper
un autre emploi en interne comme a 1’extérieur est un levier majeur qui va augmenter leur
sentiment de sécurité face a I’évolution des emplois et des métiers réapprentissages imposés par

le changement de poste ou de fonction.

L’individu qui développe son employabilité, développe sa polyvalence et il s’inscrit dans une

démarche pro-active de réflexion sur son parcours professionnel.

L’employabilité¢ ajoute une notion plus générale de développement des compétences celle du
projet professionnel. Le développement de I’employabilité d’un individu passe par 1’¢laboration
de son projet professionnel qui sert a fixer un horizon de perspective a envisager pour atteindre
des objectifs clairs il s’inscrit dans une dynamique de développement des compétences lui

permet de saisir les opportunités en mobilité.
1.2.4. La reconnaissance professionnelle

Si I’acces a un poste donné dépend purement du diplome, ou la qualification est 1'élément
essentiel du tri, elle est censée dépondre des acquis en formation, dans la mesure de donner le
meilleur apercu de leur capacité et aussi de leurs potentialités, il est nécessaire de prendre en
compte les savoirs acquis dans le travail qui se découlent de I'expérience personnelle et
professionnelle soit le savoir-faire et savoir-étre. Parmi les questions essentielles qui se posent
aux entreprises, nous soulignons la reconnaissance des collaborateurs : sur quelle base identifier

et évaluer le travail réalisé par eux.
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La reconnaissance professionnelle ne se résume pas a la qualification, mais ce sont les
compétences et les aptitudes que I'entreprise tente de les prendre en considération
progressivement, en ce sens elle tient davantage des savoirs acquis par la formation initiale, de
I’expérience, des formations entreprises pendant 1’activité professionnelle, et aussi et surtout

des capacités a mobiliser et adapter en fonction des situations de travail.

Afin de réguler les relations entre dirigeants et salaries, la notion de qualification est apparue et
correspond a I’idée qu’un salarié appartient a un collectif, lui attribuant ainsi un statut social. En
effet, la notion de qualification s’appuie a la fois sur les conventions collectives du travail, les
classifications qui hiérarchisent les postes de travail et I’apprentissage professionnel qui classifie

les diplémes autour de savoirs spécifiques.

En conséquence, c’est la question de la reconnaissance professionnelle qui est en jeu. En effet,
la qualification correspond aux acquis une fois pour toutes, en particulier en cas de mobilité.
Mais, on ne néglige pas ses limites : I’instabilité croissante des situations de travail et la rapidité
avec laquelle les emplois évoluent, les savoirs attestés par des diplémes ne garantissent plus que

les salariés soient réellement capables de satisfaire en permanence a ces emplois.

Section 3: Les déterminants et les avantages de la mobilité interne

Les déterminants de la mobilité internes sont nombreux et varient selon 1’organisation, le secteur
d’activité...etc. parmi ces derniers on met en valeur les plus convenus en consensus. Nous

entamons les déterminants de la part de I'entreprise puis de la part de I'individu.
1.3.1. Les déterminants de la mobilité interne

1.3.1.1. Pour ’entreprise

1.3.1.1.1. La taille de I’entreprise

Plus ’entreprise est grande plus les opportunités des mouvements internes sont nombreuses. A
I’inverse, les entreprises de petite taille offrent moins de possibilités de changement de poste en
interne (APEC, Politiques et pratiques de mobilité des cadres dans les entreprises, 2013). Selon
la derniére étude de I’APEC « la mobilité interne est plus élevée dans les entreprises de plus de
50 salaries, ou les opportunités sont plus nombreuses que dans les plus petites entreprises (apec,

2018) ». A travers cette vision, lorsque la taille est grande les mouvements internes vont
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augmenter et I'entreprise offrent plus d’opportunités en matiere de mobilité interne, désormais

plus facile le changement de poste, d'emploi, ou de service.

1.3.1.1.2. Lastructure organisationnelle

Plus Il'organisation est verticale, plus il va y avoir d'opportunités en mobilité interne (Apec,
Politiques et pratiques de mobilité des cadres dans les entreprises, 2013). Il s'agit d'entreprise
avec plusieurs niveaux hiérarchiques, ce qui encourage les mouvements verticaux. De méme, il
y aura la chance d'attraper des postes d'un niveau hiérarchique identique mais d'autres
compétences d'en bénéficier, cette mobilité horizontale serve d'étre polyvalent et employable.
La structure de I'entreprise peut avoir un impact sur les compétences requises pour que la

mobilité verticale ou latérale soit plus rapide et efficace.

1.3.1.1.3. Laculture organisationnelle

Pour que la politique de mobilité interne soit développée, la direction d'entreprise doit faire en
sorte que la mobilité interne soit intégrée dans la culture, et que les valeurs de I'entreprise seront
acceptées par toutes les parités concernées. Par conséquent la culture organisationnelle qui

favorise le mouvement intérieur va influer affirmativement sur la mobilité interne.

1.3.1.1.4. Le style de management

Les managers avec un style de gestion plus flexible et ouverte vont favoriser et faciliter les
mouvements internes, également, leur style de management consiste a valoriser le
développement des compétences des collaborateurs par le changement de poste dans la méme
fonction ou entre les différents secteurs de ’entreprise. Ce type adopté par Les managers
permettra de renforcer la communication entre I’employé et leur administration, ce qui mene le
personnel a saisir les différentes opportunités de carriére dans I’entreprise en renforgant le sens

d'écoute.

1.3.1.2. Pour Pindividu

Dans le cadre de la théorie du capital humain de Becker (BECKER, 1962), qui considére que le
capital humain de I’individu est représenté a la fois par ses (connaissances, Compétences et
aptitudes personnelles), ce qui influencent la prise d’une décision de mobilité et le passage d’un
emploi a un autre.

Plusieurs auteurs ont étudié les différentes alternatives extra-organisationnelles qui se présentent

aux individus et les ont reli¢s au degré de I’activité économique et au nombre des organisations
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« visibles » (celles offreurs d'emplois), mais le nombre d’organisations visibles dépend
pareillement du réseau personnel de 1’individu, un aspect souvent négligé par les études sur la
mobilité (HALABY, 1988). En effet, la capacité d'identifier de nouveaux emplois dépend de
I’hétérogénéité des contacts des personnes (MARCH & SIMON, 1958). Cet argument a ¢été
approuvé par (GRANOVETTER, 1974), les contacts hétérogénes de 1’individu ainsi que ses
caractéristiques et ses aptitudes personnelles et professionnelles qui accroissent le nombre des
organisations visibles et influencent la décision en mobilité. Donc le capital social de l'individu
augmente les organisations visibles qu'il peut y accéder par I'usage du pouvoir d'influence de
ses contacts sur le marché du travail. En d’autres termes, 1’hétérogénéité des contacts de la
personne lui permette d’augmenter le nombre d’emplois qu’il est susceptible d’occuper en
donnant la chance d’améliorer sa situation.

Pour (MARCH & SIMON, 1958) «Quand le collaborateur bénéficie des ressources
importantes, il aura plus d'opportunités offertes ». Cela veut dire, que les opportunités dépendent
des ressources mises a leur disposition, a savoir : I'éducation, la formation professionnelle et
I’expérience.

Pour (DUPRAY & HANCHANE, Décembre 2000), les conséquences de la formation
professionnelle sur I’individu, surtout en matiére de responsabilité, d’évolution de carriére et de
salaire, influencent de maniére significative la décision de mobilité.

(JANOWITZ, 1958). Des recherches effectuées en Allemagne, ont mis lumiere un rapport entre
le niveau de scolarité et la mobilité. Plus le niveau scolaire croit, plus I’éventualité de mobilité
ascendante croit et la mobilité descendante tend & baisser. En méme fait (BLAU & DUNCAN,
1967) font apparaitre, également, une relation d'intensité modérée entre le niveau de
scolarisation et la mobilité ascendante, en cernant I'effet positif du statut social de ses parents

sur son accomplissement social.

(VAN DER LINDEN, 1999), montre qu'il y a des discriminations sur le marché du travail en
maticre du sexe et race, ou les femmes et les hommes n’ont pas les mémes modeles de mobilité
en d'autre terme, ils n'ont pas la méme courbe d’avancement de carriére, cette discrimination
limiterait la mobilité des femmes en particulier, en effet c'est une atteinte a la structure
d’opportunité¢ de (MARCH & SIMON, 1958) qui correspond auxquelles s'offrant aux individus
en fonction de leur position et profession. Signalé aussi par le modéle de (JOVANOVIC, 1979),

ou les individus quittent leurs organisations qui n’offrent pas de bonnes perspectives de carriére
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pour saisir les opportunités qui se présentent a eux sur le marché du travail, dans le méme sens
(CADIN, BENDER, SAINT-GINIZIEZ, & PRINGLE, 2000), citent les spécificités nationales
telles que la culture, les critéres d’accés aux responsabilités dans le pays, le poids du diplome et
de I’expérience dans 1’évaluation du potentiel humain.

Toutefois, (DANY & LIVIAN, 2002) la mobilité nient que la mobilité soit une action planifiée
dans un plan de carri¢re. Ils mentionnent, au contraire, 1’existence de la « mobilité de
conversion» et soutiennent la notion de « les carriéres sont hasardeuses ».

Pour (CADIN, BENDER, SAINT-GINIZIEZ, & PRINGLE, 2000), plusieurs recherches
développées sur les transitions de carriere ont attribué aussi une place majeure aux

caractéristiques des secteurs, des professions et des régions pour analyser et évaluer la mobiliteé.

En effet, le capital humain de I’individu représente une ressource spécifique qui conditionne son
acces au marché du travail. Pour I’individu, plus le niveau d’éducation et de formation est élevé,
plus il aura la chance de retrouver facilement un autre emploi a la suite d’un départ volontaire
ou involontaire. Ce changement lui permet d’accéder a un statut social et a une amélioration de
son niveau de vie et de ses revenus. Par ailleurs, I’investissement en formation générale et
spécifique représente un moyen essentiel et pertinent a I’amélioration du capital humain et
I’accroissement de la productivité, cependant, pour préserver son capital humain, I’organisation

a intérét a fidéliser et préserver ses employés.

1.3.2.  Lesavantages de la mobilité professionnelle interne

1.3.2.1. Pour ’employé

Plusieurs auteurs ont rappelé que la mobilité interne contribue a I'amélioration de la satisfaction,
la motivation, I'implication et I'engagement des employés au travail (Abraham, 2004). Dans ce
stade les travaux de (OUY | Badji) ont montré une corrélation positive entre la mobilité interne
et la motivation (OUY1, 2018), selon lui la mobilité permet aux salariés de changer de travail et
d’éviter une routine démotivante. Un autre atout est cerné aussi et qui consiste que la mobilité
interne des employés est la diffusion des savoirs tacites et la culture au milieu de I'entreprise.
L'apprentissage sur le terrain permet aux salariés d'acquérir a la fois d'expertise dans son
nouveau poste et de transférer son savoir-faire a ses nouveaux collégues. Ce qui serve

d'améliorer la flexibilité des employés tout en renforcant leur sentiment d'appartenance et



Chapitre 1: Le cadre théorique de la mobilité professionelle interne

implication (Abraham, 2004). Les connaissances qui seront developpées sont spécifiques a

I'organisation, et qui augmentent I'employabilité intérieure et I'autonomisation au travail.

La mobilité interne permet aux employés de développer leurs compétences (Taleo, 2011 P. 12)
ainsi que, promouvoir I'évolution de leur carriére. Evidemment, les employés mobiles ont la
possibilité d'expérimenter des échanges en expériences, une variété de réle, I'élargissement de
leur maillage social a I'intérieur de la firme en limitant I'ennui et la fatigue et diminuer le
plafonnement de leur carriére. La mobilité interne permet aux employés d'accélérer leur schéma

d'évolution, ce qui les rend plus productifs et performants.

1.3.2.2. Pour I’organisation

D'aprés, (OUY1, 2018) La mobilité interne est un levier majeur de management des Ressources
Humaines et réagie directement a la performance individuelle des cadres. L’initial avantage de
la mobilité interne est d'économiser les colts de transaction (abraham, 2002). D’ailleurs son
usage au marcheé externe engendre des colts de transaction trés élevés comme les codts d'acces
a l'information et le manque de certaines compétences ...etc. Les initiatives de mobilité a
I'intérieur permettent aussi de diminuer les charges de recherche des candidats en extérieur et
surtout les dépenses liées a I'acquisition des talents (Taleo, 2011 P. 12). Néanmoins, a l'inverse
aux candidats du marché externe, I'organisation connait bien les compétences, les aptitudes ainsi
la performance de ses employés a l'interne ce qui diminue l'asymétrie d'information (Abraham,
2004/2002). Enfin, les collaborateurs a I'interne appartiennent déja a la culture d'entreprise ce
qui facilite leur adaptation d’une maniére plus rapide et efficace dans le nouveau poste (Apec,
2013).

La mobilité interne est une source d'avantage concurrentiel permettant de créer des ressources
rares et inimitables (Abraham, 2004). D’ailleurs I'apprentissage et I'accumulation de
compétences individuelles par la mobilité interne permettent de traduire le capital humain en
source d'avantage concurrentiel pour I'entreprise (Abraham, 2002). En revanche la valorisation
du capital humain et I’évolution des compétences collectives par les fragmentations des savoirs,
permettant a l'organisation de devenir apprenante et rende-t-elle capable de faire face aux
bouleversements extérieurs. A partir de 13, on peut dire que la mobilité interne permet de retenir
les collaborateurs, d'optimiser la conformité des compétences et des emplois, d'accumuler des

expériences, de transférer des savoir-faire et d’approfondir la culture d'entreprise.
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Egalement la mobilité interne aide a la visibilité de I'entreprise par les nouveaux candidats. Les
possibilités de progression et d’évolution dans le travail sont entre les avantages les plus
recherchés par les employés. Plusieurs études ont mis en évidence les marchés intérieurs, dont
la plupart sont convenus qu‘'un marché interne bien vivant et tres développé constitue un attrait

pour les candidats de I'externe.

L’¢tude de (APEC, 2018) a démontré qu’il y a un impact de la mobilité interne sur le turnover
pour la génération Y, c'est-a-dire la nouvelle génération des travailleurs qui souhaite progresser

rapidement dans I'entreprise et pouvoir se développer a travers plusieurs expériences.

Section 4 : Les outils et pratiques de la mobilité professionnelle interne

Pour ce qui est des outils utilisés pour la mobilité interne, il y a des outils pour faire
connaitre les opportunités internes, donc les postes vacants dans I’entreprise, et des

outils pour faciliter les mouvements internes.

Plusieurs pratiques sont mises en place pour opérationnaliser la mobilité interne au sein

de I’organisation.

1.4.1. Les outils de la mobilité professionnelle internes

1.4.1.1. Pour connaitre les opportunités internes
1.4.1.1.1. La bourse a I'emploi

Les entreprises adoptent des outils spécifiques pour communiquer a I’interne sur les postes
disponibles (le recrutement interne). Ils varient selon la taille de 1’organisation pour tous les RH,
la bourse a I’emploi est un outil clé dans le processus de mobilité puisqu'elle permet la diffusion
immédiate de I’information pertinente a I'ensemble des structures de I'entreprise. (Apec, 2013).
En d'autre terme, la bourse d’emploi sert a diffuser des offres d’emploi en interne a travers le
réseau interne de D’entreprise: « Elle peut aider a Defficacit¢ de recrutement, par la
diversification des candidatures potentielles pour le recruteur et au large acces des personnes a
I’offre d’emploi (DGAFP, édition 2016 p 21) ». Ainsi, elle permette d’améliorer la
communication interne et de renforcer la fidélisation des salariés. Ce qui consiste a donner

priorité au recrutement interne, puis le recrutement externe, en vue de répondre aux besoins en
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compétences tirés auparavant, et ceci par les outils qu'il faut comme, les annonces sur internet,

la radio, les réseaux sociaux, bouche a l'oreille et le tri classique de CV.
1.4.1.1.2. Forums métiers

Les forums métiers sont des espaces d’informations de découverte et d’échange d'informations
comme les salons d’informations, ces forums sont en effet un lieu d’échanges collégues et
supérieurs hiérarchiques pour discuter sur les opportunités disponibles d’emploi dans

I’entreprise.

1.4.1.2. Pour Faciliter les mouvements internes

1.4.1.2.1. Lacarte de mobilité

Elle consiste a faciliter le processus de la mobilité interne notamment pour les entreprises qui
possédent un nombre d'effectif élevé en précisant les principes de mobilité. Cet outil permet de
fixer les engagements mutuels de I’organisation et des employés et préciser un état des régles et
des procédures concernant la mobilité interne, ainsi que I'identification des moyens et incitations
soulignés par l'organisation: « Elle est le support d une pratique qui consiste a la recherche d'une
meilleure adéquation possible entre les missions et les profils, ainsi les aspirations des
collaborateurs (DGAFP). Par conséquent la carte joue un réle stratégique en matiére de pilotage
d’équipe. Elle permet de développer les carrieres, répondre aux intéréts communs de I’employé
et son organisation, rendre les employés acteurs a leurs mobilités, cibler I’alignement entre le

profil souhaité du candidat et le poste et soutenir les parcours des profils a mobiliser.

1.4.1.2.2. Référentiel d’emplois/ compétence

Le référentiel Emplois Compétences « Contribue a I’identification des compétences nécessaires
pour le bon exercice des fonctions » (BnF, Edition 2012 p 04). Pour construire un référentiel de
compétences, il faut repérez-les savoir et les savoir-faire utilisés dans chaque emploi ou métier.
L’approche se décompose aussi en trois étapes. Tout d’abord, il s’agit de lister toutes les
compétences liées a I’exercice de métier. Ensuite, les compétences seront regroupées et classées
en domaines, puis en familles, et enfin en macro- familles de compétences. Enfin, les
spécialistes- métiers définissent le niveau de complexité de chaque compétence. « Ces
réferentiels mentionnent le descriptif des compétences attachées a chaque métier. Ce qui permet

ensuite d’établir des passerelles entre différents postes » (Apec, 2013). Donc elle constitue une
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source d’information essentielle pour les grandes entreprises et considéré comme un outil

fondamental de mobilité interne et de fidélisation des employés.

1.4.1.2.3. L’entretien annuel d’évaluation

C’est un outil qui facilite la communication entre les salariés et leurs supérieurs hiérarchiques,
en donnant 1’occasion aux employés a exprimer leurs souhaits en mati¢re de mobilité, ainsi que
recenser les besoins en formation en vue d'en bénéficier, cet outil sert a recueillir des
informations sur les individus a mobiliser (anticipation et planification) aux prochain mises en

place.

1.4.1.2.4. Le profil des talents

C’est un répertoire digital qui donne la possibilité de connaitre le capital humain présent dans
I’entreprise en vue de faciliter les mouvements internes. « Les profils de talents des employes,
a savoir leurs compétences, aptitudes, expériences et performance, constituent les informations
de base qui vont servir a la mise en correspondance avec les opportunités internes (Taleo, 2011
P. 12) ». Autrement dit, chaque profil contient des données nécessaires au traitement en
informations par I'entreprise afin de lier ces profils & des opportunites internent selon une vision

stratégique.

1.4.1.2.5. Le plan de remplacement

Les entreprises utilisent cette méthode pour déterminer les employés susceptibles a remplacer
ceux qui sont affectés aux postes stratégiques de 1’organisation, c'est de prévoir les alternatives
possibles dans des cas précis de vacance du poste (démission, retraite... Etc.), ils classifient les
employées prétes a étre affecté aux nouvelles positions et d'autres qui auront besoin de formation
pour acquérir la compétence nécessaire au poste. Cette procédure s'inscrive dans une démarche

et une action proactive en mobilité internes.

1.4.2. Les Pratiques de la mobilité professionnelle interne
1.4.2.1. Rotations de postes

Cette modalité de gestion sur deux rotations de postes possible, la rotation intra-fonctionnelle et
la rotation intra-fonctionnelle, la premiére correspond a une mutation entre les différentes
fonctions et les différents secteurs de l'organisation. L’autre est utilisé pour approfondir la

compréhension et la maitrise d'une méme fonction et qui concerne les collaborateurs qui
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contribuent & une rotation entre plusieurs fonctions assurées par son équipe de travail. Les
employés qui bénéficient d'une rotation de postes n'occupent pas le nouveau poste de fagon

continue, néanmoins ils ne reprennent jamais leurs precédents postes.

Cette rotation sert a fournir aux employés une variété d'expériences a travers les déférentes
rotations dans I'organisation, afin de préparer les talents & des postes de gestion et de direction

d’un part, et réduire la perturbation du climat sociale interne en d’autre part.

Cette démarche n'est pas due au hasard, mais elle rentre dans une pratique stratégique avec des
objectifs précis qualitatifs et quantitatifs. Pour cela, 1’organisation adopte une vision orientée

compétences auxquelles seront de plus développe.

La rotation de postes est affectée avec le plan de développement des carriéres que ce soit pour

les employés en début de carriere, et les employés qui sont plafonnés de carriére.

1.4.2.2. Elargissement des taches et Enrichissement de poste

L’¢élargissement des taches est ciblé a élargir la sphére d'activité de I'emploi a I'horizontale de
maniere quantitative en amplifiant le contenu du travail, ce sont aussi des additions d'opérations
élémentaires débouchant sur un travail recomposé. L'enrichissement de poste, est axé a
agrémenter les taches de I'emploi de fagon qualitative avec des pouvoirs de prise de décision,
des fonctions de planification et de contréle, qui sont habituellement accompagnées de
I'attribution de taches plus complexes et de haute qualité, il consiste aussi en la délégation d'une
part, de responsabilités au niveau du poste par adjonction de taches jugées plus motivantes.
Elles servent au développement des employés pour qu'ils soient préts a faire de la mobilité

interne éventuelle.

1.4.2.3. La Promotion

Cette pratique est indispensable pour assurer la réalisation des plans de développement
individuels des employés pour qu'ils puissent se développer a I'intérieur I'organisation. De plus,
dans plusieurs grandes entreprises les promotions restent la pratique dominante d'affectation des
postes en interne, Elle permet aussi la valorisation des salariés et son développement ainsi que
sa mobilisation constituant un moyen réel de faire la différence au sein de la compétitivité

économique.
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1.4.2.4. Le remplacement
Le remplacement consiste a trouver des choix remplacants a l'intérieur dans les cas, d’absence
de courte période comme les congés pour vacance ou congé de maladie, la vacation définitive

du poste de travail, le déces, I'invalidité ou a la démission.

Cette réaffections ne dure qu'a la fin de la période fixée par I'entreprise, pour gagner du temps a

trouver les candidates appropriées pour ces positions.

Section 05 : Les obstacles de la mobilité professionnelle interne

La mobilité peut générer des répercussions négatives sur le salarié et voire méme
pour ’entreprise.

1.5.1. Silos organisationnels

Les silos organisationnels représentent le volet structurel le plus important dans la plupart des
entreprises qui ne sont pas équipées pour assurer la gestion des talents facilement a travers les
silos qui marquent leur importance quand les gestionnaires vont souvent mobiliser des employés
dans leur structure ou dans leur cercle rapproché, ce qui va créer des barriéres invisibles entre
les différentes structures qui entravent les mouvements des employés a travers I'organisation.
Parmi ses effets, étant donné, le manager recrute seulement dans son département ou son équipe
de travail, tandis que le candidat sélectionné pour le poste ne sera pas forcément le meilleur
choix pour occuper ce poste. Egalement, les silos organisationnels empéchent la répartition des
connaissances au milieu des employés de I'entreprise et I'évolution de réseau interpersonnel a
travers l'organisation, ensuite, le reste qui est dans le méme département ou la méme équipe
entrave le parcours de développement des employés et leur avancement vers des postes de
dirigeants, par conséquent, parmi le reste il y a des talents qui vont donc laisser I'entreprise a
cause de mangue des opportunités de progression, enfin, non seulement font en sorte que les
employés ne sont pas considérés par toutes les opportunités dans I'entreprise, mais aussi que les
managers ne connaissent pas tous les talents présents dans I'organisation. Certains gestionnaires

optent a recruter de I'exterieur plutdt qu'exploiter un employe a l'intérieur.
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1.5.2. Les colts

Les colts associés au recrutement d’un candidat de 1’extérieur sont supérieurs aux colts du
recrutement interne, 1’entreprise tourne vers la mobilité interne pour réduire les codts de perte
de savoir-faire, elle peut utiliser la mobilité interne comme un moyen de transmission des
informations et des savoirs, mais cela n’empéche pas des coits découlant a la mobilité interne.
Nous précisons, les codts de désorganisation, par ce que tous les employés ne fournissent pas
leur rendement optimal en permanence, ainsi les codts de coordination, ces colts sont associés
a la courbe d'apprentissage sur les nouveaux emplois qui comprennent le temps consacré a
I'apprentissage, également la rotation de postes génere plusieurs colts dont une baisse de
productivité pour les employés mobiles et non mobiles. Ces codts vont donc constituer un
obstacle s’ils sont pergus par la haute direction comme étant supérieurs aux gains engendrés par

la mobilité interne.
1.5.3. Le Désequilibre des services

Le service qui indique qu'un employé en départ connait forcément un certain
dysfonctionnement, en effet, la mobilité d’un collaborateur en fonction de sa compétence ou
selon la perspective de la direction crée un certain déséquilibre au milieu du service lui-méme,
ce mouvement engendre une surcharge de travail pour les employés non mobiles, c¢’est-a-dire
I’ancien service doit couvrir la charge de travail avec au moins un employé, méme si c’est pour
une courte période de temps. D'autres coter étant détecté une démotivation et une insatisfaction
des employés de ce service, le second département qui l'adopte il peut aussi avoir des

perturbations quant a la durée de I’adaptation ou le niveau d’acceptation par les autres.
1.5.4. Regles syndicales

Les régles syndicales sont basées sur 1’ancienneté pour faire preuve d’équité et d’égalité, mais
I’employ¢ le plus ancien n’est pas nécessairement le mieux qualifié pour occuper ce poste et
peut méme é&tre sous performant, ce qui nuit a la productivit¢ de D’entreprise.
Les entreprises vont identifier des employés a haut potentiel et favoriser leur développement par
les mouvements pour acquérir de nouvelles expériences, connaissances...etc. Ils vont étre
bloqués par ces régles qui empéchent cette identification et ce développement et favorisent les

mouvements latéraux et verticaux pour les plus anciens.



Chapitre 1: Le cadre théorique de la mobilité professionelle interne

Ces regles viennent considérablement limiter les mouvements et ont plusieurs impacts négatifs

pour les employés et 1’organisation.
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Conclusion :

La stabilit¢ d’emploi ne doit plus étre considérée comme un critére de réussite ni pour
I’organisation, ni pour ’individu d’autant plus qu’actuellement les possibilités de gravir
des échelons hiérarchiques dans une méme organisation sont minces parce que les
organisations font de plus en plus disparaitre les niveaux élevés dans leur organigramme,
par conséquent, il reste de moins en moins de ces niveaux a offrir aux jeunes cadres afin
de les stimuler dans leur travail certaines organisations utilisent de plus en plus les
déplacements horizontaux a I’interne . Quand elles peuvent a cause de leur orientation
d’affaires, effectuer des développements dans le monde, elles comptent sur les qualités
d’adaptation a d’autres cultures de certains de leurs effectifs. Bref la mobilité est une vertu

a cultiver pour les salariés ambitieux qui desirent développer leur carriére.

« Pour s’améliorer il faut changer. Donc pour étre parfait il faut avoir changé souvent »

Winston Churchill
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Introduction :

Toutefois, force est de constater que la fidélité de certains salariés reste un probléeme majeur
dans les organisations, dans cette étude la mobilité interne identifiée et met en place des

techniques innovantes permettant d'impliquer et de fidéliser leurs salariés.

Pour cela, nous avons divisé ce chapitre en quatre sections, la premiéere section concerne le
concept de la fidélité, la seconde portera sur les enjeux de la fidélité, la troisiéme traitera les
acteurs de cette derniéere, enfin la quatriéme porte sur les déterminants de la fidélisation des

salariés.
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Section 1 : La notion de la fidélité professionnelle

La fidélité renvoie a I'idée de confiance, de croyances et de valeurs partagées. Elle a pour

antonyme trahison, inconstance, et pour synonyme attachement, engagement, loyauté

2.1.1. Définition de la fidélité professionnelle

(Dutot, 2004) consideére que « la fidélité du salarié a 1’entreprise correspondrait a la relation de
confiance qui unit le salari¢ a son organisation et qui s’exprime par sa résistance a 1’adoption
d’un comportement opportuniste face a une offre d’emploi externe ». Toutefois, cette définition
présente I’inconvénient d’associer uniquement la fidélité a une relation de confiance. Nombreux
sont les exemples de salariés fideles a leur entreprise méme en 1’absence de relation de
confiance. Par ailleurs, le concept de confiance réfere davantage a une relation entre deux
personnes physiques. Ainsi, un salarié pourra ressentir une relation de confiance avec un
supérieur hiérarchique ou méme son employeur, mais ne pas étre fidele a 1’égard de son
entreprise pour d’autres raisons. A l'inverse, il pourra étre fidéle et se sentir attaché & son

organisation en ’absence de confiance vis-a-vis de son supérieur.

Selon (Paillé P., 2005), un salarié est fidele a son organisation « lorsqu’il justifie d’une
ancienneté significative et d’un désintérét pour les opportunités professionnelles externes, mais
également lorsqu’il adopte, dans le cadre de son travail, une ligne de conduite qui privilégie les
efforts continus et évite tout acte de nature a perturber volontairement le fonctionnement de son

organisation ».

Pour (Peretti J. M, 2005a), un salarié fidéle est un acteur a 1’ancienneté significative dans
I’entreprise, possédant une trés faible propension a rechercher et a examiner les offres d’emploi
externes et qui, d’une fagon générale, éprouve un sentiment d’appartenance fort vis-a-vis de son
organisation. Toutefois, cette définition suppose une « ancienneté significative dans 1’entreprise
» de la part du salarié. Pour cela, nous ne pouvons pas souligner cet elément sans poser un
certain nombre de questions. Tout d’abord, nous nous interrogeons sur le qualitatif « significatif
». Que signifie ce terme ? Au-dela de quel seuil une ancienneté est considérée comme
significative ? Grosso modo, une définition de la fidélité s’appuyant sur 1’ancienneté pose

davantage de probléme qu’elle n’en résout.
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Par ailleurs, la fidélité apparait davantage comme un état. Il ne serait pas juste d’évaluer cet état
aun instant observant les comportements et attitudes passés d’une personne. Un nouveau salarié

qui viendrait d’étre recruté dans une entreprise pourrait tout a fait étre fidéle 1’égard de celle-ci.

Quant a (Meyssonnier R., 2005) la fidélité résulte de la volonté personnelle du salarié a
maintenir la relation et de I’idée qu’il se fait de I’entreprise : le salarié¢ décide librement en toute
connaissance de cause, de rester dans 1’organisation et se sent en adéquation avec 1’entreprise et

ses valeurs.

Enfin, nous nous inspirons de toutes ces définitions suscitées afin de définir la fidélité comme
suit : « la fidelité est une attitude dans laquelle se trouve une personne n’ayant pas I’intention

de départ volontaire et manifestant une trés faible propension a examiner les offres externes ».

La fidélité apparait donc comme présentant une seule dimension dans cette définition et dans
notre travail : celle attitudinale. Elle s’exprime a travers la faible intention de quitter

I’entreprise.

2.1.2. Les formes de la fidéliteé professionnelle
2.1.2.1. Lafidélité réelle
Elle correspond a « une relation qui conjugue la pérennité des liens entre un salarié et son

organisation a la persévérance de 1’effort dans le travail », le collaborateur ici adopte alors des
comportements de citoyenneté organisationnelle qui augmentent la cohésion d’équipe et

améliorent le climat de travail, ce qui amplifie leur désir de rester membres de leur organisation.

2.1.2.2. La fidélité conditionnelle

Elle se développe en fonction du sentiment des récompenses matérielles que le collaborateur
recoit pour son efficacité et ses efforts «sont conformes a ses attentes, en matiére de

développement professionnel et d’employabilité... ».

2.1.2.3. Lafidélité de facade

Elle caractérise les salariés qui restent dans leur entreprise, pas par volonté mais par obligation
«le départ réel dépend, d’une part de la perception des cofits individuels liés au fait
d’abandonner les avantages associés a sa position professionnelle et d’autre part de la perception

du volume d’alternatives professionnelles existant sur le marché de I’emploi ».
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Section 2 : Les enjeux de la fidélité professionnelle

Le départ des salaries performants, compétitifs et compétents engendre
pour toute organisation des codts élevés. La fidélisation des ressources humaines poursuit donc
un objectif classique de rétention des salaries.

2.2.1. Le Turnover comme un enjeu économique

Pour Peretti « le turnover est le rapport entre I’ensemble des mouvements (recrutement et départ)

d’une période, et de I’effectif moyen de I’entreprise pour la méme période ».

2.2.1.1. Les formes de départ

Les formes de départ sont définies par (DANY & LIVIAN, 2002) comme :

2.2.1.1.1. Les départs initiés par I’employeur

Ce type de départ est pris en charge par I'employeur pour faire face a une conjoncture

économique defavorable ou pour des raisons relatives aux agissements de I'employé par des

licenciements comme moyen de sanction.

2.2.1.1.2. Les départs I’initiative du salarié

La rupture de la relation entre le salarié et son employeur ou les raisons peuvent étre multiples.
2.2.1.1.3. Les départs intermediaires

L'employé maintient sa relation avec son employeur tout en travaillant a son propre compte,

mais sans résilier la relation définitivement.

Le gaspillage d’un employé talent déclenche des colits de remplacement par le recrutement de
I’extérieur ou bien la mobilisation interne ainsi que des cotits de formation. Ces différents cofits
engendrent des répercussions potentielles sur le rendement, la performance et la profitabilité
d’entreprise. Pour les concurrents, un collaborateur talent qui quitte son entreprise constitue un
gain disponible sur le marché de travail par rapport a la concurrence. Maintenant parlant de
I’entreprise qui perte un employeé, dans ce cas, elle souffre a la fois colts de recrutements, de
formation, de mouvements entrainés par le roulement, cotit de courbe d’apprentissage, colt de
trésorerie de départ, gain ou perte en salaire (OUMBE, 2016). Pour (Capron, 1995) il considere
cette dépense comme obligatoire pour reconstituer a I’identique le potentiel humain dont dispose

I’entreprise a un moment donné.
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L’enjeu de l'entreprise ici, est I’intérét de la fidélisation qui réside dans le fait qu’il serait a
moindre codt, c'est de conserver un employé que de recruter un nouveau. La plupart des études
ont montré que le colt de remplacement genéré par les entreprises constitue une charge plus au
moins importante dans un marché régi par la concurrence, ’innovation et le besoin des

compétences.

2.2.2. Le management de qualité et compétence est un enjeu organisationnel

Pour (YOUSEF, 2012/2013) c'est I'ensemble de la chaine de valeur qui permet & I'organisation
de fournir I’opportunité a chaque acteur d’opérer et d'intervenir en direct sur le processus
pertinent selon la conformité du produit. Jadis juste réservé au domaine technique et de
production, elle s’étend a tous les domaines (commerciaux. Administratif et financier...). Ici les
ressources humaines compétentes et performantes permettent a 1’entreprise de constituer

durablement de la valeur.

L’organisation doit responsabiliser ses pratiques ressources humaines en faisant fond sur les
normes telles que I'lSO 26000. ISO 9001. SA 8000 etc. Dans le management de la qualité et au
contexte de I'application des normes 1SO 9001 par les entreprises, la mise en place d'un planning
de fidélisation permet de préserver les compétences. La qualité de se produits passe par la qualité

de ses employés.

La notion de compétence est cependant une hypothese sur ce que les individus investissent dans
leur situation de travail pour obtenir une performance alors que la gestion de la compétence est
beaucoup plus concrete. La gestion des compétences renvoie a la gestion comme contrdle d’un
processus production. On gére les compétences a partir du moment ou 1’on prend des décisions
touchant aux compétences (formation, mobilité, gestion des carrieres...) (OUMBE, 2016). Pour
(YOUSEF, 2012/2013), la gestion des compétences est une maniére pour les entreprises
délimitées de leurs concurrents en maintenant en place leurs compétences par des pratiques de

fidélité comme la formation et mobilité gestion des carriéres.

Manager par les compétences signifie que I’on s’intéresse aux savoir-faire et méme au savoir

évoluer que le salarié doit mobiliser pour faire face a des situations de travail (OUMBE, 2016).
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Section 3 : Les acteurs de la fidélité professionnelle

La fidélisation suppose 1’adhésion sans faille de la direction générale, de la DRH, du personnel
d’encadrement, des partenaires sociaux et des collaborateurs, 1’ensemble des collaborateurs
doivent étre convaincus que la fidélisation est un enjeu important mobilisant certaines

ressources et que fidéliser constitue une source d’avantage concurrentiel.

Figure 01 : Les Acteurs de la fidélisation

Direction
Générale

Représentants
du personnel

Ressources
humaines

Encadrement Personnel

Source : élabore par nous-méme

2.3.1. La direction générale

Apres le fait d’analyses par I’entreprise en matiere des besoins en compétences par rapport a un
contexte économique ou sa stratégie, des raisons de productivité ainsi la rentabilité...etc. La DG
va adopter un ou des programmes afin d’augmenter le niveau de fidélité de ses employés t tels
que sensibiliser, motiver et mobiliser le personnel par la communication interne a sa volonté de

prendre en compte leurs attentes et besoins pour passer ces exigences reglementaires.
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2.3.2. La direction des ressources humaines

On peut identifier le réle de la DRH en tant qu'acteur de fidélisation de deux facons, stratégiques

et opérationnelles.

2.3.2.1. Niveau stratégique

Il correspond au diagnostic des besoins de fidélisation, par la contribution des collaborateurs
aux résultats organisationnels de 1’entreprise ainsi que la capacité d'adapter les pratiques de

fidélisation selon les contraintes internes et externes de 1’entreprise.

2.3.2.2. Niveau Opérationnelle

La DRH est responsable de la mise en place de la stratégie de fidelisation et de diffuser les
informations pertinentes par le management des emplois et des compétences telles que
I'identification des compétences et des talents depuis leur recrutement, favoriser la
communication interne pour découvrir les attentes des salariés, anticiper les cas de départs des
salariés par les enquétes réguliéres des niveaux des indicateurs de fidélisation, en fin, suivre

régulierement le programme de fidélisation adoptée et combler les écarts négatifs.

2.3.3. Les managers

Pour la mise en place d’un programme de rétention, les managers sont acteurs concernés a
élargir le loyalisme chez ces salariés. Une collaboration nette entre les managers et la DRH est
essentielle et indispensable. Parce que ce dernier est responsable de 1’approvisionnement, de la
perception ainsi des outils nécessaires a la précision des actions servant a la fidélisation. La
relation de proximité entre le manager et ses collaborateurs entraine une plus forte mise en place
des objectifs de la fidélité. En effet, le manager est I’acteur qui permet d’équilibrer les attentes

des salariés et les objectifs de I’entreprise.

2.3.4. Le partenaire social

Le partenaire social est un acteur base sur la communication et le dialogue social entre la DRH
et le manager d'une maniere collective. La participation du partenaire social a la fidélisation

peut se manifester par la contribution dans I'amélioration de qualité de vie au travail (le climat
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social et les conditions de travail) ainsi la progression des salariés. Leur r6le se présente par le

renforcement du management de participation en matiere de la prise de décision.

Ce partenaire contribue indirectement par son divertie activité sociale ou culturelle pour
fidéliser les collaborateurs, ou par l'intervention directe en prenant en compte la majorité des
attentes et des exigences en matiere des droits sociaux des salariés comme (le logement de
fonction, vehicule de service, transport du personnel, créche ...etc.), ou économiques en
constituant des moles sous forme de revendications comme des revendications au partenaire

manager ou la DRH en tant que négociation.

2.3.5. Le collaborateur lui-méme

Leur role est de s’insérer et de partager activement au programme de fidélisation. Les salariés
doivent aider I’entreprise dans la réalisation de ce programme de fidélisation. Ceux-ci doivent
comprendre I’enjeu stratégique de la fidélisation qui consiste a mettre durablement les

préoccupations de I’homme au premier niveau.
Section 4 : la salaries concernes par la fidélisation et les moyens de fidéliser

Dans un environnement dominé par la concurrence et la victoire des talents, il est important que
’entreprise fasse la distinction entre les employés qui méritent d’y investir et de le développer
afin d’étre en phase avec les objectifs et les stratégies de 1’entreprise ainsi que les moyens de

I’exploiter, ce qui contribuera a la création de la loyauté au sein de I’entreprise
2.4.1. Les salaries concernes par la fidélisation

Mettre en place un programme de fidélisation consiste a mettre les exigences des salariés au
premier plan de la stratégie de I’entreprise, ou satisfait toutes les attentes d’une maniere globale
ne sont pas chose aisée. Pour cela, elle doit étre en mesure de limiter ce programme dans le
temps et faire un choix pour les salariés concerne. Ainsi, I’entreprise qui désire fidéliser doit

chercher a segmenter sa population pour cibler ceux qui sont performants et compétents.
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2.4.1.1. Le critére de performance

La prise en considération de la performance comme seul critére permettant de cibler les salariés
a fidéliser, n’est pas suffisante. Les salariés a fort potentiel de fidélisation sont ceux qui
apportent a I’entreprise une réelle valeur ajoutée permettant a I’entreprise de se distinguer de la
concurrence. Ceux-ci sont en relation directe avec les clients et ont par conséquent un impact

sur la qualité des services et les relations clients. lls présentent les profils suivants:

La prise d’initiative
Créativite
La polyvalence

Etre & jour en matiére de compétence

YV V. V VYV V

L’anticipation des besoins des clients

2.4.1.2. Le critére de compétence

La satisfaction des clients est liée a la nature et la qualité des prestations ou du service rendu par
les salariés. Les entreprises savent qu’un salarié compétent garantit la fidélité de ses clients et
assure leur pérennité. Les conséquences de l'incompétence impactent négativement la
performance. Elles générent la dégradation de la qualité du produit et la perte du client qui va

orienter son choix vers la concurrence.

La fidélisation commence par la conservation de ceux qui détiennent les savoirs, savoir-faire et
savoir-étre exigés par les clients et penser aux compétences de demain. La GPEC est un outil

adéquat pour un tel exercice.

2.4.2. Les moyens de fidélisation

Pour fidéliser son personnel I’entreprise dispose des moyens suivants :

La rémunération : la rémunération en général est un c6té important dans la conservation des
employés, et elle comprend plusieurs formes que 1’entreprise peut choisir un ou la totalité
d’entre eux comme le salaire, les primes, les avantages sociaux, et d’autres avantages qui

adéquats avec I’objectif de I’entreprise en maticre de fidélisation de ses ressources humaines ;
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Le développement du potentiel de son personnel : 1’évolution de carriére, Formation, Suivi
personnalisé, ce que permettra aux salariés de développer leurs propres compétences et
connaissances. Pour cela arrive I’entreprise doit proposer un contrat « gagnant /gagnant » en les

aidant a se former, a se perfectionner et a progresser dans leur parcours professionnel;

Le contenu du travail : Rendre le contenu de travail pertinent aux capacités et aux compétences
de I’individu pour les I’employés ayant un niveau inférieur de compétence et de capacité a
atteindre les objectifs. L’entreprise peut étendre élargi les tiches pour ceux qui ont un fort
potentiel et des compétences, ce qui créera un équilibre en matiere de contenu de travail. Et
chargeait I’employ¢ selon son capacité. Et cela met ’entreprise dans une position confortable a

I'égard de ses ressources humaines;

Les conditions de travail : les conditions de travail sont un levier essentiel dans la fidélisation
des individus au sein de leurs organisations. On peut distinguer plusieurs éléments qui créeraient
la meilleure condition de travail possible au sein de 1’organisation comme 1’aménagements du
temps de travail, le climat social, la reconnaissance de I’employ¢, les éthiques et la partagent

des valeurs.. .etc.

Le management : il s’agit de véhiculer la culture de I’entreprise et de favoriser le développement
d’un « esprit de corps ». Par ailleurs, il n’excite pas une mode générale de management valable
pour toutes les organisations. Par conséquent, 1’entreprise doit adopter un mode de management
en adéquation avec ses ressources humaines qui valorise 1’esprit d’appartenance aux employés

d’un part et d’autre part selon la perception de I’organisation a I’environnement externe.

Section 5 : Les déterminants de la fidélisation des salariés

En matiére de déterminants la littérature a mis le point sur la satisfaction et I’engagement dont

ils interviennent dans plusieurs modéles de recherche, soulignons :

2.5.1. Lasatisfaction au travail du point de vue des ressources humaines
Aprés les orientations théoriques formulées par Maslow (1954), Herzberg (1959) et Vroom

(1964), la satisfaction au travail est souvent étudiée comme une variable explicative de
I’efficacité, de la performance, du turnover, des gréves et de la résistance au changement de

’organisation.
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Pour (Smith, Kendall, & Hulin, 1969) "la satisfaction au travail est comme I’ensemble des
sentiments qu’un employé ressent par rapport aux divers aspects de son emploi". Selon
(Larouche & Delorme, 1972) cette définition décrit les sentiments, mais elle n’explique pas
I’origine de ces sentiments, Ils considérent que la satisfaction au travail est une résultante
affective d’individu a I’égard de son emploi. Elle est aussi I’interaction dynamique de doubles

ensembles de coordonnées, les besoins humains et les incitations de 1’emploi.

Dans ce stade la définition la plus courante est celle de (Locke, 1976) « la satisfaction au travail
est un état émotionnel agréable ou une évaluation positive par une personne, de son travail ou
de ses expériences au travail ». Mais 1’approche de Locke sur la satisfaction au travail est
insuffisante pour (Mignonac, 2,3 et 4 septembre 2004). Ce dernier selon son étude indique que
la satisfaction au travail est une attitude. La majorité des chercheurs estimaient que I’attitude est

un concept constitué de :

» Une dimension affective : se réfere a I’émotion, a la motivation du sujet.
» Une dimension cognitive : se référe a la pensée, aux croyances et aux connaissances du
sujet.

» Une dimension conative : se référe a I’action, au comportement du sujet.

Pour cela, nous soulignons l'approche de Locke (1976) dont il correspond uniquement a une
dimension affective de I’attitude, il s'agit de cerner la satisfaction au travail en état émotionnel.
Apreés les travaux de Mignonac (2004), (Meyssonnier & Roger, 17-18 novembre 2006) ils

observent que la satisfaction au travail peut étre appréhendée d'aprés au moins trois dimensions :

e Un état émotionnel :

C'est une réaction affective positive face a une expérience de travail. La perception positive de
I’expérience de travail est instable car elle dépend et évolue selon les expériences et les attentes

des employés.

e Une évaluation :

C’est un €cart capté entre ce qu’un individu attend de son emploi et ce qu’il regoit vraiment.
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e Une dynamique :
lorsqu'un individu s’adapte afin de conserver le degré de satisfaction qui lui convient.

2.5.2. L’engagement organisationnel
Nous avons vu dans ce qui précéde 1’attitude du salarié¢ envers son travail, il s’agissait de «la

satisfaction au travail », dans ce qui va suivre nous allons aborder une deuxieme approche, celle-
ci nous rapportant a 1’attitude du salarié envers son organisation, il s’agit de 1’engagement

organisationnel.

L’engagement organisationnel a suscité¢ 1’intérét de nombreux chercheurs en psychologie, en
sociologie et notamment en management des Ressources Humaines. Dans leurs travaux de
recherche les chercheurs ont mis en évidences deux approches relatives a I’engagement, il s’agit
de deux approches qui sont en commun, la notion unidimensionnelle, I’engagement attitudinal

et I’engagement comportemental.

2.5.2.1.1. L’engagement organisationnel attitudinal

L’engagement organisationnel attitudinal a suscité plus d’intérét a la réflexion par les
théoriciens dans la littérature. une tendance attitudinale de I’humain a I'égard de son organisation
qui permet de décrire la maniére dont I’individu s’identifie & travers sa relation avec son
I’organisation, Ils voient que I’engagement organisationnel attitudinal est un état d’esprit selon
lequel les individus considérent I’étendue de la congruence entre leurs valeurs et leurs objectifs
avec ceux de I’organisation (Mowday, Porter, & Steers, 1982), ainsi I’individu adopte des
attitudes liées a son comportement, cet engagement caractérisé par au moins trois facteurs, en
premier lieu d’une acceptation et une adoption des valeurs et objectifs de 1’organisation, ensuite
une prédisposition a consacrer un effort considérable pour I’organisation, enfin un désir de

demeurer dans I’organisation.

2.5.2.1.2. L’engagement organisationnel comportemental

Cette approche se differe de 1’approche attitudinale a 1'¢gard de la compréhension de
mécanismes qui conduit ’attachement de la personne envers son organisation. L'engagement

organisationnel comportemental prend en compte le coté comportemental de 1’individu et


https://synonyms.reverso.net/synonym/fr/en+premier+lieu
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s’intéresse au processus par lequel 1’individu développe un attachement d’appartenance a son

organisation en mettant en ceuvre un ensemble d’actions envers cette derniere.

Selon les socio-psychologues qui ont défini 1’engagement organisationnel comportemental
comme un processus selon lequel les comportements passés d’un individu servent a le retenir
dans I’organisation (Mowday, Porter, & Steers, 1982), ainsi considérent que 1’engagement
envers 1’organisation est dii au comportement adopté et les séries d’actions accomplies par

I’individu.

2.5.2.2. L'approche par la théorie de I’échange

Il fait référence a tout investissement effectué par un individu et regroupant les codts
économiques, psychologiques et sociaux qui font 1’état d’une évaluation cognitive par
I’employé qui adopte une certaine conduite suite a un raisonnement logique en évaluant
cognitivement les colits engendrés d’une éventuelle rupture de la relation le liant a son
organisation, cela veut dire que 1’engagement organisationnel correspond a la relation d’échange
entre I’employé et I’organisation, dont I’engagement organisationnel est per¢u non pas comme
un attachement affectif envers son organisation mais il est dii a I’estimation positive discernée

par 1’équilibre conséquent entre les avantages apergus et les colits investis.
2.5.2.2.1. L'approche affective

L’approche affective s’est développée pendant la méme période. C’est Affirmé que
I’engagement organisationnel affectif similaire au sentiment d’appartenance et a la loyauté qui
va ressentir un individu face a son organisation. Selon elle, I’engagement organisationnel
comporte trois composantes, I’un l'identification traduite par un lien psychologique établi entre
I’employ¢ et son organisation, 1’autre I’implication référe a I’adoption par I’employé des buts et
des valeurs de son entreprise, enfin la loyauté c’est un sentiment d’affection envers

I’organisation (BUCHANAN, 1974).

Ces auteurs voient I’engagement comme une attitude unidimensionnelle qui se développe a long
terme. Plus il y a congruence entre les valeurs et les buts d’un employé¢ et de I’entreprise qui
I’emploie, plus le salarié sera engagé affectivement envers celle-ci (David, Jennifer, & Charles,
1990).
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2.5.2.2.2. L'approche de la valeur morale

C’est Affirmé que I’engagement moral comme étant une identification aux buts et aux valeurs
de I’organisme (David, Jennifer, & Charles, 1990). La base de cette approche repose sur les
travaux realisés sur un échantillon de travailleurs qui considéraient le travail comme un objectif
de vie et comme une valeur morale. Ou les travailleurs impliquent un engagement
organisationnel trés €élevé représente un haut niveau d’éthique protestante, ainsi 1’organisation
serait alors le meilleur endroit pour satisfaire ces valeurs par rapport a leurs collegues ayant un

faible niveau d’éthique.

2.5.2.3. L’approche tridimensionnelle

L’approche tridimensionnelle de I’engagement organisationnel développé par des nombreux
chercheurs qui proposent une nouvelle approche en appuyant sur la conception
unidimensionnelle. Par conséquent, il se découle trois dimensions, 1’un c’est 1’attachement
affectif issu de I’approche attitudinale qui sera repris par I’engagement affectif. L’autre
correspond a I’évaluation cognitive des colits engendrés par I’individu en quittant son
organisation selon I’approche comportementale qui fait référence a 1’engagement continu ou
calculé. Enfin, le sentiment envers 1’organisation est redéfini par la troisiéme composante soit

I’engagement normatif.

2.5.2.3.1. L’engagement affectif

Cette composante d’engagement organisationnel a suscité 1’intérét de nombreux chercheurs
dans le domaine qui considerent I’engagement affectif comme 1’attachement émotionnel d’un
employé, et la force relative de son identification et de son implication a I'égard d'organisation
(Meyer & Allen, 1997), cet attachement émotionnel se caractérise par I’adhésion du salarié aux
valeurs et aux objectifs de son organisation, et qui désire rester membre de cette organisation.
Cette définition intégre le désir de demeurer au sein de I'organisation. Meyer et Allen ajoutent

une autre dimension importante a I’engagement : 1'attachement émotionnel a I'organisation.
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2.5.2.3.2. L’engagement continu

Cette notion fait référence a 1I’individu qui continue a exécuter sa fonction a son organisation a
cause de la perte ressentie pour les avantages cumulés tels que 1’expérience au poste de travail,
I’ancienneté, la promotion, avancement dans le poste, rémunération, la stabilité de 1’emploi, etc.
(Chaminade, 2003). Ou d'ordre relationnel, relation professionnelle entre collegues de travails
etc. (Bentein, Vanderberghe, & Dulac, 2004). L’employé compare les efforts consentis pour la
réalisation de cet investissement avec ce qu’il va perdre en conséquence de vouloir quitter
I’organisation. Selon le modéle tridimensionnel de Meyer et Allen cette forme de I’engagement
organisationnel dite de continuité est liée a la perception de I’individu pour les investissements
accumulés dans I’organisation et la perception d'absence d’opportunités d’emploi externes qui

encourage son départ.

2.5.2.3.3. L’engagement normatif

Au début, on évoquait que le terme de loyauté dans la littérature a été remplacé par celui de la
fidélité a I’égard de I’organisation faisant référence a un sentiment d'obligation morale (Bentein,
Vanderberghe, & Dulac, 2004). L’engagement normatif : « le lien est maintenu par une
obligation morale » (Chaminade, 2003), « I’engagement normatif est un état ou un sentiment
d’obligation de I’individu a I'égard de 1'entreprise ». Cet engagement correspond a la perception
émotionnelle de 1'individu qui 1'oblige a rester dans I’organisation et qu’il agit dans le sens de
I’organisation non pas pour obtenir un profit personnel, mais parce que selon ses valeurs il est
impliqué d’agir ainsi (Chaminade, 2003). En effet, les individus qui présentent un degré
d’engagement normatif supérieur par rapport aux autres ont la conviction de rester dans

I’organisation par le devoir ressentie face a cette derniere (Meyer & Allen, 1991).

La premiere approche est I’attitude de 1’individu a I’égard de son travail, la deuxiéme est
I’attitude de I’individu a I’égard de l'organisation, de ce fait nous proposons une troisiéme
approche pour expliquer la fidélité et nous I'appellerons I’attitude de 1’individu a 1’égard de

I’extérieur de I’organisation elle comporte deux volets.


https://context.reverso.net/translation/french-arabic/Et+nous+l%27appellerons
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2.5.3. Lavie individuelle

La vie individuelle est devenue le rocher angulaire dans la rétention des employés dans les
entreprises, en particulier avec les exigences de la génération actuelle, et celle-ci cherche a
réaliser un équilibre permanent entre le travail et la vie individuelle, qui est une nature humaine
dont personne ne peut étre délivré. Largement des gens qui avaient changé leur travail ont
confirmé que le motif était de créer plus d’équilibre entre la vie et le travail. Les facteurs qui
composent la vie personnelle peuvent étre attribués a de nombreuses considérations, mais toutes
les personnes considerent la famille comme une priorité pour eux, tandis que les autres

considérations varient d’une personne a I’autre.

2.5.4. Les tentations extérieures

L’engagement continu peut expliquer une grande partie de la fidélité par le sentiment de perte
des avantages cumulés au sein de 1’organisation et le manque de 1’opportunité réelle ou la
personne peut parier sur eux comme quittant 1’institution et allant directement a 1’autre. Mais
les tentations extérieures ont un impact important sur les exigences de I’individu, dans ce que
nous voyons, il est vrai que les exigences et les attentes des nouvelles générations augmentent,
et ne restent pas constantes, et que les externalités que les entreprises peuvent se trouver au
périmétre d’un employé qui, autrement, cherche a pécher et a retenir le talent en construisant un
nom sur le marché du travail et en assurant le bien-étre de leurs membres, en effet, le concept
de satisfaction et I’engagement n'interfere pas a ce concept, mais plutdt complémentaire a
I’explication de la fidélité. D’autre part, avec I’ouverture aux micro-entreprises, et les tentations
de cette tendance sont accrues, I’individu estimé nécessaire d’étre indépendant de son travail et
accéder au monde des affaires non pas comme un employé mais comme un employeur, cela
selon de nombreuses déclarations de 1’exécutif, le travailleur est devenu tenté a 1’environnement
par I'établissement de sa propre entreprise, la plupart des fuites d’emplois dans leur organisation
sont rejetées par le fait que, une fois qu’une personne s’est infiltrée dans I’organisation de sa

propre entreprise, les fuites continuent d’étre effectuées par d’autres employés.


https://context.reverso.net/translation/french-arabic/continu
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Conclusion :

Concevoir une stratégie de fidélisation n’est pas seulement 1’¢élaboration
d’un cocktail des techniques, mais c’est une réflexion stratégique qui vise a
instaurer une véritable relation de confiance qui dépend de plusieurs éléments tels que : le
comportement de 1’entreprise, son statut dans la société, les valeurs qu’elle entretient et
développent, la transparence dont elle fait preuve et limage dont elle bénéficie .Cette relation de
confiance n’est pas automatique, elle est difficile et longue & mettre en place et surtout nécessite

une vigilance a tous les niveaux de son activité et de sa vie d’entreprise.
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Introduction :

Le dernier chapitre de notre travail consiste a analyser I’impact de la mobilité
professionnelle interne sur fidelisation de personnel au sein de tala assurances.
Pour reéaliser cette étude, nous avons scindé ce chapitre en trois sections

La premicre section concerne la présentation de 1’entreprise en question TALA ASSURANES,
ou nous avons présenté I’entreprise a travers sa structuration, ses activités ses moyens...etc. la
deuxiéme section est consacrée & La démarche méthodologique de I’enquéte et I’ interprétation

des résultats du questionnaire, la troisieme section est consacrée aux résultats de recherche.
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Section 1 : Présentation et organisation de TALA assurances

3.1.1 Presentation :
TALA TAAMINE Life Algérie (TALA) Entreprise publique économique dont le siege social

est situé au 123, Route de Meftah, Oued Smar, Alger. Spécialisé dans 1’assurances personnelle
fondée le 11/10/2011, sous la forme juridique de société par actions (SPA), aux capitales
sociales d’un Milliard de Dinars (1.000.000.000 DZD), a la faveur du partenariat stratégique
regroupant la compagnie Algérienne des Assurances (CAAT) 55 %, le fonds Nationale
d’Investissement (FIN) 30 % et la Banque Extérieure d’Algérie (BEA) 15 %. A la lumiére
limiere de la loi 06-04 sur I’investissement, qui accordait aux compagnies d’assurances une
période de cing ans de 2006 a 2011 pour séparer carrément entre 1’assurance dommages et

I’assurances personnelles.

3.1.2. Les produits
Assurances voyages et assistances
Assurances accidents corporels
Assurances retrait compléementaire
Assurances déces emprunteur

Assurances prévoyances groupe
3.1.3. Lesressources de TALA
3.1.3.1. Ressources humaines
Figure N°02 : effectif de TALA assurance en 2018

40 38
35
29

30
25 21 22
20
15
10

> 1

0

Cadre dirigeant Cadres supérieur Cadres Maitrises Exécution

EFFECTIF EN 2018

Source : données de I’entreprise de 2020



Chapitre 3 : Analyse de relation de la mobilité professionnelle interne et la fidélisation du personnel

3.1.3.2.Ressources Matérielles
e 15 agences directes.
e 33 Agents généraux d’assurance (AGE).
e 104 Agences de la CAAT

3.1.4. Chiffre d’affaires
Tableau N° 01 : le chiffre d’affaires de TALA en 2008 par produit

Produit (branches d’assurance) Chiffre d’affaires en 2018 (KDA)
Ind. Accidents 215438 19.24 %

Voy. & Assist 285019 25.46 %
Temp. Décés 239 386 21.38 %
Groupe 367 580 32.84 %

Ret. Comp 11 843 1.06 %

Total 1119 266 100 %

Sources : les données de I’entreprise en 2018

Tableau N° 02 : le chiffre d’affaires de TALA en 2008 par Réseau

Réseau Chiffre d’affaires en 2018 (KDA)
Agences directes 647 253

Réseau CAAT 228 220

Réseau AGA 243 793

Total 1119 266

Sources : les données de I’entreprise en 2018

3.1.5. Valeur De TALA
La réussite de TALA repose sur la capacité de ses équipes a relever les grands défis, tout en

respectant les exigences de résultat qu’elle s’impose. Cette culture trouve ses fondements dans

les valeurs suivantes:

e La confiance et ’honnéteté
TALA n’accepte ni dérive, ni négligence quand il s’agit de respect des exigences explicites ou

implicites de ses clients. De plus, avec ces derniers, TALA cherché a dépasser relations

économiques Client-service, en vue de privilégier la dimension noble qu’est I’honnéteté.
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e Bienveillances et dévouement
Accomplir une mission sociétale, au service du bien-étre des personne

e Accompagnement
Adapter les couvertures et les garanties, en fonction des besoins spécifique

e Développement et créativité
Ameliorer les prestations en anticipant les besoins et les attentes

3.1.6. Organigramme de TALA ASSURANCES
On peut schématiser I’organigramme de 1’entreprise comme de suite :

Figure 03 : organigramme de ’entreprise

Directi Direction
|rec_|on Administration ET
Technique .
Finances

Sources les données de I’entreprise en 2020
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Section 2 : La démarche méthodologique de I’enquéte :

Dans cette section nous allons présenter I’enquéte réalisée au sein de TALA ASSURNES
relative a la mobilité professionnelle interne et sa contribution de la fidélisation des employeés

et ceci d’apres une étude statistique nous cloturons par 1’analyse des résultats obtenus.
Pour la réalisation de notre enquéte nous suivons les étapes suivantes :

» Ladistribution des questionnaires ;

» Larécupération des questionnaires ;

» Le dépouillement et I’analyse des résultats ;

> La détection des points faibles et les suggestion et recommandations.
3.2.1. La population de I’enquéte :
La population de notre enquéte est constituée des ressources humaines qui exercent au sein de
TALA ASSURANCE. En effet, la construction d’un échantillon s’est avérée indispensable pour

avoir des informations précises sur 1’objet de notre théme.

Nous avons choisi la méthode des quotas qui consiste a répartir ces quotas en fonction des

caractéristiques suivantes concernant les catégories socioprofessionnelles a savoir :

e Cadre;
e Maitrise ;
e Exécution...etc.

Tout en tenant compte d’autres éléments a savoir :

o Le sexe de ’enquété ;

e Sonage;

e Son milieu socioprofessionnel ;

e Son niveau académique ;

e Son niveau professionnel...etc.
Nous avons retenu un échantillon de 20 personnes, a qui nous avons distribué le questionnaire
en line sur les enquétés ; nous avons reussi les 17 questionnaires qui ont eu une mobilité
professionnelle interne aux derniéres années : soit 14 personnes qui n’ont pas répondu, mais

cela n’influencera pas sur I’objectif de notre étude.
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Concernant la forme de notre questionnaire, celui-ci se compose de :

» Questions fermées : réponse par oui ou non

» Questions semi ouvertes : réponse a choix multiples

3.2.2. Présentation de P’outil de collecte des données :

Une enquéte est définie comme étant pour (OUACHERINE & CHABANI, ler édition, 2013,p
77) « une technique consistant a obtenir des réponses fiables a un probléme donné en recueillant
I’information directement au prés d’un échantillon ». Comme nous pouvons définir le
questionnaire comme « une technique directe d’investigation scientifique utilisée aupres
individus qui permettent de les interroger de facon directive et de faire un prélevement
quantitatif en vue de trouver des relations mathématiques et de faire des comparaisons chiffrées
» (OUACHERINE & CHABANI, ler édition, 2013,p 77). Le questionnaire donc est un outil
trés fréquent employé, trés efficace et adaptable a de nombreux problémes du fait de la variété
des questions pouvant étre posé concevoir un questionnaire est une opération délicate qui doit
étre menée avec une méthode et précaution si on ne veut pas qu’il soit d'informations fausses.
C’est pourquoi, le questionnaire doit étre pré testé

Donc on va répartir les données obtenues en un ensemble d’axes afin de faciliter notre

interprétation et analyse

3.2.3. Interprétation des résultats du questionnaire :

Nous commengons par I’axe d’identification ou bien la fiche signalétique, cet axe consiste
a identifier les éléments concernant le personnel de 1’organisation a savoir le sexe, 1’age, le
niveau d’éducation, la catégorie socioprofessionnelle et enfin le type de mobilité internes vécus

des employés mobilisés.
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Question N°1 : le sexe

Tableau N° 03 : la composition de I’échantillon selon le sexe :

Le sexe Fréquence Pourcentage (%)
Une femme 6 35

Un homme 11 65

Total 17 100

Source : SPSS version 25
Figure N° 04 : représentation graphique sur la répartition par sexe

Composition de I'échantillon selon le sexe

u femme

B homme

Source : SPSS version 25

D’aprés les résultats de notre enquéte qui portait sur un échantillon de 17 personnes de sexe
différents, nous constatons que le nombre du personnel masculin est 65 %, est plus important
que le personnel féminin (35%) au sein de TALA ASSURANCE.

Cela démontre que le nombre d’hommes qui ont mobilisé a I’interne au cours de leurs

carrieres est environ deux fois plus que celui des femmes au sein de TALA ASSURANCE.
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Question N°2 : Age

Tableau N° 04 : La répartition de I’échantillon selon le I’age.

Groupe d’age Fréquence Pourcentage %0
De 25 a 35 ans 6 35

36 4 45 ans 9 53

46 et plus 2 12

Total 17 100

Source : A partir de la sortie SPSS version 25

Figure N °05 : la représentation graphique de la répartition selon I’age

Composition de I'échantillon selon I'age
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Source : SPSS version 25

D’aprés le tableau ci-dessus on peut constater que 53% du total des employés mobilisés est
comprise entre 36 ans et 45 ans, et cela indique que ces employés ont obtenu une forme ou plus
de la mobilité interne dans leurs semi-carriere. 35% des employés mobilisé entre 25 ans et 35
ans, ¢’est-a-dire ’entreprise ne pas oublier la tranche des genéses qui a la capacité d’apprendre
et de recevoir des expériences et des compétences du groupe plus 4gé d’un part et par mobilité
interne d’autre part, et 12% pour les employés qui ont un age de plus de 46 ans comme le montre

la figure (2).
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Question N° 03 : Niveau d’éducation

Tableau N° 05 : La répartition de I’échantillon selon le niveau d’éducation.

Niveau d’éducation Fréquence Pourcentage %
Baccalauréat 2 11.8
Universitaire 7 41.2

Master 7 41.2

TS ou ingénieur 1 59

Total 17 100.0

Source: SPSS v25

Figure N © 06 : 1a représentation graphique de la répartition selon le niveau d’éducation
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Ce tableau représente la nature d’éducation de notre population étudiée, nous constatons une
égalité entre le niveau master et universitaire soit 41.2% du total général des employés
mobilisés, suivis par le niveau baccalauréat avec 11.8 % et puis 5.9% réservé pour TS ou
Ingénieur. Il ressort clairement du chiffre que les employés mobilisés ayant un bon niveau

d’éducation comme le montre la figure (3).
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Question N°4 : La composition de I’échantillon selon la catégorie socioprofessionnelle

Tableau N °© 06 : La répartition de I’échantillon selon la CSP

CSP Fréquence Pourcentage
Cadre 7 41.2 %
Maitrise 6 35.3%
Exécution 4 23.5%
Total 17 100.0 %

Source : SPSS version 25

Figure N °07: La représentation graphique de la répartition selon la CSP

Composition de I'échantillon selon la catégorie
socioprofessionnelle

O P N W b U1 OO N

cadre mitrise exécution

Source : SPSS version 25

D’apres les données statistiques, qui représente la nature des postes occupés, notre échantillon
représente 41.2% de cadre contre 35.3% de maitrise et 23.5% d’exécutant comme le montre la
figure (4).

On passe maintenant au deuxiéme axe de notre questionnaire qui est la phase de la
perception de la cible des deux concepts étudiés qui sont la mobilité professionnelle interne et

la fidélisation du personnel, alors on va commencer par la question
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QuestionN°5 : Composition de I’échantillon selon le type de mobilité interne vécus

Tableau N °© 07

: La répartition de I’échantillon selon le type de mobilité interne vécues

Type de mobilité Frequence Pourcentage
Horizontale ou fonctionnelle 5 29.4 %
Verticale 7 41.2 %
Reconversion 2 11.8 %
Géographique 3 17.6 %

Total

17 100.0 %

Source : SPSS version 25

Figure N °08 : La représentation graphique de la répartition selon le type de mobilité

La question N°

COMPOSITION DE L'ECHANTILLON SELON LE TYPE DE
MOBILITE INTERNE VECUS

horizontale ou fonctionnelle

29,4
7
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géographique 17,6 50.30 verticale
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reconversion

Source : SPSS version 25

5 se rapportant les employés qui ont eu I’opportunité¢ d’étre mobilisé par

I’organisme employeur en fonction du type de celle-Ci, nous constatons que nos enquétés qui

ont bénéficiés de la mobilité horizontale représente 29.4 %, par contre 41.2 % correspond au

type vertical, 17

.6 % au type géographique et 11.8% au type de mobilité de reconversion.
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Question N°6 : Est-ce que vous étes satisfait du contenu des taches liées a votre poste de

travail actuel ?

Tableau N° 08 : La satisfaction au contenu des taches

La satisfaction au contenu des taches  Fréquence Pourcentage
Oui 13 76.5 %
Non 4 23.5%
Total 17 100 %

Source: SPSS v25

Figure N° 09 : Composition de I’échantillon selon la satisfaction du contenu des taches

composition de I'échantillon selon la satisfaction du contenu des
taches

M oui

H non

Source : SPSS version 25

A travers les résultats obtenus et résumés dans ce tableau qui nous indique clairement que la
plupart de 76,5 % de I’échantillon étudié par nos soins demeure satisfait quant au contenu des
taches assignées a leur égard, en ce qui concerne le personnel qui demeure insatisfait représente
23.5%, ces derniers justifient leurs raisons d’insatisfaction par la présence de certaines
incompatibilités entre les contenus des taches allouées et le terrain méme de leur réalité

respective.
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Question N°7 (croisée) : - Cette mobilité était a la demande de I’employeur ou vous-
méme ?

- Comment avez-vous été informé du poste ?
Tableau N° 09 : La réponse d’échantillon sur la question n°07

L’outil d’identification du poste Total
Panne  Dépbt Propositio Inform | Par Entreti = Plans
au d’une n de la ation une en de
d’affic demand hiérarchie regue relatio rempla
hage e du n cemen
(souhait supérie  profes ts
de ur sionne
mobilité hiérarc lle ou
.n) hique person
nelle
Qui a Votre 0 0 3 6 0 0 4 7
été ou emplo
est a yeur
Pinitia Vous- 3 5 4 0 0 1 0 10
tive de  méme
cette
mobili
té
Total 3 5 7 8 0 1 4 17

Source: SPSS version 25

A travers les résultats obtenus et résumés dans ce tableau, que ceux qui ont choisi l'initiative de
mobilité interne de la part de I’employeur sont 7 individus d’estimation de 41 % de la taille
géneérale de I'échantillon, Quant a leurs maniéres de occupe ces postes on trouve Information
recue du supeérieur hiérarchique a répété 6 fois, et Proposition de la hiérarchie 3 fois et en fin le
plan de remplacement 4 fois Cela indique que I’entreprise s'appuie sur le plans du remplacement
en cas d'urgence qui le nécessite et que supérieur hiérarchique connait bien les capacités et les

compétences de ses subordonnés.
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D’autre part, quant a ceux qui ont exprimé que I’initiative de la mobilité interne a été un choix
personnel sont 10 individus d’estimation de 59 % de la taille générale de 1'échantillon, et pour
leurs manieres d’occupe ces postes on trouve que le Dépot d’une demande (souhait de
mobilité...) a répété 5 fois, Proposition de la hiérarchie 4 fois, Panneau d’affichage 3 fois et

enfin I’entretien une fois pour la sensibilité de poste.
Question N°8 : Le suivi d’une formation pour s’adapter au nouveau poste
Tableau N° 10 : La réponse d’échantillon sur la question N°08

Avez-vous suivi ou allez-vous suivre une formation

d’adaptation a votre nouveau poste ?

Formation diplébmante Stage de courte Aide de la part d'un Total

durée collegue
Oui 2 2 4 8
Non 9
Total 2 2 4 17

Source: SPSS v25

Figure N° 10 : Le suivi d’une formation pour s’adapter au nouveau poste

formation d'adaptation

m formation d'adaptation
M stage de courte durée

m aide d'un collegue

Source : SPSS version 25
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D’aprés les résultats on trouve que les employés mobilisés qui ont suivi une formation
d’adaptation a leurs nouveaux postes sont 8 personnes en retenant le type de celle-ci, nous
constatons que 25% de ces enquétés ont bénéficié d’une formation dipldmante, 25% pour un
stage de courte durée et 50% pour une aide d’un collegue, ce volet nous indique qu’il y avait un

transfére important des connaissances entre les employés.

Et pour ceux qui n’ont pas bénéficié une formation d’adaptation pour leurs nouveaux postes
sont 9 employés, Cela est dO soit a leur bonne maitrise, a leur dépendance a lI'apprentissage par

I'expérience dans le poste en question.

Question N°9 (croisée) : Comment avez-vous percu I’appui du service des ressources

humaines dans votre démarche ?

- Le type de mobilité interne vecues

Tableau N° 11 : La réponse d’échantillon sur la question n°09

Comment avez-vous percu I’appui du service Total
des ressources humaines dans votre démarche

Un peu Neutre Un  peu Suffisant

insuffisant suffisant
le type de horizontale ou O 2 2 1 5
mobilit¢  fonctionnelle
interne Verticale 1 4 1 1 7
Vecues reconversion 0 1 1 0 2
géographique 0 1 0 2 3
Total 1 8 4 4 17

Source: SPSS v25

A travers ce tableau, il est clair que 5 enquétes qui sont mobilisé sous la mobilité horizontale
ont choisi 2 neutres, 2 Un peu suffisant, 1 satisfaisant, par rapport I’accompagnement du service
ressources humaines dans la démarche alors qu'aucun d'entre eux n'a choisi pas insuffisant, et
pour la deuxiéme catégorie concernée par la mobilité verticale ou 7 employés ont choisi, 1
Insuffisant, 4 neutre, 1 Un peu suffisant, 1 suffisant, tandis que le groupe concerné par la

mobilité reconversion de 2 employés ont choisi, 1 neutre, 1 qui a choisi, et enfin concernant la
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derniére catégorie qui avait été mobilisé géographiquement, ont choisi une fois neutre et deux

fois suffisant.

A travers ces données, il est évident que le service des ressources humaines a un réle efficace
d'accompagnement des postes transférés au sein de I'établissement, mais il est difficile de
confirmer ce résultat, compte tenu du grand nombre de personnes qui ont choisi la réponse

neutre.

Question N°10 : De 1 a 10, jusqu’a quel point la mobilité interne est encouragée dans votre

organisation ?

Tableau N° 12 : La réponse d’échantillon sur la question n°10

Nombre Valid 17
Missing 0
Mean 5.18

Source: SPSS v25

La moyenne de cette question est bien 5,18, soit un taux moyen, ce qui indique que I'organisation
s'appuie sur la mobilité interne avec un degré modéré, ce qui est tres bon pour créer des
connaissances et des compétences propres a l'organisation uniquement par la rotation des
salariés au sein des postes,et d'autre part pour élever leur niveau de satisfaction et de fidélité,
car nous n'avons pas rencontré de difficultés significatives rencontrées par les salariés lors de la
mobilisation entre les postes, Ce qui confirme la transition en douceur au sein de I'entreprise

malgré la présence de mouvements imposés par I’employeur siir certaine employés mobilisés.
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Question N° 11 (croisée) : Pensez-vous que votre mobilité correspond a vos aspirations ?

- Les aspirations escomptées de mobilité interne ?

Tableau N° 13

Pensez- | oui
vous que
votre
mobilité
correspo
nd & vos NON
aspirati

ons ?

Totale

: La réponse d’échantillon sur la question n°11

Les aspirations de la mobilité professionnelle interne

Dévelop
pement
de votre
carriéere a
I’interne

10

10

Réduit
Ieffet de
plafonne
ment de
carriére

5

Amélior
é votre
flexibili

t¢ au
travail

6

Elargir
votre
compétence

S

Eviter
I’ennui
et la
démotiv
ation

2

Avoir
de

responsabilit

plus

és

Total

15

15

Source: SPSS v25

A travers ce tableau, il est clair que la mobilité interne qui répond aux aspirations d’employés

représente 15 individus, ou ils choisissent 10 fois le Développement de leurs carrieres a I’interne,

9 fois I’Elargissement de leurs compétences a travers la mobilité interne, 6 fois Amélioration de

leurs flexibilités au travail, 6 fois Avoir plus de responsabilités, 5 fois Réduit I’effet de

plafonnement de carriére, et enfin 2 fois pour Eviter I’ennui et la démotivation

Et on a enregistré deux répons de la mobilité interne qui ne pas répondait a leurs aspirations

professionnelles.



Chapitre 3 : Analyse de relation de la mobilité professionnelle interne et la fidélisation du personnel

Question N°12 (croisée) : Dans I’ensemble, quels sont les facteurs déclencheurs de votre

mobilité et/ou vos motivations ?

- La Categorie socio-professionnelle

Tableau N° 14 : La réponse d’échantillon sur la question n°12

Dans I’ensemble, quels sont les facteurs Total
declencheurs de votre mobilité et/ou vos
motivations ?

Principalement Une logique de Subies

des choix liés a parcours

votre  situation professionnelle

personnelle  ou

familiale
Catégorie Cadre 3 4 0 7
socio- Maitrise 3 1 2 6
professionnelle = Exécution 1 1 2 4
Total 7 6 4 17

Source: SPSS v25

Ce croisement nous révéle gque la catégorie des cadres qui ne connait pas une mobilité subie par
rapport a I’ensemble des réponses de cette catégorie représente 4 enquétés pour « une logique
de parcours professionnel », 3 enquétés pour un choix de « la mobilité interne est principalement
de choix liés a votre situation personnelle ou familiale ». Quant a la catégorie des maitrises on
trouve que 3 individus ont choisi la mobilité professionnelle interne principalement des choix
liés a votre situation personnelle ou familiale, et 2 individus pour la mobilité a été subie par
I’employeur, et un individu a choisi la mobilité a été Une logique de parcours professionnelle.
La derniere catégorie la catégorie des employés des exécutions sont 2 personnes que la mobilité

a été subie par ’employeur, une personne par les autres choix des réponses.
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Question N°13 (croisée): Quels sont Les éléments qui vous satisfaire apres votre mobilité

interne ?

- Le type de mobilité interne vécues

Tableau N° 15 : La réponse d’échantillon sur la question n°13

Les éléments qui les employés sont leurs satisfait apres la mobilité T
La les la De votre De la Des L’utilisa ot
possibilité  condit possibili importa  stabilit possibilité = tion al

d’avance  ions tés de nce aux é de s d’aider optimale

ment dans de faire des yeux des votre les gens de votre
votre travail = choses autres emploi  dans capacité
carriere actuell différent I’entrepris et
e es de e compéte
tempes nces
en temps
le horizon 3 2 1 3 2 2 3 5
type tale ou
de fonctio
mobi  nnelle
litt  Vertica 5 4 2 5 4 3 3 7
inter le
ne reconve 0 1 0 0 1 0 1 2
vécu | rsion
es géogra 3 2 1 2 2 1 2 3
phique
Total 11 9 4 10 9 6 9 1

Source: SPSS v25
D’apres les résultats de ce tableau, on fait sortir les explications suivantes :

- La satisfaction de La possibilité d’avancement dans votre carriére des employés mobilisé a été
choisi 11 fois par le nombre total d’échantillon, 3 fois pour ceux qui ont obtenu la mobilité

professionnelle interne horizontale, 5 fois par ceux qui ont obtenu la mobilité professionnelle
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interne verticale, 3 fois pour ceux qui ont obtenu la mobilité professionnelle interne
géographique, et pour ceux qui ont obtenu la mobilité professionnelle interne de reconversion
n’ont pas exprimeé leur satisfaction sur la possibilité d’avancement dans leurs carricres.

La satisfaction sur les conditions de travail actuelles des employés mobilisés a été choisi 9 fois
par le nombre total de I’échantillon, 2 fois pour ceux qui ont obtenu la mobilité professionnelle
interne horizontale, 4 fois par ceux qui ont obtenu la mobilité professionnelle interne verticale,
2 fois pour ceux qui ont obtenu la mobilité professionnelle interne géographique, une fois pour
ceux qui ont obtenu la mobilité professionnelle interne de reconversion.

La satisfaction sur la possibilités de faire des choses différentes de tempes en temps des
employés mobilisé a été choisi 4 fois par le nombre total d’échantillon, une fois pour ceux qui
ont obtenu la mobilité professionnelle interne horizontale, 2 fois par ceux qui ont obtenu la
mobilité professionnelle interne verticale, une fois pour ceux qui ont obtenu la mobilité
professionnelle interne géographique, et pour ceux qui ont obtenu la mobilité professionnelle
interne de reconversion n’ont pas exprimé leur satisfaction a la possibilités de faire des choses
différentes de tempes en temps.

La satisfaction sur De votre importance aux yeux des autre des employés mobilisé s a été choisi
10 fois par le nombre total d’échantillon, 3 fois pour ceux qui ont obtenu la mobilité
professionnelle interne horizontale, 5 fois par ceux qui ont obtenu la mobilité professionnelle
interne verticale, 2 fois pour ceux qui ont obtenu la mobilité professionnelle interne
géographique, et pour ceux qui ont obtenu la mobilité professionnelle interne reconversion
n’ont pas exprimé leur satisfactions sur I’importance aux yeux des autres.

La satisfaction sur la stabilité de votre emploi des employés mobilisé a été choisi 9 fois par le
nombre total d’échantillon, 2 fois pour ceux qui ont obtenu la mobilité professionnelle interne
horizontale, 4 fois par ceux qui ont obtenu la mobilité professionnelle interne verticale, 2 fois
pour ceux qui ont obtenu la mobilité professionnelle interne géographique, une fois pour ceux
qui ont obtenu la mobilité professionnelle interne de reconversion.

La satisfaction sur les possibilités d’aider les employés dans 1’entreprise des employés
mobilisés a éte choisi 6 fois par le nombre total d’échantillon, 2 fois pour ceux qui ont obtenu
la mobilité professionnelle interne horizontale, 3 fois par ceux qui ont obtenu la mobilité

professionnelle interne verticale, une fois pour ceux qui ont obtenu la mobilité professionnelle
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interne géographique, et pour les obtenu la mobilité professionnelle interne de reconversion
n’ont pas exprimé leurs satisfactions sur la possibilités d’aider les employés dans I’entreprise.

- La satisfaction sur L’utilisation optimale de votre capacité et compétences des employés
mobilisés a été choisi 9 fois par le nombre total d’échantillon, 3 fois pour ceux qui ont obtenu
la mobilité professionnelle interne horizontale, 3 fois par ceux qui ont obtenu la mobilité
professionnelle interne verticale, 2 fois pour ceux qui ont obtenu la mobilité professionnelle
interne géographique, une fois pour ceux qui ont obtenu la mobilité professionnelle interne de
reconversion.

Question N°14 (croisée) : Avez-vous rencontré des difficultés pour trouver 1’équilibre

entre votre vie personnelle et le travail ?

- Le niveau d’équilibre atteint d’aprés I’obtention de mobilité

Tableau N° 16 : La réponse d’échantillon sur la question n°14

Si la réponse a été oui : Quel est le niveau Total
d’équilibre atteint d’aprés ’obtention de la mobilité
Insuffisant Un peu Neutre Unpeu  Suffisant
insuffisant suffisant

Avez-vous oui 2 3 1 5 2 13

rencontré des

difficultés

pour trouver

I’équilibre

entre votre vie

personnelle et Non 4

le travail

Total 2 3 1 5 2 1

Source : SPSS v25

Les résultats montre que il y a 13 individus du nombre total de I’échantillon ont connu une
perturbation entre leur vie individuelle et vie professionnelle avant d’avoir leur mobilité
professionnelle interne au sien de TALA ASSURANCES, et les quatre qui reste n’ont pas

rencontré cette perturbation ou bien des difficultés entre vie professionnelle / vie individuelle,
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pour les enquétés qui s’intéresse a ce volet on a 5 individus qui expriment qu’ils n’ont pas
trouvé 1’équilibre escompté a travers leurs mobilités, 7 individus ont trouvé un equilibre apres

leurs mobilités interne, et enfin nous constatons une seule réponse neutre.

Question N°15 (Croisée) : Avec la mobilité professionnelle, avez-vous augmenté votre

salaire ?

- Le niveau d’évaluation du salaire actuel.

Tableau N° 17 : La réponse d’échantillon sur la question n°15

Source : SPSS v25

Si la réponse a été oui : Quel est le niveau Total
d’évaluation de votre salaire actuel

Un peu Neutre Un peu Suffisant

insuffisant suffisant
Avec la mobilit¢ Oui 2 2 4 3 11
professionnelle,
avez-vous
augmenteé votre
salaire !

non 6

Total 2 2 4 3 i

Les résultats montrent qu’il y a 11 individus du nombre total des enquétés ont connu une
augmentation de leurs salaires lors de la mobilité interne professionnelle au sien de TALA
ASSURANCES, et les 6 individus qui reste leurs salaires apres I’obtention de mobilité n’ont

pas été augmenté.

Pour ceux qui ont obtenu une augmentation des salaires, on a deux individus qui leur salaire
actuel ne repond pas a leurs attentes, 7 individus leurs salaires actuel répond a leurs attentes, et

enfin on a enregistré deux réponses neutres.
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Question N° 16 : Etes-vous d’accords ou pas avec ces affirmations ?

Tableau N° 18 : La réponse d’échantillon sur la question n°16

Pas du Pas Ni en D’accord Tout a total
Affirmations tout d'accord désaccord fait
d’accord ni daccord
d'accord
Je suis impliqué I 1 3 10 3 17
dans
I’accomplissement

de la mission de

cette entreprise

Je partage des /M T 4 10 3 17
responsabilités

avec mes collégues

Je fais plus que ma 1 6 5 5 i 17
responsabilité
directe

Source: SPSS v25

D’apres les résultats obtenus, nous constatons que la majorité des enquétés représente une
implication forte avec leurs taches dans I’entreprise, ils partagent leur responsabilité avec leurs
collegues mais moins que moyennement fait plus que leur responsabilité directe cela est d{ aux

difficultés rencontrées par rapport a la délégation et la question d’autorité.
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Question N°17 : Passer le reste de votre carriere dans cette entreprise ?

Tableau N° 19 : La réponse d’échantillon sur la question n°17

Frequence
Valid Ni en désaccord ni 4
d'accord
D’accord 11
Tout a fait d'accord 2
Total 17

Pourcentage

23.5%

64.7 %
11.8 %

100 %
Source: SPSS v25

Pour la derniére question de notre recherche qui concerné par I’intention de quitter de

I’entreprise et D’aprées les résultats de ce tableau, il est clair qu’environ de 77 % des employés

mobilisé ont exprimé a leurs d’accords a compléter le reste de leurs carriéres au sein de

I'entreprise TALA ASSURANCES, et tandis qu'environ 23% des employés mobilisé ont choisi

la réponse neutre pour cette question.

Et ne pas enregistré des réponses négatives de la part des employés qui ont mobilisé.
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Section 3 : Synthese du questionnaire : résultats de I’étude
Cet section consiste a faire un récapitulatif des données obtenues au cours de cette

enquéte afin de vérifier les hypothéses élaborées pour notre recherche.

3.3.1. Discussion des hypothéses :
3.3.1.1.Vérification de la premiére hypothése :

« La mobilité professionnelle interne conduit a la satisfaction du personnel ».

Apres avoir présenté les résultats croisés obtenus par les réponses des enquétés aux questions
du questionnaire, ce croisement nous révéle qu’il y a une relation de dépendance entre les deux
variables montrées par les aspirations des salariés a la mobilité professionnelle interne, nous
constatons que la mobilité professionnelle a répondu aux aspirations des employés dans le
développement de leur carriére au sein de I’entreprise, développement des compétences, plus
de flexibilité au travail ainsi que le renforcement des collaborateurs au sein de 1’organisation

en lui donnant plus de responsabilités.

Nous avons constaté que la mobilité professionnelle interne est un outil puissant qui répond aux
attentes des cadres au sein de I’entreprise, en réduisant 1’effet du plafonnement de carriére ainsi

que la démotivation au travail et faire face a la routine au travail.

Par le biais du questionnaire, les enquétés ont grandement répondu a leur satisfaction au sein de
I’organisation des progres de leur carriere et d’acquérir de nouvelles connaissances et
expériences grace a des formations qu’ils ont bénéficié avant d’occuper les postes, soit a court
durée ou par le transfert de connaissances confirmé par les employés mobilisés. De plus, le
sentiment d’importance des employés aux yeux des autres a renforcé leur confiance en soi et
leur bon rendement au sein de 1’organisation, car ce dernier meéne a 1’équilibre de la personne

au travail et a I’accomplissement des taches qui lui sont assignées par le sens de I’importance.

Donc, nous confirmons notre hypothése, la mobilité professionnelle interne conduit a la

satisfaction du personnel dans le travail.
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3.3.1.2. Vérification de la deuxiéme hypothese :
« Il existe une influence positive de la mobilité professionnelle interne sur I’implication

organisationnel du personnel »

Aprés avoir présenté les résultats du questionnaire, et d’aprés la question de passer le reste de
la carriere dans I’entreprise, nous constatons un taux de réponses positives par les enquétés sur
cette derniere, la plupart des employés mobilisés ont montré leur confort de developper leur
carriere au sein de I’entreprise, ce qui est confirmé par la réponse de la mobilité aux aspirations

professionnelle.

Les employés mobilisés ont fait preuve de grandes responsabilités partagées avec leurs
collegues au travail, ce qui démontre le niveau d’interdépendance et de coopération entre les
travailleurs au sein de 1’organisation, le renforcement de la culture organisationnelle et la bonne
communication de la direction traduite par une corrélation positive avec 1’individu dans
I’organisation. De plus, les employés ont été surexploités au sein de 1’entreprise, mais ils ne

semblaient pas complaisants.

Les employés enquétés mobilisés ont exprimé avec une forte proportion qu’ils sont impliqués

dans I’implication dans I’accomplissement des missions leurs affectées.

3.3.1.3. Vérification de la troisieme hypothése :
« La mobilité professionnelle interne a impact positive sur la vie individuelle du

personnel »

Aprés avoir présenté les résultats du questionnaire a travers les questions précédentes, la
mobilité professionnelle interne peut étre un choix familial ou personnel, comme elle peut
répondre aux exigences de la vie individuelle des employés en termes du salaire ou le
changement de lieu de travail ...Etc. la plupart des enquétés ont exprimé qu’ils avaient des
difficultés a trouver un équilibre entre la vie professionnelle et la vie personnelle et ils souffrent

encore de trouver cet équilibre.

Grace aux réponses des enquétés, qui ont été divisés entre ceux qui ont trouvé I’équilibre et ceux
qui I’ont trouvé mais pas au niveau attendu d’eux, outre les salaires qu’ils ont également affectés

entre ceux qui sont satisfaits par rapport au salaire et ceux qui sont insatisfaits.
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Sur la base de ce qui précede, la mobilité interne n’a pas répondu entieérement a cette hypothese,

mais elle est confirmée partiellement.

Nos recommendations:

> Ne pas compter sur le groupe jeune dans la mobilité professionnelle interne, ce qui crée
un écart entre les groupes d’age au sein de I’entreprise ou les expérimentés sont les plus
obtenus la mobilité interne au cours de leur carriere, ce qui est contraire aux méthodes
d'apprentissage des jeunes.

» Renforcer la mobilité de reconversion des employés au sein de I’entreprise par ce qu’est
un mouvement important pour le développement du pot d’expérience du collaborateur,
cela peut étre utilisé dans les cas ou les employeés sont absents ou dans autre situation
d’urgence telle que cette épidémie

» Laprésence d’une seule fois, dans laquelle I’entretien a été utilisé comme un moyen de
nommer I’employé dans son nouveau poste, souléve plusieurs questions, dont la plus
importante n’est pas appliquée aux employés restants, considérant que I’entretien est un
moyen efficace de connaitre I’adéquation du poste avec I’employé mobilis¢, d’une part, et
de voir la gravité du travailleur dans la position a d’autre part.

» L’entreprise doit savoir si cette mobilité interne au niveau d’elle-méme, est-ce qu'ils ont
laissé le déséquilibre des services d’entreprise.

» Le renforcement de la mobilité interne pour les femmes.
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La synthese

Les résultats de notre travail d’étude de recherche réalisée de I’entreprise TALA ASSURANCE
nous ont permis de situer le cadre de fonctionnement de I’entreprise en question notamment sur

le plan managérial et humain.

Parmi ces résultats, nous notons avec beaucoup d’intérét que TALA ASSURANCE aujourd’hui
fait face a un déficit en matiére de management et de pratiques d’écoute des RH, et ce malgré

les efforts qu’elle a déployés dans ce sens.

Les résultats de notre recherche ont mis en valeur que les employés mobilisés ont des attentes
en termes développement de carriere, des avantages en matiére de responsabilité et salaire,
I’équilibre entre la vie individuelle et professionnelle, en général, étre satisfait par rapport aux
conditions de travail, d’aprés ce qui précéde, les résultats des trois sous hypothése ont été
confirmé avec une dépendance plus ou moins importante, étre fidélisé dans le travail, et bien
étre satisfait de quelques conditions de travail eu qui se difféerent d’un employé a un autre et cela
est lié aux différences des savoir-étre, des postes, des responsabilités, autorités, niveau
intellectuel, vie privée, conditions familial....etc. parmi les ¢léments en commun de fidélisation
est: la satisfaction, I’implication au travail et I’équilibre entre la vie individuelle et
professionnelle, nous avons confirmé les trois sous hypotheses, nous confirmons 1’hypothése

principale, la mobilité professionnelle interne influe positivement la fidélisation du personnel.
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Conclusion Générale :

La ressource humaine d’une entreprise constitue le capital le plus précieux, et un atout clé pour
les organisations, et pour cela les entreprises s’engagent a travers ses différentes pratiques et

actions afin d’engendrer la fidélisation de ces salariés.

L’entreprise devient un espace de construction de I’homme, d’acquisition et renouvélement des
connaissances et du développement de carriére, toute en dépassant les contraintes et cherchant
la satisfaction et la stabilité, I’entreprise qui s’engage a satisfaire ces ressources humaines et qui

répond aux aspirations de ces derniers est une entreprise qui retient et fidélise ses employés.

Notre recherche est pour but de répondre a notre problématique, intitulée sous ; « la contribution
de la mobilité professionnelle interne a la fidélisation du personnel au sein de TALA

assurances ».

S’agissant de notre recherche sur le terrain de TALA ASSURANCE et se rapportant a notre
problématique a savoir situer I’apport de la mobilité professionnelle interne dans la fidélisation

du personnel.
De cette étude, les résultats importants se dégagent et se résument comme suit ;

Les RH enquétés par nos soins ne cessent d’exprimer de réelles attentes quantes a la fidélisation
par les pratiqgues de la direction des ressources humaines notamment par la mobilité

professionnelle interne, ce qui a été confirmés lors de notre étude.

Les résultats de notre étude montrent 1’existence d’une relation positive entre la mobilité
professionnelle interne et la fidélisation, d’ou la confirmation de nos hypotheses posées

auparavant.

Enfin, nos résultats d’¢tude demeurent non exhaustifs, car il s’agit pour nous de présenter une
contribution scientifique et académique a I’étude d’un phénoméne originale et qui nécessite a

notre sens d’autres études plus approfondies en la matiere.
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Il'y a quelque piste de recherche future liée a la mobilité professionnelle interne qui nous avons

rencontré lors de notre recherche :
« Le réle de la mobilité interne dans I’avantage concurrentiel ? »,

Est-ce que la mobilité professionnelle interne des individus au sein des organisations permette
de I’entreprise de créer ses propres compétences et des connaissances. C’est-a-dire que chaque
entreprise, tout en s’appuyant sur la mobilité interne, les compétences et les connaissances
commencent a se former a mesure que la mobilité interne devient plus dépendante. Cette
connaissance et compétence qui sera un outil trés puissant face a la concurrence externe par ce
qu’il est difficile d’utiliser le banchmarking par d’autre entreprises car n’est pas une

connaissance novatrice mais un arrosage de chaque mobilité interne dans 1’organisation
« La mobilité interne comme un levier de polyvalence des employés ? »

Au cours de notre recherche sur le terrain, méme le manque de temps assez pour réaliser notre

étude en raison de la crise sanitaire dans notre pays.

La mobilité interne peut-elle étre un outil puissant face a cette épidémie ou aux crises
émergements en futur que ce soit au niveau de I’entreprise elle-méme ou dans sa secteur
d’activité ou au niveau de I’économie nationale e terme de manque des employés ou d’absence
de travailleurs par le fait que I’employ€ qui occupe un poste peut apprendre le travail se son
collégue pour I’indemniser en cas d’absence ou licenciement ou suspendre la relation de travail

et cet apprentissage reste d’accompagner les employés tout au long de leur carriére
« La mobilité interne est un outil de gestion de conflit ? »

La mobilité interne peut-elle un outil puissant pour résoudre les conflits dans 1’entreprise entre
I’employé qui perturbe le climat social, cette derniere influencé négative sur le rendement et

I’accomplissement des taches.

En ce qui concerne les difficultés de recherche auxquelles nous avons été confrontés, nous les

résumons comme Ssulit :

L’impact généralisé de la crise sanitaire sur notre recherche, d’abord en ce qui concerne 1’étude
en maticre de la variable dépendante lorsqu’on sait dans les sciences humaines que I’individu

augmente sa fidélité a la famille pendant les crises et considérant que 1’organisation en tant que
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famille. L’interdépendance entre les employés a augment par le destin commun qui les lie,
ensuite, le manque de temps suffisant dans 1’étude sur le terrain et la collecte d’informations de
pres, ce qui nous a conduits a utiliser le questionnaire électronique. Enfin, les difficultés de

mobilité afin de recueillir des sources et de 1’information pour préparer notre recherche.
Défaut de répondre au sujet de la recherche de la maniere appropriée par les enquétés.

Notre traitement a distance des chercheurs a créé un écart entre nous et les enquétes en matiére

de comprendre les termes du questionnaire.

L’incapacité de recueillir I’information et les données de prés, et le manque de temps assez pour
étudier le phénomeéne au sein de 1’organisation en raison de 1I’épidémie a créé un écart dans le
contenu de notre étude, dont le plus important est I’incapacité de donner nos recommandations
et notre conseiller sur le sujet traité comme nous voulions étre, pour la réelle position de la
mobilité professionnelle interne a 1’intérieur de I’organisation pour donner les meilleurs conseils

et recommandations.
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Questionnaire

Monsieur, Madame

Dans le cadre de la préparation de notre mémoire en master de management des ressources
humaines
sous le Théme : la mobilité professionnelle interne comme un levier de fidélisation au sein
de TALA ASSURANCES, nous vous
prions de bien vouloir répondre objectivement & notre questionnaire afin de collecter et
réunir des données nécessaires pour la réalisation de cette recherche. Sachant que cette
enquéte n’est réservée qu’a des fins scientifiques et les réponses restérent confidentielles.

Remarque : on vous signale que la mobilité interne est tout changement de poste ou de lieu
de travail mais toujours avec le méme employeur (méme entreprise).

1/ Le Sex:
Unhomme [ ]
Une femme  [_]
2/ I’age :
De25a35ans []
36 a45 ans ]
46 et plus ]

3/ Le Niveau d’éducation :
Baccalauréat [ |
Universitaire  [__]

Master [ ]

TS ou ingénieur [_]



4/ La Catégorie socio-professionnelle

Cadre [ ]
Maitres [ ]
Exécution [ ]

5/ Quel type de mobilité avez-vous regus !
Vertical [ ]
Horizontale [ ]
Reconversion [ ]
Géographique [_]

6/ Est-ce que vous étes satisfait du contenu des taches liées a votre poste de
travail actuelle !

Oui [ ] Non []
7/ Qui a été ou est a P’initiative de cette mobilité :

Votre employeur [ ]

Vous-méme [ ]
8/ Comment avez-vous été informé du poste (L’outil d’identification du poste)
Bourse d’emploi [ ]

Panneau d’affichage ]
Proposition de la DRH apres dépot [ ]
D’une demande (souhait de mobilité ...etc.)

Proposition de la hiérarchie ]
Information regue du supérieur hiérarchique ]

Par une relation professionnelle ou personnelle [ ]

Bouche a oreille ]
AULTE & oo ]
9/ Avez-vous suivi ou allez-vous suivre une formation d’adaptation a votre nouveau poste
Oui ] Non [ ]

*Si oui, sous quelle forme
Stage de courte durée [ ]
Langue / culture [ ]



Formation diplomante [ ]

AUtre ...ooovveeenennn, [ ]

10/ Comment avez-vous perc¢u I’appui du service des ressources humaines dans votre
démarche :

Insuffisant [ ]
Un peu insuffisant ]
Neutre ]
Un peu suffisant [ ]
Suffisant [ ]

11/ De 1 a 10, jusqu’a quel point la mobilité interne est encouragée dans votre
organisation ?

12/ Pensez-vous que votre mobilité correspond a vos aspirations

oui [_] Non [ ]

13/ Quelle est vos aspirations escomptées de mobilité interne !
Développement de votre carriére a I’interne |:|
Réduit I’effet de plafonnement de carriére |:|
Amélioré votre flexibilité au travail
Elargir votre compétence
Eviter I’ennui et la démotivation

Avoir plus de responsabilités

HIRENRIN

14/ Dans I’ensemble, ces mobilités internes ont été :
Principalement des choix liés a [ ]
Votre situation personnelle ou familiale

Une logique de parcours professionnelle ]

Subies [ ]



15/ Quels sont Les éléments qui vous satisfaire apres votre mobilité interne ?

La possibilité d’avancement dans votre carriere  [__]

Les conditions de travail actuelle ]
La possibilité de faire des choses ]
différentes de tempes en temps

De votre importance aux yeux des autres ]
De la stabilité de votre emploi ]

Des possibilités d’aider les gens dans Ientreprise [__]
L’utilisation de votre capacité et compétences L]

AULFE : oo, [ ]

16/ Avez-vous rencontré des difficultés pour trouver I’équilibre entre votre vie
personnelle et le travail ?

oui [_] Non [ ]

*Si la réponse a été oui : Quel est le niveau d’équilibre atteint d’aprés I'obtention de la
mobilité

Insuffisant [ ]
Un peu insuffisant  [__|
Neutre [ ]
Un peu suffisant ]
Suffisant [ ]

17/ Avec la mobilité professionnelle, avez-vous augmenté votre salaire ?

oui [_] Non [ ]

*Si la réponse a été oui : Quel est le niveau d’évaluation de votre salaire actuel
Insuffisant
Un peu insuffisant
Neutre

Un peu suffisant

HRNRRREEN

Suffisant



18/ étes-vous d’accord ou pas aves ces affirmations !

Je suis impliqué dans I’accomplissement de la mission de cette entreprise
Pas du tout d'accord [ ]
Pas d'accord [ ]

Ni en désaccord ni d'accord [ _]

D’accord

L1 [

Tout a fait d'accord
Je fais plus que me responsabilité directe

Pas du tout d'accord

Pas d'accord

Ni en désaccord ni d'accord

D’accord

HRNRRRNEN

Tout a fait d'accord

Je partage des responsabilités avec mes colléges

Pas du tout d'accord

L1 [

Pas d'accord
Ni en désaccord ni d'accord [ ]

D’accord

[ [

Tout a fait d'accord

19/ Passer le reste de votre carriére dans cette entreprise ?

oui [_] Non [ ]

20/ quelle sont a votre avis et selon votre expérience les meilleures suggestions que vous
pouvez proposer a votre organisation afin de renforcer la fidélisation de ses ressources
humaines

Merci pour votre Collaboration
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