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Résumé 

Dans un environnement concurrentiel les entreprises sont en plein guerre pour les talents 

d’où la necessité de mêttre en place un management des talents. L’objectif de ce travail est 

de vérifier  l’influence des pratiques relatives au MT sur la fidélité des collaborateurs. 

Notre investigation s’est portée sur un échantillon de 178 collaborateurs, ainsi un 

questionnaire sous format éléctronique a été envoyé aux personnes concernées dont 107 

personnes ont répondu. Les résultats de cette étude obtenus après analyse quantitative sous 

IBM SPSS 25 ont révélé que les pratiques relatives au MT ont une influence significative 

et positive sur la fidélité des collaborateurs à savoir les perspectives de développement et 

d’évolution, la reconnaissance et valorisation du potentiel, et les relations entre l’employé 

et son manager.  

 

Mots clés : management des talents, talent, la fidélité organisationnelle. 
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Abstract 

Within a competitive environment, companies are in a war for talents which leads to 

implement a talent management system to face this situation. Our research studied the 

influence of talent management practices on the employee loyalty. This investigation is 

conducted on a sample of 178 SEA’s employees, thus a Google form questionnaire was 

sent to them and 107 people had responded. The findings obtained after analysing data 

quantitatively with IBM SPSS 25 shown that talent management practices as the 

development and career advancement, recognition and valorization, and the relationship 

between the employee and his manager have a significance impact on the workers loyalty.    

 

Keywords:  talent management, talents, organizational loyalty. 
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 ملخص 
 هذا  من  . الهدفالمواهب  إدارة  تنفيذمما يتطلب  حالة بحث مستمر عن المواهب،تحيط المؤسسة بيئة تنافسية تجعلها في  

  178 من عينة متكونة الموظفين، درسنا من خلاله ولاء المواهب على المتعلقة بإدارة تأثير الممارساتدراسة  هو العمل

  التي   الدراسة  هذه  نتائج  . كشفتعامل  107  له  استجاب  المعنيين،  الأشخاص  إلى  رقمي  استبيان  إرسال  تم  حيث  موظفًا،

بإدارة  الممارسات  أن    25IBM SPSS    باستخدام  الكمي  التحليل   بعد  عليها  الحصول   تم   كآفاق   المواهب  المتعلقة 

المباشر  الموظف  بين  العلاقة  و  ،  بالإمكانيات  الاعتراف،  التطور بشكل  ومديره   الموظفين   ولاء  على  إيجابي  تأثر 

 الموهوبين. 

الموظفين.  المواهب، المواهب، ولاء إدارةلكلمات المفتاحية: ا  
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1 Introduction générale 

Introduction générale 

Dans le contexte concurrentiel qui carracterise l’environnement externe de l’entreprise, 

cette derniére doit maintenir un état d’équilibre conduisant à sa pérenité, sa survie et sa 

rentabilité. Dès lors, la veille stratégique est primordiale.  

En plein guerre pour les talents, les organisations n’ésiteront pas à chercher la perle rare 

allant même à piocher chez les concurrents cet individu qui leur apporte une grande valeur 

ajoutée, et sur qui repose un poste clé. Le départ d’un tel profile est très couteux et 

contabilise des charges collossales relatives à son recrutement, son integration et surtout 

son développement. L’ammener à rester avec son plein gré malgrés les solicitations 

éxternes devient un impératif et un enjeu stratégique, sa fidélité un fer de lance ! 

Dans son rapport « the war for talents », le cabinet de consulting McKinsey évoque pour la 

premiére fois l’importance du « management des talents » qui est la maniére dont un 

manager détecte, apprend à connaitre les points forts de son collaborateur, et l’aide à les 

éxprimer et les développer afin d’en bénéficier et l’amener justement à vouloir rester par la 

suite. McKinsey appelle les entreprises à y porter plus d’attention, ainsi elles commencent 

à entreprendre une démarche de MT. Pour ce qui est du context algérien, le MT  

commencent à peine à s’introduire dans les entreprises nationales, il est plus répondu dans 

les grands groupes surtout ceux qui ont une contribution assez importante dans l’économie 

du pays. Cette orientation devient nécessaire devant les groupes internationaux qui 

viennent s’implanter en algérie et qui raménent avec eux des méthodes de management des 

pays développés y compris celles relatives au MT, ainsi les multinationales sont plus 

orientées vers l’approche talent que l’approche compétence classique, d’où la présence 

d’une philosophie qui tourne au tour du talent dans leurs politiques RH et les pratiques de 

gestion qui y sont associées. Dés lors, nous nous intéressons au MT au sein d’une 

entreprise multinationale  qui est SEA. 

La perte des individus qui apportent vraiment une contribution significative à l’entreprise 

engendre un déséquilibre dans le fonctionnement du systéme qui a été élaboré autour d’une 

tactique, ce qui necessitera une autre modélisation pour s’y adapter et préparer la relève. 

De ce fait, les entreprises attendent de leurs employés qu’ils aient les sens de l’engagement 

et cherchent leur fidélité, une notion qui a été l’objet de plusieurs travaux de recheches, 

compte tenu de l’importance des politiques de fidélisation qui ont pour objectif de garantir 

un retour sur investissement. 
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Les résultats les plus attendus d’une stratégie de MT est la rétention et la fidélisation des 

employés talentueux. La fidélisation des talents est le challenge de l’économie modern. 

Retenir les talents et les rendre fidéles est le défit majeur des entreprises qui sont éxposées 

de plus en plus au vol de leurs employés talentueux par leurs concurrents après les avoir 

formé et développé. 

Dans notre présent travail de mémoir nous nous intéressons à la relation MT/ fidélité, en 

d’autres termes : l’influence des pratiques relatives au MT sur la fidéité des collaborateurs. 

De ce faite nous essayons tout au long de ce travail de répondre à la problématique 

suivante : 

Quelle est l’influence des pratiques relatives au MT sur la fidélité des collaborateurs 

au sein de SEA ? 

Des questionnements interviennent à travers cette problématique à savoir : 

➢ Qu’est ce que le management des talents ? 

➢ Quel est le processus associé ? 

➢ Quelles sont les approches et stratégies utilisées dans ce sens ? 

➢ Qu’elles sont les pratiques utilisées avec les MT ? 

➢ Quels sont les déterminents et indicateurs de la fidélité organisationnelle ? 

➢ Quels sont les pratiques qui permettent de fidéliser les talents ? 

➢ Est ce que le MT est pratiqué au sein de SEA ? 

Nous avons essayé d’apporter des éléments de réponse à ces questionnements via la revue 

de la littérature, et vérifier par la suite notre question de recherche générale par une étude 

sur terrain. Nous avons donc posé les hypothéses suivantes : 

H1 : Le MT est pratiqué au sein de SEA où elle dispose d’une politique RH qui 

positionne « le talent » dans ses piliers principaux. 

H0 : Les pratiques relatives au MT ont une influence significative sur la fidélité des 

collaborateurs 

Afin de verifier cette deuxiéme hypothése, nous allons donc nous reposer sur des pratiques 

qui ont été recommandés par des chercheurs afin de structurer les différents aspects de 

notre recherche. Pour tester notre hypothése générale, on avait besoin de plus de précision 

afin de cerner le sujet de recherche, ainsi des sous-hypothèses ont été établies. 

Une atmosphére adéquate permetterait au talent d’éxprimer son potentiel librement 

d’autant plus que, le talent a besoin d’être mis en valeur  « ils supportent mal d’avoir le 
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sentiment de se sentir sous-employé »1,  et avoir de la reconnaissance que ce soit de la part 

de ses  collaborateurs horizontaux comme les solicitations lors de  travail en équipe(le 

casting) ou verticaux. Ceci  nous conduit à la l’hypothése suivante : 

H01 : mettre le collaborateur   dans de bonnes conditions de travail qui lui permettent 

d’éxprimer son talent et avoir de la reconnaissance et la valorisation en retour aurait une 

influence significative sur sa fidélité. 

Le coaching et le développement sont aussi recommandés car un talent cherche à évoluer 

et réussir, il faut donc « porter à leur plus haut degré de développement ses ressources 

distinctive, telle est la fonction propre du coaching »2 , le cas contraire l’emmenera à 

vouloir chercher dans l’environnement externe de l’entreprise ceux qui s’interesseront à 

lui, d’où la formulation de la sous-hypothése ci-après : 

H02 : Permettre au collaborateur talentueux de développer son potentiel et évoluer dans sa  

carriére aurait une influence significative sur sa fidéité. 

La qualité des relations entre le collaborateur et son manager est importante pour la 

décision de partir ou rester  « on quitte une entreprise, on quitte un manager », le manger 

de proximité est la pour apporter ce qui manque au collaborateur, thévenet (2015) et 

Peretti(2009) ont souligné l’importance qu’à cette relation dans la politique de fidélisation 

des talents, ainsi l’hypothése suivante : 

H03 : Développer de bonnes relations entre le manager de proximité et le  collaborateur 

aurait une influence significative sur la fidélité de ce dérnier. 

Thèvenet (2015) souligne que la fidélissation des talents est une étape cruciale, du moment  

qu’elle conditionne le retour sur investissement des stratégies établies dans la phase 

d’attraction et de recrutement3, par la même occasion il présente l’élement essentiel 

concernant ce sujet : la compréhension des facteurs motivationnels des talents, les facteurs 

qui poussent à rester dans l’entreprise sont les mêmes dans la majorité des cas mais c’est 

leur degré d’importance qui s’avére une information stratégique. 

Manager ce talent de maniére à ce qu’il puisse s’intégrer, éxprimer son potentiel, se 

développer, se faire une place au sein d’une équipe et n’aura pas envie de partir par la suite 

demande « un talent pour manager ce talent », des pratiques spécifiques  en ce sens ont été 

précisé par Miralless (2007).  

 
1 Peretti, Tous Talentueux, Eyrolles, France, 2009, p.264. 
2 Piérre Miralless, la gestion des talents : émergence d’un nouveau modèle de management, revue 

management et avenir, n0.11, 2007, p.35. 
3 Maurice Thevenet et  Cecile Dejoux, la gestion des talents, 2éme édition, Eyrolles, Paris, 2015, p.125. 
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Etudes précédentes  

Tableau 1: Les études précedantes 

L’étude L’objet de l’étude Auteur 

La fidelaisation des 

salariés par l’entreprise  

à la carte 

 L’objet de leur étude porte sur l’influence des 

éspaces de choix offerts aux employés dans 

leur cadre de travail sur leur fidélité. Les 

résultats de cette étude ont démontré que 

l’organisation du travail, les choix concernant 

la formation, la rémunération et 

l’aménagement des temps de travail peuvent 

avoir une influence positive sur l’entention de 

départ volontaire et sur l’engagement affectif, 

ainsi elles mettent le point sur les choix les 

plus interessants pour les employés, et les 

quels ont le plus d’influence sur leur fidélité. 

Peretti & 

Cerdin(2005) 

 

Six principal of 

effective talent 

management 

Leur recherche s’est interessée au precesssus  

et pratiques relatifs au MT dans 37 

multinationales réparties en Europe  

l’Amerique du nord et l’Asie. Les résultats de 

cette étude ont suggéré que l’avantage 

compétitif vient par l’alignement des élements 

du système de MT sur tout le systéme de la 

firm et sa stratégie business. Ces résultats ont 

pour objectif d’aider  les entreprises à mieux 

attirer, selectionner, développer et retenir  les 

talents. 

Stahl et 

al(2012) 

 

Talent management in 

thai cement companies : 

A study of strategies 

and factors influencing 

employee engagement 

Cette étude a été menée dans trois tops 

cimentiers thailandais, portant sur les 

stratégies en matiére de MT et facteurs 

influençant l’engagement des employés. Les 

résultats de cette étude ont revélé qu’un MT 

bien planifié, le support du top management, 

une rémunération correcte, la santé et sécurité, 

Piansoongnern 

et al(2011) 
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les opportunités de formation et de 

développement de carriére, l’équilibre 

travail/vie privée, et l’unité organisationnelle 

sont tous des facteurs importants qui 

retiennent les talents à l’organisation. 

Strategies and practices 

of talent management 

and their impact on 

employee retention and 

effectiveness 

Cette étude porte sur l’impact des pratiques  

de MT  sur la retention des employés ainsi que 

l’éfficacité de son exécussion à AREVA T&D 

india.  

Tiwari 

Usha(2013) 

Effects of Talent 

Management on 

Employees Retention: 

The Mediate Effect of 

Organizational Trust 

l’objectif de cette étude est de voir 

l’effet du MT sur la retention des 

employés au niveau  du staf de 

l’université d’Isfahan en Iran. l’étude 

déscriptive menée sur 280 individus 

a conclu que le TM avec les six 

dimentions, à savoir la gestion de 

carriére, le mentoring, le coaching, la 

formation, l’éxperience 

professionnelle et les plans de 

succession  impacte sur la retention 

des employés  via la confiance 

organisationnelle. 

 

Ali Chitsaz-

Isfahani (2014) 

Source: Elaboré par nous même 

Nous nous sommes basé sur le modèle de fidéliasation de  Peretti ainsi que celui de 

Piansoongnern relatif à la relation du MT et l’engagement organisationnel. 

Le modèle de Peretti (2005): 

Concernant le premier modèle de Peretti, il étudie l’influence des éspaces de choix offerts 

aux employés dans leur cadre de travail (formation, la rémunération et l’équilibre 

travail/vie privé) sur leur fidélité, où il traite les trois facettes de la fidélité qui est la 

variable dépendante à savoir1  :  

 
1 Jean-Mari Peretti et Jean-Luc Cerdin, La fidélisation des salariés par l’entreprise à la carte, Revue de 

gestion des ressources humaines, n0. 55, 2005, p.2-21. 
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• l’intention de départ volontaire ; 

• L’engagement organisationnel affectif ; 

• Intention d’apsenteisme. 

Et pour variables indépendantes : choix relatifs à la rémunération ; Choix relatifs à 

l’aménagement du temps de travail ; Choix relatisf à l’organisation du travail ; Choix 

relatifs à la formation. 

Le modèle de Piansoongnern 

Concérnant le modèle de Piansoongnern, il étudie l’influence des stratégies et pratiques de 

MT sur l’engagement des employés. Il a pris l’engagement organisationnel  comme 

variable dépendante et le leadership, la qualité de la vie au travail, la culture 

organisationnelle comme variable indépendante1.  

Les motivations du choix du théme  

Selon Lewis et Hackman cités par  Thunnissen (2013) il y’a un manque d’étude ampiriques 

relatives au MT. Etant donné que c’est un sujet intéressant en relation avec notre spécialité, 

notre recherche vient enrichir la litérature sur ce sujet, vu l’importance des compétences 

rares et distinctives à la fois dans l’organisation qui lui permettent de se différencier dans 

un environnement cooncurrentiel. Tourner vers ces personnes et les valoriser est essentiel. 

L’objectif de la recherche  

L’objectif de notre recherche est de faire connaissance en premier lieu des pratiques 

utilisées par le MT et par la suite, vérifier l’existance d’une relation entre le MT et la 

fidélité des collaborateurs, autrement dit étudier l’influence des pratiques relatives au MT 

sur la fidélité des employés, et compredre les facteurs motivationnels qui poussent le 

collaborateur à rester fidéle. Nous cherchons  aussi par la présente étude à apporter un plus 

à la littérature. 

La méthodologie suivie  est basée sur une étude déscriptive d’ordre quantitatif et qualitatif, 

où on a utilisé un questionnaire en ligne comme outil de collecte de données. 

Mis à part l’introduction générale et la conclusion générales, notre mémoire est organisé en 

trois chapitres où : 

Le premier chapitre parle du management des talents. Il  est divisé en trois sections dont 

une est dédiée aux définitions et histoire de l’émergence du MT, la seconde à ses 

approches et principes et la troisiéme section à son processus et pratiques. 

 
1 Piansoongnern, Pacapol Anurit et Suriporn Kuiyawattananonta,  talent management in multinational: A 

study of strategies and factors influencing employee engagement, African journal of business management, 

vol.5, n0.5, 2011, p.1578-1583. 
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Le deusiéme chapitre se compose de trois sections où la premiére est consacrée à la notion 

de fidélité et des généralités sur cette dérniére, la deuxiéme aux indicateurs de la fidélité et 

la troisiéme aux pratiques influençant la fidélité des talents. 

Enfin le troisiéme chapitre est réservé à l’étude empirique. Il comprend trois sections où la 

premiére parle de l’organismed’acceuil, la deuxiéme de la méthodologie emprintée pour 

réaliser le cas pratique et la troisiéme section à l’analyse des données et discussion des 

résultats obtenus. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

Chapitre (1) 

Le Management des Talents 

 

 

 

 

 

 

  



 

 

9 Chapitre (1) : le management des talent 

Chapitre (1) : le management des talent 

Introduction 

Le management des talents, une nouvelle maniére de voir la ressource humaine sous un 

angle différent, de voir son importance et la distinction qu’elle peut apporter à 

l’organisation. Le designer allemand qui était chez Audi et Volkswagen puis repris aprés 

par KIA un concurrent du secteur, aboutissant à élaborer des designes plus sophistiqués, et 

par la suite la pénétration de KIA du marché europeen, et  ça ce n’est pas dû au hasard ! 

Les entreprises sont en plein guerre pour les talents, réussir à en avoir au sein de son 

établissement nécessite un management adéquat, un style qui ne lui laissera pas l’occasion 

de voir comment est la pelouse chez le concurrent. D’ailleurs dans son livre, Peretti 

souligne l’importance de la mise un place du MT au sein de l’entreprise « Lorseque 

l’entreprise a atteint un haut niveau de performance dans un contexte de forte incertitude, 

le management des talents s’impose […] réussire à rendre tous les salariés talentueux 

devient pour les entreprises un impératif stratégique 1 ». 

 Dans ce chapitre nous allons aborder la notion de talent et son évolution à travers le temps, 

puis son introduction au domaine de management ce qui fait que la combinaison « talent 

management » soit mise en exergue.  

Nous allons comprendre par la suite que chaque entreprise a sa propre définition du mot 

« talent », et c’est ainsi que la démarche relative au management des talents différe, les 

stratégies qui l’accompagnent sont soit de nature inclusive ou exclusive, ce qui détermine 

par la suite l’élaboration du processus de MT : Quelle est la maniére permetant d’identifeir 

les talents ? Sous quels critéres ? Comment y porcéder ? Pourquoi faire le management des 

talents ? On va essayer de répondre à toutes ces intérrogations dans ce chapitre, et 

présenter les différentes pratiques relatives au MT afin que les notions deviennent 

limpides. 

  

 
1 Jean-Marie Peretti, 2009, Op.cit, p.23. 
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Section (1) : Définitions et histoire  d’un nouveau modéle  de la GRH 

1-1 Histoire de management des talents  

L’histoire du management des talents remonte à la Rome antique qui choisissait les 

prochains dirigents de la république en organisant  le « Cursus Honorum ». A l’arrivée des 

années 80, les entreprises s’étaient vu mettre des processus de gestion des hauts potentiels 

qui, aux années 90 s’était tournée vers une optic « talent »1.  

L’émergence du MT est associée à la forte croissance des entreprises  après 1950, où avant 

cette date le propriétaire était lui-même le manager, ce qui n’est plus le cas après a cause 

de la pluralité des fonctions. Ainsi la question d’avoir des personnes à la hauteur pour 

chaque fonction était devenue importante quite à même chercher à l’éxterieure, où une 

forte offre en main d’euvre était présente. Les entreprises ont commencé à développer les 

talents à l’interne le cas de GE. C’est au secteur militaire plus précisement dans la US navy 

que commence vraiment les pratiques de développement à l’interne et la conception des 

plans de successions, et ce entre les deux guérres mondiales. Les entreprises ont ensuite 

pris le modèle militaire et l’ont adapté à leur context sans pour autant l’évoquer sous le 

nom de MT2. 

Ce concept est d’origine américaine. Le premier à avoir évoquer la notion de Talent 

Management est  le cabinet de consulting en stratégies « MacKinsey » en 1998 dans son 

rapport  « the war for talent », évocant la difficulté d’attirer et retenir les talents dans les 

compagnies americaines dans un environnement incertain et fortemment concurrentiel. 

Pour comprendre cette variété de talents, ils ont mené une étude sur 400 entreprises en 

19983. Cette étude s’est d’abord rapprochée des départements RH pour comprendre leur 

philosophie de construction de talent, les pratiques et les challenges. Les conclusions de 

cette étude ont tiré la sonnette d’alarme pour les entreprises américaines «  Companies are 

about to be engaged in a war for senior executive talent that will remain a defining 

characteristic of their competitive landscape for decades to come. Yet most are ill 

prepared, and even the best are vulnerable 4 ». Avec la pénurie des talents et les départs en 

retraite des « pappy boomers », en plus des entreprises qui trouvaient facilement la 

 
1 Peretti, 2009,  Op.cit, P.137. 
2 Peter Cappelli  et J. Keller , Talent management: conceptual approaches and practical challenges, The 

Annual Review of Organizational Psychology and Organizational Behavior, n0.1, 2014, p.310-312. 
3 P.Cappelli  et J.Keller, Op.cit, p. 305-331. 
4 Elizabeth G. Chambers et al, The McKinsey Quarterly: The Online Journal of McKinsey & Co, 2007, p.1, 

URL: http://www.mckinseyquarterly.com/article_print.aspx?L2=18&L3=31&ar=30529/ , consulté:16/03/2020. 

http://www.mckinseyquarterly.com/article_print.aspx?L2=18&L3=31&ar=30529/
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ressource humaine sur le marché surtout chez les concurrents, ne développant pas en 

interne ce qu’elle a comme compétence, donc le risque de fuite des talents était énorme 

pour elles. Ces derniéres  peuvent gagner la guerre des telents au moment où  elles fassent 

du management des talents une priorité, et que  pour attirer et retenir les employés 

talentueux, il faut identifier pourquoi une personne intelligente, douéee, dynamique et 

ambicieuse choisirerait de travailler pour notre entreprise. Une fois cette question est 

résolue, les stratégies d’attraction, de développement et de fidélisation pouraient être mises 

en place. 1 

1-2 Définitions  du  mot « talent »  

1-2-1 éthymologie du mot « talent » 

A travers le temps et l’histoire 

Le sens du mot « talent » référe à une dénomination d’un poids, utilisé par les Assyriens, 

babyloniens , les romains et les grecs et autres anciennes  civilisations .Le terme de talent a 

évolué durant l’histoire ainsi , il est important de revenir en arriére vers la Grece antique 

pour trouver la naissance de ce mot, où son origine vient du latin talentum, faisant 

référence au poids de lingots qui est une unité de poids très variable ou monnaie de compte 

qui valait 6000 drachmes chez les athéniens2 ,l’équivalent de vingt-sept kilos , il changait 

en fonction des pays.  « Le talent évoque une monnaie, en fait une mesure de poids de 

métal qui a fournit la source étymologique de nombreuses monnaies comme le thalar ou le 

dollar »3. 

Etymologiquement paralant, le talent renvoit à une monnaie où sa valeur est determinée en 

fonction du poids de métal qu’elle contient, ce principe est la source de differentes 

monnaies comme le Thaler (anciénne monnaie allemande) et  le Dollar.  

Selon Larousse, le mot talent a pour synonymes : aptitude, disposition, don, art, et qualité. 

Au 13éme siécle, le talent voulait dire être disposé à faire quelque chose. Au 15éme siécle, le 

talent s’est associé au mot richesse, trésore.  Au 17éme siécle  il a été relié à une abileté 

spéciale et naturelle ou une aptitude et facultés mentales. C’est en 19éme siécle que le talent 

a été vu d’un point relatif à la personne, autrement dit l’appelation  «  une personne qui a 

du talent ». Pour le Robert cité par Peretti (2009), le talent prend trois significations « don, 

 
1 Elizabeth G. Chambers et al, Ibid, p.1. 
2 Larousse, URL : https://www.larousse.fr/dictionnaires/francais/talent/76464?q=talent#75573 ; Robert Dico  

en ligne, URL: https://dictionnaire.lerobert.com/definition/talent, consulté : 02/02/2020. 
3 Peretti, 2009, Op.cit, p.420. 

https://www.larousse.fr/dictionnaires/francais/talent/76464?q=talent#75573
https://dictionnaire.lerobert.com/definition/talent
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aptitude pour réussir ; art, capacité, génie, faculté, instinct, qualité ; aptitude particuliére, 

dans une activité appréciée par le groupe social ».1 

Pour sa part, la Rousse définie le talent en étant « une aptitude particulière à faire quelque 

chose, une capacité, un don remarquable dans le domaine artistique et littéraire»2 ou 

« personne douée dans un domaine, en telle activité ». 

Parmi les écrivains cheveronnés de l’hisoire, Jules Renard dans son « Journal » a donné  

une explication détaillée du mot talent dans une méthaphore assez armonieuse, pour lui le 

talent est lié à la notion de performance :  

« Le talent est une question de quantité. Le talent, ce n’est pas d’écrire une page, c’est 

d’en écrire 300. Il n’est pas de roman qu’une intelligence ordinaire ne puisse 

concevoir, pas une phrase si belle qu’elle soit qu’un débutant ne puisse construire. 

Reste la plume à soulever, l’action de régler son papier, de patiemment l’emplir. Les 

forts n’hésitent pas. Ils s’attablent, ils sueront. Ils iront au bout. Ils épuiseront l’encre, 

ils useront le papier. Cela seul les différencie, les hommes de talent, des lâches qui ne 

commenceront jamais. En littérature, il n’y a que des boeufs. Les génies sont les plus 

gros, ceux qui peinent dix-huit heures par jour d’une manière infatigable. La gloire est 

un effort constant3 » 

(Renard, 1887) 

Proust Marcel cité par Peretti (2009) quant à lui, voit le talent comme quelque chose qui 

dure et qui ne disparait, qui accompagne la personne  « il y a comme cela des mots 

nouveaux qu’on lance mais ils ne durent pas ; dernièrement j’ai lu comme cela qu’un 

écrivain était « talentueux ». Comprenne qui pourra. Puis je ne l’ai plus jamais revu ».4 

Pour Charles de  Montesquieu  dans pensées diveres, le talent est « un don que Dieu nous a 

fait en secret et que nous révélons sans le savoir »5  en plus « le talent a besoin de succés ; 

sans stimulant il s’eteint et s’endort »6 selon HenriFrederic Amiel dans son journal intime 

de 1853, donc « Avec le talent on fait ce qu’on veut, avec le géni on fait ce qu’on peut »7. 

Le talent est une caracteristique acquise ou inée qui perdure dans le temps  « Le tout c’est 

d’avoir du géni à vingt ans et du talent à quatre-vingts » (Jean Batiste Camille)8.  

 
1 Peretti, Ibid, p.420. 
2 www.larousse.fr 
3Jean-Serge Bernault, « journal de Jules Renard », 1902-1905, P.47. 
4 Jean-Serge Bernault , Ibid, P.47. 
5 https://citation-celebre.leparisien.fr , consulté le 25/03/2020. 
6 https://proverbes-français.fr, consulté le 25/03/2020. 
7 Julien Green, URL : https://larousse.fr  
8 Marguerite Matisse,  les Nouvelles Littéraires, n°.2222, 23 avril 1970, URL : https://larousse.fr  

http://www.larousse.fr/
https://citation-celebre.leparisien.fr/
https://proverbes-français.fr/
https://larousse.fr/
https://larousse.fr/


 

 

13 Chapitre (1) : le management des talent 

Le mot « talent » fait aussi référence  à l’intelligence et la sagesse qu’on trouve 

géneralement dans l’intelligence émotionnelle, selon Marcus Fabius Quintilianus  « In 

docti dicunt omnia. Doctis est eloctio et modus » c’est une philosophie de talent qui veut 

dire en français « Quand on n’a pas de talent on dit tout. L’homme de talent choisit et se 

contient ».1 Pour Faubert dans lettre à Louise colet(1852) « Pour avoir du talent, il faut être 

convaincu qu’on en possède », donc la personne doit etre convaincu de son talent et qu’elle 

doit faire confiance en elle pour que le talent puisse s’éxprimer.  

1-2-2 Le mot « talent »  en science de  gestion  

La notion de « talent » s’introduit dans le domaine de gestion pour mettre en avant 

l’importance du capital humain dans l’atteinte des objectifs de l’organisation, et sa valeur 

ajoutée aux résultats de cette derniére en lui attribuant un carractére distinctif. « Les talents 

résponsables se déclinent en « savoir devenir » et doivent permettre une innovation 

permanente, clé de la réussite du développement durable 2 » 

Tableau 2 :Définitions du talent 

le talent en gestion L’auteur 

C’est les employés qui ont des idées, des 

compétences et des connaissances leurs 

donnant le potentiel de produire de la 

valeur apartir des ressources dont ils 

disposent. 

Cofee et Jons (2007) 

Le talent peut être considéré comme un 

amalgame complexe de connaissance, 

d’abilité et  potentiel cognitifs et 

compétences. 

Tansley et al(2006) 

Le talent est la ressource humaine  que 

l’organisation souhaiterait acquérir et 

conserver pour atteindre ses objectifs. 

Cheese et al (2008) 

Source : Piansoongnern, 2011, p.1579 

Pour   Piansoongnern et Anurit (2011) le talent fait réference à un cheminement naturel de 

pensées, sensations  ou comportements qui peuvent être productifs. Le talent éxiste 

naturellement chez les individus alors que les connaissances et les facultés seraient 

aqcuises. Ils préfèrent le terme force qui est fait avec une combinaison de connaissances, 

 
1 https://larousse.fr, consulté le 28/03/2020.  
2Jean Marie  Peretti, 2009, Op.cit,  p.25. 

https://larousse.fr/
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facultés et les talents. Quand le talent est aditionné aux connaissances et aux facultés, le 

résultat sera des forces individuelles. Toujour pour le même auteur, le talent est  un 

individu qui est capable de faire une différence pour la performance actuelle et futur de 

l’entreprise.1 

Pour Roger et Bouillet cités par Peretti (2009) « les talents sont considérés comme un sous 

ensemble de compétences, celles dans lesquelles la personne excelle, celles dans lesquelles 

elle se distingue des autres. Contrairement à d’autres compétences qui peuvent être 

acquises par l’éxperience et  par la formation, ils supposent au départ des 

dons… 2 ».Toujours pour les mêmes auteurs, le talent est définit comme « la part 

exceptionnelle, excellente, differente de la compétence, et pour partie, une composante du 

potentiel 3 ». 

Pour Chaminade cité par Miralles le talent est « toute personne dont la capacité represente 

une plus value pour l’organisation en lui permettant de se différencier des ses 

concurrents 4 ».  

Tableau 3 : Signification du mot  "talent" en gestion 

Signification du telent en gestion Auteur 

Le talen est la somme des abiletés d’une personne, ces dons 

intrinsecs, ces connaissances, ses capacités, l’intelligence, 

l’attitude, le carractére et la conduite (comportement). 

Mickael et al 

(2001) 

Le talent refére  aux ressources qui comprénnent les 

comptétences, potentiel des individus et des groupes et comment 

ils sont organisés au sein de l’organisation et ceux qui pourraient 

la rejoindre. 

Boudrea et 

Ramstad (2007, 

p.2) 

Le talent est un mix de compétence, d’engagement, 

d’implication et contribuer à respecter le context de 

l’organisation. 

Ulrich(2006) 

Source : McDonnel et al, Global Talent Management, 2011, p.178 

1-2-3 Typologie des talents : 

Thevenet (2015) a positionné le talent en se basant sur deux axes : un axe vertical où 

certaines  entreprises se basent sur les metiers du management et les compétences de 

leadership, alors qu’au contraire d’autres prènnent tout les métiers en considération. 

Le deuxiéme axe horizontal  distingue entre les entreprises qui considérent que tout  les 

collaborateurs ont des talents,  qu’il est indispensable de les mettre en valeur alors que pour 

d’autres, le talent est réservé à une catégorie. 

 
1 Opas Piansoongnern , Op.cit, p.1578-1583. 
2 Peretti, 2009, Op.cit, p.35. 
3 Peretti, Ibid, p.24. 
4 Miralles, Op.cit, 2007, p.78 
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Plusieurs conceptes du terme talent sont identifiés : 

• Divas : c’est une personne qui a des performances spéctaculaires et hors norme. 

• Hauts potentiels : c’est des collaborateurs qui pourraient évoluer à plus de deux 

niveaux hiérarchiques en moins de deux ans.1 

• Experts : c’est les personnes qui ont des competences rares et le sens de 

l’innovation  et souvent reconnues par leurs paires. 

• Métiers clés : c’est les personnes occupant des postes stratégiques et qui sont 

concidérées comme une source critique. 

• Talent pivot : ce sont des individus capables d’influencer les autres et sont un 

acteur de changement, c’est  important de les détecter. 

• Leaders globaux : c’est des individus qui peuvent s’adapter au changement et à des 

situations nouvelles, ils ont un impact direct sur le business. 

• Focus EVP : « employee value propsition », repose sur la philosophie que tout les 

salariés ont des talents et que ça revient au role du manager de les détecter. Les 

travaux de Ready et Conger(2007) cité par Thevenet(2015) montrent qu’une 

approche inclusive et non selective est mieux adaptée pour les entreprises, car elles 

ont besoins de talents. Donc pour les valoriser  et les reconnaitre, l’entreprise doit 

faire une évaluation  « Employee value propsition », autrement dit chercher la 

valeur ajoutée par le collaborateur à la fonction. 

Le talent repose sur l’égalité des chances  

Pour Peretti « Si l’égalité est une condition nécessaire le talent n’est pas de même nature 

chez tout les individus et ne concerne pas  uniquement les hauts potentiels. Il appartient au 

DRH et au personnel de direction de tenir compte des spécificités de chaqu’un : chaqu’un a 

du talent, chaqu’un a sa place dans l’entreprise. 2 ». Pour le philosophe américain Rawls, 

c’est insencé de traiter des situations innégales de façon égale. Donc dans des situations 

d’innegalité, l’écart avec les populations défavorisées ne peut être comblé que par des 

politiques spécifiques. Le management des talents en entreprise « ne doit pas se concentrer 

uniquement sur les hauts potentiels mais sur l’enssemble du personnel 3 ». Chaque 

entreprise a ses critéres d’identification des talents, de selection et de leur développement. 

 
1 Thèvenet, Op.cit, p.100. 
2 Peretti, 2009, Op.cit, p.59. 
3 Peretti, Ibid, p.61. 
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1-3 L’éxpression du talent  

L’éxpression du talent selon Perretti est en fonction de l’environnement et la préssion 

subie. « Le talents doit être soutenu par l’énergie, et l’énergie n’a pas de sens sans talent1». 

Expression du talent= potentiel talentueux-(movaise pression*l’environnement) 

• L’éxpression du talent  est : l’énergie positive dégagée qui se manifeste en 

productivité 

• Le potentiel talentueux refére à l’énergie interne. 

• La préssion dépend de l’environnement et des directions, la préssion positive réside 

dans la stimulation. 

• Le talent dépend de la motivation, l’éxperience et de la maniére dont l’individu est 

géré. 

Pour certain auteur le talent n’est pas synonyme de QI (quotion intellectuel) élevé 

seulement, il doit être accompagné d’un QE (quotion émotionnel), autrement dit la 

consience et le management de ses émotions : Talent=QI*QE, « Le talent sans génie est 

peu de chose, le génie sans talent n’est rien »2. 

Mais une philosophe et physicienne americaine ajoute le QS (quotion spirituel) : 

Talent=QI*QE*QS 

De ce qui precéde, le talent nécessite la combinaison de facultés intellectuelles, d’une 

intelligence émotionnelle et un ésprit qui est en mesure de combiner tout ça. Les talents 

sont différents et propres à chaque personne d’où leur rarreté, un talent n’est pas synonyme 

d’une adéquation entre les exigences d’un poste et les capacités et compétences d’un 

employé démontrées suivant le critére de performance, car on ne peut résumer un potentiel 

talentueux en se basant sur la performance seulement , il y’a des talents qui jouissent d’une 

intelligence émotionnelle qui leur donne un trait de leadership sans pour autant présenter 

des résultats performants , des personnes qui démontrent des talents qui ne sont pas 

valorisés du moment qu’ils ne correpondent pas aux critéres du poste en question, ce qui 

revient à dire que le talent doit être mis là où il pourra éxprimer librement son potentiel et 

ne pas le dénigrer pour qu’il ne disparaissent pas, d’où l’importance du management de 

proximité sur le quel repose la résponsabilité de détéction du talent, et le placer là où il faut 

afin d’en tirer profit et bénéficier d’une valeur ajoutée à l’organisation en plein guerre pour 

talents. Miralles (2007) a ilustré le talent sous la forme de l’équation suivante :  

Talent = excellence + différence.  

 
1 Peretti, Ibid. p.61. 
2 https://larousse.fr, consulté le 03/05/2020. 

https://larousse.fr/
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Pour Thevenet (2015), l’équation se présente comme suit : 

Talent=Compétence*Performance*Leadership. 

Alors  pour que le talent existe, trois composantes doivent être présentes à la fois « la 

présence de compétences rares, l’atteinte d’un résultat exceptionnel, un leadership naturel 

d’où l’individu tire son exceptionnelle motivation 1 ». 

En organisation, la compétence suit une distribution normale: 10% sont supper 

incomptents, 20%sont incompétents, 40%sont modéramment incompétents, 20% sont 

compétents, 10% sont supper compétents.2 

1-4 La différence entre talent, competence et haut potentiel  

1-4-1 La différence entre talent et haut potentiel  

Le point commun entre le talent et le haut potentiel est la motivation. La volonté et la 

motivation sont les facteurs d’apparition du potentiel, ce qui est le cas pour le talent. 

La difference entre ces deux concepts réside dans la temporalité, le potentiel concerne le 

futur  car on fait une probabilité sur un état dans l’avenir après avoir évaluer un 

collaborateur, alors que le talent est en relation avec le présent. 

Le potentiel est lié au futur alors que le talent a un rapport avec la réalité c’est « un 

potentiel avéré » comme le précise Thevenet & Dejoux (2015)3.  

Un haut potentiel est une personne qui est capable d’occuper un post de direction dans 

l’avenir, contrairement au talent qui peut se trouver à tous les niveaux hiérarchiques de 

l’organisation. « High performance is not a talent. It is an output obtained from applying 

one’s talents to a specific task4 ».  Le management des hauts potentiels fait référence au 

potentiel managérial et les plans de succéssion des dirigeants.  

1-4-2 Difference entre talent et compétence 

Management des talents et gestion des compétences  

Selon A.Roger et D.Bouillet cités par Thevenet « les talents sont considérés comme un 

sous ensemble de compétence, celles dans lesquelles  la personne excelle, dans lesquelles 

elle se distingue des autres ».5 

La compétence et le talent ont trois points en communs : le sens (c'est-à-dire qu’ils se 

développent par la pratique), la validation (c’est par le jugement extern qu’on s’apperçoit 

 
1 Thèvenet, Op.cit, p.110. 
2 Peretti, Op.cit, p.65. 
3 Thèvenet, Ibid, p.96. 
4 Thunnissen, Marian, Boselie, Paul, Fruytier et Ben,  A review of talent management: infancy or 

adolescence? , International Journal of Human Resource Management, vol.24, n0.9, 2013, p.1751. 
5 Thèvenet, Op.cit, p.94. 
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de nos talents et competences), et enfin l’objectif (on attend un résultat et une 

performance). 

La différence entre ces deux notions réside dans : 

1) le public ciblé : la gestion des compétences est plutot collective  alors que le 

management des talents est plus dans une approche individuelle. Les competences 

sont dans une logique futur dans le sens où elles s’inscrivent dans une démarche de 

gestion prévisionnelle, alors que le talent est dans le présent  «  compétences rares 

qui contribuent à la performance actuelle 1 ».  

2) le reférentiel : les competences sont mentionnées dans un réferentiel alors que les 

talents ne sont pas mentionnés dans un réferentiel. 

3) la mesure : les compétences sont évaluées sur une échelle qui renvoit au reférentiel 

de competences, alors qu’il n’y’a pas d’échelle de mesure pour le talent étant donné 

qu’il se caracterise par l’unicité des résultats. 

La compétence se référe à un referentiel alors que la talent est en quête de « la premiére 

place ». La compétence est une caractéristique de chaque individu alors que le talent se 

dévoile dans l’unicité des résultats.2 

L’émergence des talents est liée à certains facteurs  et pourait emprinter le sens du  savoir, 

savoir être et savoir fair. Ainsi le développement des compétences rentre dans une 

démarche particuliére, organisée  qui est la GPEC «  c’est l’objet de la GPEC qui vise à 

favoriser le développement professionnel des collaborateurs de l’entreprise en fonction – et 

dans le sens- des perspectives d’évolution des métiers, des organisations, des exigences en 

matière de compétence et de leurs talents propres 3 ». 

Figure 1: La pyramide des talents 

 

Source: Perretti, tous talentueux, 2009, p.60. 

 
1 Thèvenet, Op.cit, p.95. 
2 Thèvenet, Ibid, p.109. 
3 Peretti, 2009, Op.cit, p.227 
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1-5 Le management des talents, c’est quoi ? 

D’abord qu’est ce que le management ? 

Le management, un terme d’origine italienne se définit comme un  ensemble de processus 

alimentés par un système d’informations, soit le processus de : la finalisation des objectifs 

de l’entreprise, d’organisation, d’animation des hommes  et de contrôle1 . 

L’environnement était peu complexe avant 1970 et la croissance économique était forte, 

Les entreprises dans la plus part des pays dévloppés ont vecu une forte croissance 

économique et ceci entre 1945 et 1974 appélée « les trante glorieuses », où les aspects 

prévisionnels de la GRH étaient peu pris en considération, car les erreures de gestion 

n’étaient pas vraiment visibles et la GRH faisait un ajustement au quotidien. La gestion du 

personnel à l’époque été axée sur le modéle de la planification qui se base sur la gestion 

collective des hommes. Vers la fin des trente glorieuses, cette gestion collective des 

hommes se veut individuelle avec l’intensification de la concurrence, les entreprises se 

rendaient compte de l’importance du facteur humain dans l’organisation et se concentrent 

ainsi sur les compétences. Ce même environnement devient un champ turbulent avec 

l’arrivé des années 2000, les entreprises sont touchées par les évenements géopolitiques, on 

donne plus d’attention au client faisant de lui un partenaire pour l’entreprise, surtout en 

période  de crise économique ce qui emméne la firme à revoir ses stratégies, et planifier 

dans le long terme afin de l’inclure dans la chaine de valeur. Face à ces changements, la 

ressource humaine est considérée comme un facteur de différentiation et source d’avantage 

concurrentiel (Armstrong, 2006). La concurrence, la croissance industrielle  et la 

diversification des stratégies impactent directement les RH. Les entreprises qui ont survecu  

à ces aléas ont su donner  de l’importance à la gestion des RH, et  la necessité d’avoir des 

employés compétents à court, moyen et long terme pour relever les défis et la réussite de 

leur stratégies organisationnelle (Tania Saba et Simon L.Dolan, 2013) . Les entreprises 

sont à la quêtte de personnes qualifiées qui répondent aux éxigences requises à l’atteinte de 

la performance recherchée, la notion de talent fait surface. Elle renforce la gestion 

individuelle menée par l’approche compétence, elle la complète Miralles( 2006). 

La literature concernant le management des talents tourne autour de trois thémes 

principeaux (Thunnissen et al, 2013)2. Le premier cherche à définir la notion de talent 

(Cappelli et Keller, 2014)3. Le second tend à analyser les résultats attendus du TM dans le 

 
1 Michel Kalika, le e-management: quelles transformations pour l’entreprise ?, Liaison, 2003, p.25. 
2 Thunnissen et al, Op.cit, p.1744-1761. 
3 Cappelli et Keller, Op.cit, p. 305-331. 
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sens de la motivation, l’engagement, le bien être individuel, et enfin la performance et la 

competitivité organisationnelle (Collings et Mellahi, 2009)1. Le troisiéme se focalise sur 

les processus du TM, autrement dit les pratiques d’attraction, de développement et de 

rétention des talents développés par les entreprises. 

Définitions concernant le MT: 

Tableau 4 : Définitions de management des talents 

Définition de MT Auteur 

Une façon d’anticiper les besoins en capital humain et mettre 

un plan d’action pour les rencontrer 

Cappelli, 2008, p.64. 

Implique les pratiques d’integration Rh chargées d’attirer et 

retenir les bonnes personnes aux postes adéquats au bon 

moment 

Heinen et O’Neil(2004) ; 

Piansoongnern et al(2008) 

Le MT est en relation avec l’attraction, l’identification,le 

recrutement, le développement,la motivation,la propotion et la 

retention des employés avec un fort potentiel de réussite dans 

l’organisation 

Berger et Berger(2004) ;Laff 

(2006);Baron et 

Armstrong(2007) 

C’est le recrutement, le développement, la mesure et le 

management des hauts potentiels 

Stahl et al (2007, p.9) 

L’identification, le développement et le management du 

portfolio de talents ; autrement dit le nombre,le type,la qualité 

des employés qui vont accomplir le plus les objectifs et la 

stratégie de l’organisation 

Knez et Ruse (2004, p.231) 

C’est les décisions et pratiques du management et le 

management des RH qui relient et incluent toute « the work 

force » 

Briscoe (2008, p.197) 

L’identification, le développement, l’engagement,la retention et 

le déploiement des talents  d’une organisation dans  un context 

donné. 

CIPD (2006, p.1) 

Une maniére spécifique d’attirer et de retenir les capacités et les 

connaissances clés dont l’entreprise a besoin dans le futur. 

Blackman et Kennedy (2008, 

p.2) 

Cartographier  et nourrire les facultés dont l’entreprise aura 

besoin pour maintenir un avantage competitif dans le futur 

Krank et Taylor (2004) 

Source : Mc Donnel et al, 2011, p.177. 

Le management des talents est   l’usage  d’activités intégrées pour s’assurer que 

l’organisation attire, retient, motive,  développe et recompense ses  employés talentueux 

dont elle a besoin maintenant et dans le futur afin de protéger le flux des talents et prendre 

 
1 Collings, David et  Mellahi, Strategic Talent Management: A review and research agenda, Human Resource 

Management Review, vol.19 ,n0.4, 2009, p.304-313. 
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consience que c’est est une ressource organisationnelle importante1 . C’est aussi 

l’ensemble des pratiques de recrutement, le développement et le management des hauts 

potentiels Stahl et al (2012). Pour Berger et Berger, Le MT est une question d’anticipation 

des besoins du capital humain et mettre sur cette base un plan qui puisse y répondre par la 

suite2. Le MT concérne l’attraction, l’identification, le recrutement, le développement, la 

motivation, la promotion, la rétention des employés avec un fort potentiel de reussir dans 

l’organisation3. Ainsi pour Scullion et Collings cité par  Thunnissen, le talent management 

contient toutes les activités organisationnelles qui ont pour but : attirer, selectionner, 

développer et retenir les talents dans les roles les plus stratégiques4.  Le management des 

talents est un chemin spécifique pour attirer et retenir les connaissances  et capacitiés  clés 

pour le futur.  Le MT est une pratique RH, de ce fait, le management des talents contient 

les pratiques RH integrées chargées d’attirer et retenir les bonnes personnes aux bon 

emplois au bon moment (Heinen et O’Neill ,2004; Piansoongnern et al ,2008)5. Selon 

Cappelli et Keller « Talent management is a recent, practitioner-generated term covering a 

range of long-standing practices that aim at getting the right person in the right job at the 

right time. These include workforce planning, succession planning, employee 

development, and career management 6 ». Le TM repose alors sur l’ensemble des 

processus (attraction, sélection, développement et rétention) visant à anticiper les besoins 

en talents pour occuper des emplois Stratégiques (Cappelli et Keller ,2014 ; Vaiman et al, 

2012)7. Pour Collings et Mellahi (2009), le management des talents est l’ensemble des 

activités et processus qui inclus l’identification des positions clés qui permettent à 

l’entreprise de se differencier de ses concurrents, et creér un avantage concurrentiel 

durable, le developpement de viviers de talents se composant de hauts potentiels et hauts 

performers, et enfin le developpement d’une architecture de RH  différenciée pour faciliter 

le positionnement des ces compétences distnctives et assurer leur implication continue 

 
1 Marieke Born et Marieke Heers, Talent Management: alternatives to the single-ladder approach, 

Copenhagen , Denmark , Juillet 2009, p.19. 
2 Thunnissen, Op.cit, p.1750. 
3 Burger et Burger, talent management handbook, : creating organisational excellence by identifying, 

developing and promoting your best people, McGraw-Hill, USA, 2004, p.4. 
4 Burger et Burger, Ibid, p.4. 
5 Ali Chitsaz-Isfahani et HamidReza Boustani ,  Effects of Talent Management on Employees Retention: The 

Mediate Effect of Organizational Trust ,  University of Isfahan, Iran, International Journal of Academic 

Research in Economics and Management Sciences, vol.3, n0. 5, 2014,  p.116. 
6 Cappelli et Keller, Op.cit, p.307. 
7 Mickael Naulleau, Elaboration d’une stratégie de management du talent : quelques conditions de réussite 

illustrées par une recherche-action , Finance Contrôle Stratégie, 2015, p. 3-18. 
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dans l’organisation. La signification dans le monde des affaires est proposée par le 

BNET(2009) cité par Marieke et Marieke (2009) comme suit : « the recruitment, selection, 

identification, retention, management, and development of personnel considered to have 

the potential for high performance. Talent management is a model of personnel 

management. It focuses on the skills and abilities of the individual and on his or her 

potential for promotion to senior management roles. It also assesses how much of a 

contribution the individual can make to the success of the organization 1 ». A ce stade, le 

MT serait différent du management des RH traditionnel dans le sens où il incorpore de 

nouvelles technologies au lieu de changer l’emballage d’anciennes techniques et idées sous 

un autre label2, mais les outils technologiques ne peuvent pas remplacer la gestion 

intelligente et éxigente des individus encore moins, représenter leurs qualités  et leurs 

particularités.3 Pour Théodore Roosvelt « Le meilleur manager est celui qui sait mobiliser 

les talents pour faire les choses ». 

Sur ce qui vient d’être cité, le MT regroupe plusieurs aspects importants à savoir 

l’alignement du MT sur les stratégies organisationnelles, car c’est un processus 

systématique et continu de pratiques organisationnelles, et tourne autours de personnes qui 

ont une forte valeur ajoutée à l’entreprise qui lui permettent d’atteindre ses objectifs 

stratégiques. 

 Le management des employés talentueux nécessite  que l’organisation ait sa propre 

stratégie de management des talents et que cette derniére soit alignée à la stratégie 

organisationnelle (Heinen et O’Neill ,2004)4. Le management des talents demande un fort 

leadership et implication organisationnelle afin de pouvoir instaurer les pratiques de 

management des talents à un niveau strategique (Jeevan Jyoti et Roomi Rani ,2014)5. Sur 

ce sujet ,les traveaux de recherches de Stahl, et al (2012)6  souligent qu’une politique de 

management des talents n’est efficace que si elle prend en compte six principes à savoir : 

l’alignement de la politique de gestion des talents avec la stratégie de l’entreprise, 

cohérence interne, l’adéquation de cette politique avec la culture de l’entreprise, équilibrer 

 
1 Marieke et Marieke, Op.cit, P.19. 
2 Chuai et al,  Talent management as a management fashion in HRD: towards a research agenda , Human 

Resource Development International, vol.13, n0.2, 2010, p.16. 
3 Thévenet, Op.cit, p.40. 
4 Marieke et Marieke, Op.cit, p.14. 
5 Jeevan Jyoti et Roomi Rani, Exploring talent management practices: antecedents and consequences, 

International journal Management Concepts and Philosophy, vol. 8, n0.4, 2014, p.229. 
6 Stahl, Günter  Björkman, Ingmar , Farndale, Elaine , Morris, Shad , Paauwe, Jaap , Stiles, Philip ,Trevor, 

Jonathan ,Wright et Patrick , Six principles of effective global talent management, Sloan Management 

Review, vol.53, n0.2, 2012, p. 25-42. 
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entre les besoins du groupe et les besoins locaux, la valorisation de la marque employeur , 

et l’implication du management. 

1-6 Management des talents ou gestion des talents, quelle difference ? 

Pour Miralles, la gestion des talents renvoie à l’individu car il est primordial de 

reconnaitre, proteger et exploiter, alors que le management des talents fait reférence à 

l’organisation du moment qu’il s’agisse d’une ressource humaine qu’il est necessaire de 

diriger, coordonner et motiver, car on gére les choses et on manage les hommes. Toujour 

pour le même auteur, le talent est « un ensemble de ressources rares appartenant à la 

personne mais trouvant leur valorisation économique au travers de processus mis en oeuvre 

par les organisations aptes à les exploiter 1 ». 

Le management des talents pour l’individu  consiste à le reconnaître, l’assumer et le 

développer, ensuite trouver les conditions optimales de son expression et de sa 

valorisation, alors que pour l’organisation c’est l’ensemble des pratiques de protection, 

d’éxploitation et de detection. 

Figure 2: Différence entre management et gestion des talents 

 

Source: Mirallesse,2007,p.39 

Pour certains auteurs comme Thevenet et Dejoux, la gestion des talents serait associée aux 

talents  car l’organisation fonctione avec les talents, on dit alors  « gestion avec les 

talents ». Ainsi en se basant sur cette distinction de Miralles, on conclu que la gestion des 

talents est en relation avec l’individu alors que le management des talents est en relation 

avec l’organisation. 

Pour Chaminad, le management des talents ne concerne pas que les « high flyers» mais 

toute personne capable d’apporter une valeur ajoutée à l’organisation, qui la distingue de 

ses concurrents, ceci serait atteignable lorseque on fait correspondre le bon talent au bon 

emploi qui est le role du manager. 

 
1 Miralless, 2007, Op.cit, p.158. 
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L’étude menée par le cabinet McKinsey en 1998 au tour de 400 entreprises a conclu les 

recommandations suivantes : 

Se mettre à l’évidence au tour d’un mindset que les talents sont un atout de performane 

pour les organisations, et les managers doivent les identifier et les fidéliser. Ainsi, 

McKinsey projette l’éxpression  «  the winner taks all » dans le monde économique afin 

d’attirer l’attention sur l’importance des talents : 

-orienter la stratégie de recrutement vers la marque employeur 

-donner des perspectives de développement grace au coaching, la formation et le retour 

d’éxperience. 

-mettre en place des classements A(les meilleurs) B(les moyens) C (ceux qui doivent 

s’amméliorer) pour avoir plus de précision.  

1-7 La gestion des talents dans l’évolution des modéles RH : 

Le MT est un nouveau modèle de la GRH classique. Selon Thévenet «  d’un point de vue il 

est important de situer la gestion des talents comme une nouvelle étape de la gestion des 

Rh… c’est la nouvelle façon de gèrer les RH  1 ». 

Evolution de la fonction RH vers la gestion des talents : 

Tableau 5 : Evolution de lafonction RH à la gestion des talents 

 Modèle 

Taylorien 

Modèle 

Flexibilité 

Modèle GPEC Modèle Talent 

Période 1870-1970 1970-1990 1990-2000 2000-aujourd’hui 

Principes Tout faire soi-

même 

Etre 

multitaches 

S’adapter et 

proposer 

Valoriser ses 

compétences 

rares 

Organisation Pyramidale Matricielle Cellulaire Globale 

Carrière Administration 

du personnel 

L’employeur 

gère la carrière 

Management 

des RH 

L’employeur 

accompagne la 

mobilité 

RH business 

partner. 

Multi-employeur 

Talent business 

integrator. 

Gestion de 

carrière par soi 

même et 

l’employeur en 

support 

Outils Paie Gestion des Outils de Plan de 

 
1 Thévenet, Op.cit, p.104. 
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Classiffication carriéres. 

Recrutement.  

Formation. 

développement 

des competences. 

Réferentiels. 

Evaluation 

annuelle. 

Carthographi. 

succession. 

Formation à la 

gestion des 

émotions et aux 

leasership. 

Coaching. 

Challenging. 

Mentoring. 

Source : Thévenet et Dejoux,la gestion des talents, 2015,p104-105. 

Section (2) : Approches et principes de MT : 

2-1 Les approches du MT 

McDonnell (2011) souligne que les traveaux de recherches concernant le MT en entreprise 

auraient des failles qu’il faut réctifier dans le sens où ils prennent en considération 

l’alignement de la politique de gestion des talents sur la stratégie. De ce fait, soit la 

politique de gestion des talents investit dans des fonctions et personnes qui n’ajoutent pas 

une valeur significative, soit elle est selective jusqu’à  négliger des fonctions et personnes 

clés1. 

Donc il devient nécessaire de savoir dans quelle mesure le management des talents opte 

pour une stratégie inclusive ou exclusive, et si les talents sont bien sourcés dans 

l’entreprise pour mieux profiter de la diversté. A souligner aussi que certaines entreprises 

font un mélange entre une stratégie inclusive et éxclusive, une sratégie hybride. 

le talent peut être vu sous deux approches (Gallardo-Gallardo et al, 2012, Stahl et 

al,2012)2 : une  s’interssant à la personne(sujet talentueux, le talent) et une autre à ses 

carracteristiques(objets, les talents) . La premiére se dérive elle aussi  sous deux formes : 

inclusive et exclusive. L’approche inclusive est génerale et  universelle. Stipulant que tout 

le monde est talentueux ; elle s’interesse à tout les employés de l’organisation, elle les 

incite à explorer leurs potentiels. Contrairement à la premiére approche, la seconde qui est 

de nature exclusive et  voit les talents selon leurs performances et haut potentiel,  se base 

sur la segmentation et la differenciation concernant un petit segment. 

 
1 Peter Cappelli, Talent management for the twenty first century, Harvard business review, 2008, p.74-81. 
2 Mickael Naulleau, Op.cit, p.3. 
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2-1-1 L’approche inclusive : 

Cette approche stipule que le management des talents concerne tout les employés de 

l’orgnisation, qui ont des forces et capables d’apporter de la valeur ajoutée à l’organisation. 

Elle  a adopté le courant de l’égalité parru entre 1960 et 1970 comme la régulation des 

lieux de travail  qui demande un traitement équitable des employés1. La majorité des 

entreprises préferent une approche inclusive plutôt qu’éxclusive.2 

« Certains salariés sont exclus des politiques RH dédiées aux talents […] il  faut alors des 

entreprises talentueuses pour faire émérger des talents et revaloriser des filiéres 3 ». 

Dries & Du Gieter(2014) cités par Asta Savaneviciene et al (2017) exposent le risque pour 

les entreprises qui mêttent une stratégie de management de talent exclusive relative à des 

politiques confidentielles où, on n’identifie pas ouvertement qui sont inclus dans le vivier 

des talents  et ceux qui ne le sont pas. Pour Asta Savaneviciene et al (2017), une stratégie  

inclusive est orientée vers la formation, le développement, l’aprentissage et la motivation 

qui sont les principaux facteurs dans une optique de retention et de fidélisation des talents. 

Alors que la stratégie exclusive  est à la  recherche agressive, l’attraction et la selection des 

hauts potentiels comme le précise Cappelli (2008). 

Elle se caracterise aussi par « la coopération » plutôt que « la compétition » entre les 

collaborateurs. 

Cette approche stipule que tout les employés ont des qualités et des talents qui 

permetteraient d’être productif et atteindre les objectifs orgnisationnels. C’est l’un des 

aspects de la psychologie positive qui s’interesse aux aspects de la vie qui sont qualifiés de  

« biens ». Cette approche peut être définie  pour swailes(2014) cité par Asta Savaneviciene 

comme étant  « reconnaitre que tout les employés ont des talents et qu’ils doivent etre mis 

dans des positions qui leur sont aduéquates et leurs offrent du potentiel 4 ». Pour 

Meyers(2015) cité par le même auteur, le but d’un management inclusif des talent  est de 

mêttre en avant le meilleur  de tout les employés, les menant ainsi à utilise leur potentiel au 

travail. En outre, l’objectif est d’investir dans un maximim d’employés. Il est aussi 

important de souligner qu’un employé pourrait avoir des talents qui ne conviennent pas à 

l’organisation, ce qui nécessite de lui trouver un emploi adéquat pour que le talent ne soit 

 
1 Cappelli et Keller, Talent Management: conceptual approaches and practical challenges ,Annual Review of 

Organizational Psychology and Organizational Behavior, vol.1, 2014, p.307. 
2 Asta Savaneviciene et Birute Vilciauskaité,   Practical application of exclusive and inclusive talent 

management strategy in companies ,School of Economics and Business, Business Management and 

Education, Lithuania , vol.15, n0.2, 2017,p.242-260. 
3 Peretti, 2009, Op.cit, p. 26. 
4 Asta Savaneviciene et al, Op.cit, P.247. 
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pas perdu« Tout poste nécessite un talent, il n’y’a aucune raison de considerer que la talent 

est une aptitude particuliére et rare […] le succès tient de l’adéquation entre la personne et 

son poste 1 ».Cette approche met en avant le well-being, l’apprentissage et des activités qui 

permettent au collaborateur de réaliser son potentiel (Meyers 2015). 

Cette approche permetterait à l’entreprise de2 : 

• Avoir les meilleurs talents face à la pénurie ; 

• Faire face à un marché dynamic en investissant dans des variétés de talents. 

2-1-2 L’approche exclusive : 

Les partisants de cette approche voient que la valeur est créée d’une maniére 

disproportionnée. Elle s’inspire des pratiques militaires  où les arrangements hiérarchiques 

sont assumés. Elle se base sur les théories d’optimisation des ressources dans la littérature 

stratégique, et l’effet Matthew  dans la littérature sociologique selon Bothner et al (2011) 

cité par Cappelli (2014), où les investissements faits d’une maniére innégale sont 

succeptibles de génerer des rendements supérieures. Cette approche a dominé la littérature 

de management des talents  en terme de la différentiation de la main d’œuvre, ou la 

segmentation qui s’est développée dans la littérature relative au management stratégique 

des ressources humaines qui  stipule que, l’organisation doit investir dans les individus ou 

emplois qui sont sensés genérer une importante valeur ajoutée.3 Cette approche connait une 

dicotomie en terme de différentiation de la main d’œuvre dans le sens où, est-ce que les 

entreprises doivent suivre une approche individuelle où elle identifie  les individus 

talentueux, elle tient son origine de « ressource-based view » qui stipule « la valeur du 

capital humain repose sur son potentiel de pouvoir  contribuer à construire un avantage 

compétitif ou une compétence clé pour l’entreprise» ou alors,  c’est les postes  strategiques 

qu’elle doit identifier et les ressourcer après en talents, vu que certain roles sont plus 

importants pour la performance des équipes que d’autres «  Given the apparent dominance 

of the job differentiation perspective, we can more clearly define “talent management” as 

the process through which organizations meet their needs for talent in strategic jobs, 

“talent” as those individuals who currently or have the potential to differentially contribute 

to firm performance by occupying strategic jobs 4 ». 

 
1 Peretti, Ibid, p.64. 
2 Asta Savaneviciene et al, Op.cit, p.242-260 
3Cappelli et Keller, Talent Management: conceptual approaches and practical challenges, Op.cit, p.307-308.  
4 Cappelli, Ibid, p.309. 



 

 

28 Chapitre (1) : le management des talent 

Pfeffer (2001) cité par Thunissanne (2013)1 souligne que se focaliser sur le MT pourait 

avoir un impacte négatif sur l’organisation et ses employés, car l’intention va être 

beaucoup plus portée sur les « A players » qui vont être bien rémunerés , récompensés et 

formés. Alors la pensée qui sera développée est que c’est l’individu qui fait la difference et 

non pas la contribution de toute une équipe. 

La recherche d’employés talentueux via un recrutement massif et une image de marque 

pourrait faire croire que les talents sont essentiellement disponible en dehors que dans 

l’entreprise. Une baisse de motivation ou encore d’implication feraient surface quand les 

facultés et les competences sont sous-éstimées.2  

2-2 Les principes de management des talents : 

Après la crise de 2008, les principes de management on été revu, dés lors trois principes 

sont discutés : 

1-le principe de la reproduction : 

« Manager a souvent signifié reproduire ce qu’on faisait avant […] c’était reproduire 

donnant ainsi une place importante aux insiders, à ceux qui sont déjà dans le systéme 3 », 

on parle alors du cas du budget qui n’est que le glissement de l’année d’avant, ou méme les 

régles de la négociation salarial. 

2-le principe de la mécanisation : 

On entend par la mécanisation  l’automatisation des taches dans l’entreprise, comme les 

systémes d’informations qui permettent de prendre des décisions en période de crise mais 

un peux loin de pouvoir métriser la réalité administrative de la firme. 

3-le principe de l’imitation : 

Ce principe repose sur l’idée de reproduire les solutions de l’entreprise ou du pays qui a 

bien pu faire face au changement, ça se rapproche de l’idée du pionier et du suiveur dans 

les stratégies d’innovation. 

A l’ére où nous sommes, il ne suffit pas d’imiter, de mécaniser ou encore reproduire car le 

management a besoin de revenir aux principes de base, principalement que le management 

n’est guère qu’une science humaine ou une science de progrès4. Les personnes sont libres 

 
1 Thunissanne, Op.cit, P.1751. 
2 Anne-Marguerite Oehley, The Development and evaluation of a partial talent management competency 

model, Professor CC Theron ,Decembre 2007,p.36. 
3 Thévenet, Op.cit, p.39. 
4 Thévenet, Ibid, p.39. 
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d’utiliser leurs ressources dans l’organisation, le talent  se trouve dans cette démarche que 

les systémes ne pourront parfois décrire. 

Les outils technologiques ne peuvent pas remplacer la gestion intelligente et éxigente des 

personnes, encore moins representer leurs qualités  et leurs particularités1. 

2-2-1 Les principes de Cappelli 

Cappelli a rammené de nouveaux principes de MT. « La gestion des talents  est une sorte 

de remède pour gérer les ressources humaines en période de crise »2.Cappelli explique le 

passage de l’approche fonctionnelle de GRH à l’approche en terme de science de la 

décision. Suite à ce passage il en ressort quatre principes pour le management des talents3 

qui sont : 

1) « faire » et « acheter » pour manager le risque : 

Les entreprises doivent connaitre leur besoins en compétences afin de pouvoir faire face à 

une éventuelle pénurie. Certaines positions sont facilement remplaçable via un recrutement 

externe alors que d’autres ne le sont pas, c’est pourquoi elle doit savoir où mettre les 

personnes précieuses pour le développement, le MT est un investissement. 

2) s’adapter à l’incertitude de la demande relative aux talents : 

Ce deuxiéme principe propose de découper les programmes de formation en unité au lieu 

d’un programme  fonctionnel de trois ans, autrement dit prendre tous les employés de 

toutes les fonctions pour un programme de 18 mois et les ammener apres pour un 

programme spécialisé. 

3) Génerer un retour sur investissement en développant les salariés : il a une relation 

Avec la réduction des couts relatifs au développement des talents lorseque la situation du 

marché de travail, et les différents points de vue mènent à situation de fidélisation délicate. 

4)  Préserver l’investissement en balançant les intérets des employés et employeur : 

Afin de preserver l’investissement fait en matiére de développement et éviter que les 

employés quittent l’entreprise, cette derniére pourrait partager les décisions 

d’investissements les prises avec eux. 

2-2-2Les principes opértionnels de la gestion des talents : 

 Selon Thevenet et Dejoux(2015)4 La gestion des talents a quatre principes operationnels, 

ces principes ont été élaborés au sein de Google à savoir : 

 
1 Thévenet, Ibid, p.40. 
2 Thévenet , Ibid ,p.67. 
3 Peter Cappelli, Talent Management for the Twenty First Century, Harvard business review, Avril 2008, 

p.78. 
4 Thévenet et Dejoux,  Op.cit, p.103. 
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-L’état d’ésprit contestataire  encouragé  par le management : comme  dans le cas où les 

engénieurs sont emmenés à donner leurs opinions librement  afin de rester créatif et 

innover.  

-La substitution d’un management classique par un management peer to peer : c'est-à-dire  

entre collaborateurs de même niveau hiérarchique. 

-Liberté de choix : comme laisser libre choix aux ingénieurs de choisir leurs projets  et 

leurs membre de l’équipe afin  d’éliminer les bariéres administratives. Ce principe touche 

aussi la répartition des heures de travail comme le « 70-20-10 » où 70% du temps est 

déstiné au projet, 20%  à l’élargissement du projet et 10%  aux idées en marge du cœur du 

métier.Ainsi avec ces modes de management, les employés de Google vont rester car ils ne 

vont pas voir ailleur pour faire ce qui les pationne. 

-Mode de rémunération : à travers un salaire de base et des bonus représentant 30% à 60% 

du salaire de base. 

De ce fait,  ces principes utilisés chez Google font ressortir trois constats selon Thevenet, 

le premier est que ces talents sont à la fois hétérogènes et homogénes. Hétérogenes dans le 

sens de la diversité de leur compétences, connaissances et éxpetise et homogenes car ils 

ont tous un QI élevé. Donc la question qui se pose est « est ce qu’ils pourraient travailler 

ailleur avec la même efficacité ? ». Le deuxiéme est que le mode de management est 

permissif et incitatif en même temps malgré sa grande taille mais a su transposer les modes 

de management d’une startup.Le  troisiéme est l’interêt de suivre ces modéles. 

2-3 les modéles de MT 

2-3-1 les modéles de management 

Le premier modèle : 

Ce modèle repose sur le principe de l’entreprise low-cost où son but est de réduire les couts 

concernant la main d’œuvre. Il se base sur une culture de travail indépendamant des 

employés et de leur engagement  dans un management à cours terme.  

Le deuxiéme modèle : 

Ce modèle est le contraire du premier dans le sens où les entreprises qui le mettent en place 

ont un sens d’implication assez important, en d’autre termes,  elles portent  un grand interêt 

à la qualité de vie au travail, et demande une forte implication de la  part de leurs 

collaborateurs pour que leur business modèle reussisse. 

Le troisiéme modèle : 

C’est le modèle de la grande entreprise globale qui a instauré  des politiques relatives à la 

sécurite et la loyauté, sous une relation contractuelle individualisée entre l'organisation et 
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l'individu, comme conséquence de la concurrence accrue que genère la fléxibilité des 

formes contractuelles  et la globalisation des marchés, ce qui nècessite l’integration 

d’employés qui n’ont pas une culture traditionnelle de l’entreprise. C’est dans ce modèle 

que la notion de talent prend place comme réponse à cette individualisation entre 

l’employé et son organisation, ainsi que les nouvelles orientattions de la GRH pour ces 

firmes1. 

2-3-2 les modéles de MT 

Les modeles de gestion des talents différent d’une entreprise à une autre, chacune selon sa 

perception et sa philosophie de talent. On trouve en général deux grands modèles à savoir 

le modèle de la constellation de talents et celui de la communauté de talents2. 

Le premier concerne les entreprises qui élaborent leur politique de management des talents 

autours d’individus éxceptionnels dotés de compétences exceptionnelles. Elles font en 

sorte de construire un environnement, où ces individus pourront developper leur potentiel 

talentueux et seront reconnus. C’est un modèle élitiste adopté par des grandes entreprises 

comme General Electric et McKinsey. 

Le deuxiéme modèle de communauté de talents concidére que la somme des talents est 

supérieure à la performance  du talent pris individuellement, afin de créer une culture qui 

maximise la performance de l’entreprise plutôt que de se focaliser sur la contribution 

individuelle, ce modéle repose sur la diversité. 

Section (3) : Le processus et pratiques relataifs au management des 

talents  

3-1 le processus de MT 

Selon Dejoux et Thevenet (2015), la gestion avec les talents se décline en trois phases : 

1) Attirer les talents ;  

2) Recruter les talents ;  

3) Fidéliser les talents.  

Alors avant de pouvoir recruter les talents il faut d’abord les attirer. Ces derniers  préférent 

les entreprises à marque forte car elle supprime le  risque comme le précise Kapferer cité 

par Thévenet3. Le management des talents commence de la marque employeur, car elle a 

 
1 Maurice Thévené, Op.cit, p.41. 
2 Peretti, 2009, Op.cit, p.141-142. 
3 Maurice Thévenet, Op.cit, p.114. 
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un effet sur le développement de carriére, le collaborateur pourra développer sa 

performance  en accentuant son identité au travail1 . 

Le management des talents doit suivre un processus c'est-à-dire une succession d’étapes à 

savoir : 

1) Attirer : Cette étape est  selon Thévenet en ralation avec l’attarctivité de la marque 

employeur, car le management des talents n’est pas uniquement une question 

ralative à la gestion des employés à l’interne mais aussi à l’externe. 

2) Recruter : Afin que l’entreprise puisse être prêtte face à la concurrence en se 

développant, elle doit recruter les talents à l’extérne en plus de la prise en compte 

des emplois existant. 

3) Fidéliser : Certains auteurs comme Thévenet relient cette notion à la qualité du 

management de proximité qui se focalise sur la compréhension des motivations des 

employés, et la mise en place d’un accompagnement par le management de 

proximité. En outre, la prise en consideration des conditions de travail et la 

reconnaissance au quotidien sont des facteurs qui, ont un impacte considérable sur 

la fidélité des talents. Cette étape est sensible car la perte d’un employé qui a du 

talent coute chére2,  du moment que c’est dure de remplacer à l’identique une 

personne avec un certain talent « c’est tout un système qui se trouve déséquilibré à 

la perte d’un avantage compétitif au tour du quel se structure une tactique et il 

faudra reconstituer une base différente 3 ». 

4) Développer les talents : La mission de la gestion des ressources humaines se basait 

sur la gestion du collectif, et le developpement des personnes qui s’est developé à 

l’arrivé du management des talents, car les compétences rares d’une personne sont 

la préoccupation de la GRH aujourd’hui, qui se focalise sur des outils de 

développement  personnel comme le coaching. 

5) Reconnaitre les talents : En  prenant en considération les préoccupations du 

collaborateur et le principe de la reussite collective, l’organisation doit disposer de 

moyens qui permettent d’optimiser  les résultats individuels.  

6) Comparer : Dans un univers concurentiel qui se caractérise par une guerre de 

talents où les entreprises cherchent les meilleurs, en allant même chez les 

 
1 Thévenet, Ibid, p.116. 
2 Thévenet, Ibid, p.107. 

3 Mirallès, Op.cit, p.35. 
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concurrents, le benchmarking, un outil de veille qui est primordiale afin de voir 

comment les autres font pour manager les talents. 

Figure 3: Le management des talents 

 

Source: Perretti, tous talentueux, 2009, p64. 

Les entreprises leaders dans le marché voient le processus de management des talents 

comme un exercice holistique et proactif1. 

3-2 Les pratiques de TM 

Pour Miralles, les pratiques de MT sont de trois ordres : le scouting, le casting , le coaching 

et le cocooning « Manager les talents implique de mettre en œuvre un ensemble cohérent 

de pratiques de gestion typique, telque le scouting (détection/ selection), le casting 

(composition d’équipes), le coaching (accompagnement/ conditionnement), et le cocooning 

(portection/ retention) 2 ». 

• Reconnaitre et identifier les talents par le  scouting ; 

• Exploiter le talent  par la mise en place des conditions de leur expression via le 

coaching et en le mettant en équipe pour le consolider grace au casting ; 

• Protéger ce talent par le  cocooning qui agit sur  les facteurs extérnes (les tentations 

des concurrents etc.) 

 

3-2-1 le scouting  

Les pratiques de déctection des talents sont importantes, permettant ainsi d’identifier les 

talents  car le « talent » ne peut être observé directement. Il y’a deux  pratiques de scouting 

à savoir : 

 
1 Allan Schwetter, Talent management systems, Wiley, Canada, 2004, p.5. 
2 Miralless, 2007, Op.cit, p.29. 
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• Un recrutement centré autour d’une reproduction d’une élite. 

• Construire un vivier par l’identification de personnes qui ont des talents. 

Il est préférable de faire émerger des talents à l’interne et les développer plutôt que d’aller 

les chercher ches les concurrents (à l’externe). Un « mindset » tourné vers le leadership est 

favorable à l’identification des talents, afin d’éviter le contre pied du recrutement « …le 

scouting peut conduire à des échecs cuisants s’il n’est pas intégré dans un ensemble 

cohérent de pratiques qui construisent véritablement le contenu du management des 

talents »1. 

Ce n’est pas tous les individus d’une organisation qui peuvent avoir des performances 

élevées, il faut alors prioriser les déterminants de la performance, d’où l’importance de 

l’évaluation qui se fait soit par les pairs, une auto-évaluation, soit par un manager de 

proximité, ou carrement des centres d’évaluation.  

Dejoux & Thévenet (2015) ont proposé un model d’identification qui repose sur une 

combinaison d’aptitude, de compétences, de qualification et de talent  (AQCT) qui permet 

de mettre en exergue ces concepts. Le repérage des talents  doit être actualisé car le 

potentiel change selon le contexte où il est mis. La communication est très valorisée par les 

talents, ainsi  les plans de carriére doivent être transparents mais les organisations font face 

à un souci de faire savoir aux collaborateurs les plans de succession, étant donnée les 

risques psychologiques liés à la démotivation. 

3-2-2 Le casting  

Le casting concérne les facteurs relationnels qui sont à la fois internes et extérnes. La 

compatibilité et la complémentarité entre les membres d’une équipe de talents sont 

primordiales pour leur intégration  « …composer une équipe qui gagne, c’est faire en sorte 

que les talents s’aditionnent, qu’ils se mettent en valeur réciproquement au lieu de se 

neutraliser ou même de se contrarier mutuellement 2 ». Le but du casting est de permettre 

la meilleure expression des talents, et leur adition permet à l’organisation de beneficier 

d’une performance collective, étant donné que c’est le travail de toute une équipe où 

chaque membre est résponsable de la performance collective, qui fait la diréffence et  pas 

uniquement un travail individuel. Le but du casting est de favoriser l’interaction du talent 

avec les autres memebres de l’équipe. 

Cette cohésion permet au collaborateur d’avoir de la reconnaissance de la part de ses 

collègues, cataliseur de la motivation. Tirer le meilleur coté des talents est l’objectif 

 
1 Mirallès, Op.cit, p.37. 
2 Mirallès, Ibid, p.36. 
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recherché, construire une équipe équilibrée est la problématique. Pour Miralles, la 

performance dans une équipe a un cycle : au debut la cohesion de l’équipe est faible car les 

membres se cherchent, puis la concurrence entre les mêmes membres suite aux tensions 

permet de créer des complémentarités qui tendent vers l’équilibre, la performance fait 

surface. Au final, le niveau de cette cohésion augmente, et comme « la relativité est 

relative », il arrive un moment où elle atteint son  maximum (le seuil) puis elle se dégrade, 

d’où la necessité de renouvler l’équipe. 

La performance d’une équipe nécessite une implication,  et de la volonté de la part de 

chaque talent s’il y’a un climat favorable à l’émergence de confiance. Il faut associer un 

rôle qui doit être définit par l’organisation à chaque objectif, et ce dernier à chaque 

réflexion. 

Mettre les talents en équipe est important, car ça leur permet de s’éxprimer et d’aditionner 

leur potentiel, dans un climat favorable à la construction d’une confiance d’équipe afin 

d’atteindre des résultats performants. 

3-2-3 Le cocooning et le coaching  

Le cocooning et le coaching concernent la préparation des talents afin de les protéger et 

tirer profit. La réussite d’un talent dépend de l’entrainement et de sa volonté de réussir, de 

plus les outils de péparation se distinguent en deux types : 

• Le contrôl des facteurs internes (la confiance) par le coaching ; 

• Le travail sur les facteurs extérnes (la concentration) par le cocooning. 

 De ce fait, le rôle du coach est important, il aide la personne en la plaçant dans des 

situations favorables à éxprimer pleinement son talent1.  

3-2-3-1 Le coaching :  

Le coaching ou « les téchnologies de soi » veut dire « préparer l’individu de talent pour 

l’amener au moment vonu à l’état de performance 2 ». Pour Miralles et Nicollin in 

Perretti3, c’est une relation d’aide où le coach cherche à faire en sorte d’éveiller une 

appréciation positive des ressources internes chez son collaborateur, et lui permettre de les 

éxprimer facilement, de ce fait, le coache doit avoir de l’empathie et  la considération 

positive. 

Le coaching peut être individuel, par exemple un employé désirant amméliorer ses 

capacités en communication, comme il peut être collectif qui vise l’amélioration de la 

 
1 Peretti,2009, Op.cit, p.338. 
2 Miralles, Op.cit, p.35. 
3 Perretti, Op.cit, p.337. 
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performance d’un groupe et sa cohésion.  Pour Mirallès, le coaching renvoie au  

« développement personnel », et est requis en géneral pour aider certaines personnes 

réputées précieuses pour l’entreprise, à franchir des passages délicats de leur vie 

professionnelle. Le coaching demande une relation de confiance entre le coach et le 

coaché1. Cette relation de confiance repose sur le coach ou le manager de proximité  où la 

dimention affective et émotionnelle repose sur lui.  

Le coaching vise à renforcer le sentiment d’éfficacité personnel, pour que l’individu ait le 

courage de résoudre ses dificultés en les prenant pour un challenge, il permet de renforcer 

l’implication du collaborateur et se fixer des objectifs stimulants en faisant plus d’éfforts. 

Les résultats d'une étude  faite par le CIPD, les participants aux programmes de gestion des 

talents ont remarqué que, le coache était un cataliseur important dans le renforcement de 

l’implication du collaborateur et sa performance2. Le coaching comme nous l’avons vu en 

haut, vise à renforcer la confiance chez le collaborateur, et le pousser ainsi à accroitre sa 

performance « le rôle de l’organisation consiste, surtout à développer ce talent, lui 

permettre de s’exprimer au mieux, en l’accompagnant dans la prise de conscience et 

libération de ses potentialités 3 ». Il convient de dire que la pratique du coaching  est 

importante pour le renforcement de l’implication et ainsi la fidélité des talents, « chaque 

individu porte en lui les conditions de son succès […] le talent appartient à l’individu et il 

revient à l’organisation de le développer, lui permettre de s’éxprimer au mieux en 

l’accompagnant dans sa prise de consience et la libération de ses potentiels 4 ». 

3-2-3-2 Le cocconing : 

Afin de créer les meilleures conditions de performance, le cocconing tient à protéger les 

talents des menaces et agressions de l’environnement éxterne. La confiance est l’élement 

qui détermine la haute performance. Le cocooning vient completer le coaching, en plus de 

l’état interne, le travail sur l’état externe de l’individu autrement dit les facteurs externes, 

vient renforcer la concentration en mettant en reliéfe une bulle, qui regroupe toutes les 

conditions permettant l’éxpression du talent dans sa totalité. 

Le cocooning ou le « dorlotage » comme le qualifie Perretti qui est un « enveloppement 

psychologique », permet de controler les fcateurs externes et  renforcer l’attachement,  

dans un politique de retention et fidélisation des talents. Son but est de protèger le talent 

contre les tentatives de solicitation, afin de le fixer sur ses taches et ses objectifs  « ...le 

 
1 Miralles, Op.cit, p.36. 
2 Edith Torres et al, Mémoire MBA, management des talents,  Paris-Dauphine, 2009, p.50. 
3 Perretti, Op.cit, p.338. 
4 Perretti ,Ibid, p.338. 
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cocooning n’est pas synonyme de confort, comme on le croit souvent à tort, car n’oubliions 

jamais que l’individus doit être maintenu en tention vers la recherche de la 

performance…en écartant tout ce qui pourrait disperser l’usage de ses ressources 1 ». C’est 

une composante affective, et une  dimention des stratégies de retention et de fidélisation 

déployée dans les organisations qui ont un programme de MT. C’est un enveloppement 

psychologique, son principe est de placer le talent dans une bulle, afin de le proteger des 

tentatives externs et le fixer sur ses talents, «  le dorlotage n’est pas incompatible avec le 

maintien de la préssion éxtreme causée par les éxigences de la compétition mais il est au 

contraire la contrepartie ». 

La gestion des émotions rentre dans cette perspective, par le renforcement de certains 

stimulants de la confiance qui permettent aux talents de mieux s’éxprimer, comme le 

confort et un c adre agréable qui dégage une chaleur maternelle ; la protection des 

pérturbations extérieures en renforçant la confiance ; et l’embiance de  travail qui est un 

facteur environnemental propice à la concentration des talents, dans ces conditions le talent 

trouve « la référence matérnelle chalereuse » grâce aux groupes de paires. 

L’environnement  de travail et l’emploi du temps de l’équipe rentrent dans cette politique 

protéctioniste des talents. 

Hygiéne de vie et bien être :  

On évoque ici deux choses : la premiére est la récupération mentale et physique, la 

deuxiéme est les comportements ritualisés. 

a)- la récupération mentale et physique : 

 Afin de restituer les ressources utilisées dans l’éffort, le bien être au travail est 

recommandé afin de donner un cadre de récupération  surtout mental. Ainsi un équilibre 

entre la vie professionnelle et privée est important, il permet de trouver soutient et support 

au sein de la famille pour avoir la stabilité, et construire lui-même son économie de 

l’investissement. 

b)-les comportements ritualisés : 

Des comportements ritualisés permettent de motiver le collaborateur, de renforcer sa 

confiance en lui, sa concentration et ainsi sa performance. Ça se fait par des téchniques 

comme « la revue des fondmentaux » où le collaborateur est amené à retourner faire une 

activité fondamentale, routiniére qui pourrait faire renaitre le sentiment de métrise après un 

« doute ». 

 
1 Mirallès, Op.cit, p.36. 
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L’homme au travail est une ressource préciseuse car instable et fragile à la fois, le cas pour 

les talents qui sont menacés par le stresse, le surmenage, le burn-out, et parfois des 

pratiques qui le déstabilisent et cotionneés par l’entreprise, car les organisations le 

consoivent comme une charge. 

A travers une approche systémique et holistique, le TM tourne au tour de l’attraction, 

l’identification, le recrutement, le développement, la motivation, la promotion et la 

rétention des individus ayant le potentiel d’apporter une contribution au succé 

organisationnel (Collings et Mellahi, 2009; Berger et Berger, 2004).   

«  Les talents aujourd’hui sont au centre du processus productif : c’est de la mobilisation de 

leur ressources singuliéres que d’écoule la valeur créée par les organisations. De ce fait 

leur bien être au travail est devenu une condition éssentielle de leur performance1». 

Conclusion  

Nous avons dans ce chapitre étalé l’évolution du mot « talent » à travers le temps et 

l’histoire, on a compris que ça remonte à la Grece antique ainsi que la Rome antique, donc 

il y’avait depuis toujours ce carractére distinctif en terme d’habileté, puis vers 1990 cette 

notion a été introduite en entreprise suite aux différents rapports du cabinet MacKinsey, sur 

la necessité de mettre en place une structure dédiée au MT. Cette dérniére ne  s’est pas  

introduite sous un autre embalage avec un nouveau label, mais plutot avec des pratiques 

qui émanent de la GRH classique or avec des particularités propres à elle,  on évoque ainsi 

le scouting pour la détection des talents, le coaching  et le développement qui sont des 

facteurs internes, le casting afin de mettre ce talent en groupe pour que les autres 

collaborateurs puissent avoir un retour d’éxperience de sa part, et enfin le cocooning qui 

preseve le talent des perturbations éxternes, et le laisse focus sur son travail comme les 

sollicitaions des concurrents. Nous avons aussi compris que parfois les entreprises mettent 

des stratgies hybrides, c'est-à-dire à la fois inclusive et éxclusive, afin d’en bénéficier le 

maximum sur toutes les échelles de l’entreprise.

 
1 Peretti, 2009, Op.cit, p.344. 
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Chapitre (2) : La fidélité, le resultat attendu du MT par les 

organisations 

 

Introduction  

Dans ce deuxiéme chapitre, nous allons aborder la notion de fidélité, celle qui va construire 

notre variable dépendante dans notre rechreche. Nous allons présenter en premier lieux les 

différentes définitions relatives à la fidélité et fidélisation par l’entreprise émanants de 

plusieurs auteurs, ensuite nous allons voire les différentes approches de la fidélité, ses 

formes et ses déterminants.  

En deuxiéme lieux, nous allons  nous intéresser aux différents indicateurs de la fidélité  

selon la définition de (Swalhi) à savoir l’intention de départ volontaire et l’engagement 

organisationnel affcetif.  

En troisiéme lieux, nous allons voire les pratiques et méthodes qui pourraient influencer 

sur la fidélité des employés talentueux en mettant en avant les conclusions de plusieurs 

traveaux de recherches qui se sont intéressés à ce sujet et cerataines recommandations qui 

ont été entrepris chez de grands groupes car les entreprises sont éxposées à un risque de 

fuite de talents à tout moment et le pire chez le concurrent d’où la necessité de les grader et 

faire en sorte qu’ils soient fidéles à travers des programmes de fidélisation. 

Section (1): Généralités sur la fidélité 
 

1-1 Définitions de la fidélisation par l’entreprise : 

La fidélisation Pour Paille «  amène l’entreprise à mobiliser des dispositifs de management 

pour obtenir la fidélité de ses salariés 1 ». Pour Chaminade « La fidélisation se définit 

comme étant une politique visant au maintien de certains salariés dans l’organisation 2 ». 

Selon Coll  elle est en relation avec les méthodes de gestion« La fidélisation conduit 

l’entreprise à mobiliser des dispositifs de management pour obtenir la fidélité des 

salariés… 3 ». Pour sa part, Peretti la relie à l’intention de départ volontaire « Le dispositif 

 
1 P. Paille, La Fidélisation Des Ressources Humaines, édition Economica, Paris, 2004, p.5. 
2 B.Chaminade, Identifier et Fidéliser vos Salaries de Talent. Afnore, Paris, 2003, p.296. 
3 Colle, l’influence de la GRH à la carte sur la fidélité des salariés : le role du sentiment d’auto-détermination, Thése de 

doctorat, université Paul Cézanne, 2006, p.12.         
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de fidélisation des salariés est l’ensemble des mesures permettant de réduire les départs 

volontaires de ses salariés 1 ».  

La fidélisation et la rétention posséderaient la même signification en référence à beaucoup 

d’auteurs comme Peretti  qui définit la fidélisation comme étant la rétention,  mais il y’a 

une petite différence qu’on pourrait qualifier d’épsilone.  

A vrai dire,  la rétention signifie les pratqiues mises en œuvre pour décourager le départ 

des salariés par le biai des contraintes  en éveillant chez lui un sentiment de culpabilité 

dans le sens où c’est lui le perdant s’il va quitter l’organisation. 

La rétention signifie retenir le salarié malgré sa volonté de partir. Le risque avec la 

retention est que l’employé va être seulement présent physiquement  à son poste de travail 

alors que son ésprit n’est pas engager dans le travail. Par contre le terme de fidélisation  

fait référence au lien d’attachement et d’affectivité qui est le but recherché par les pratiques 

RH visant à donner le goût aux employés pour rester dans l’entreprise , les conserver et les 

impliquer plus. 

De ce fait, la fidélisation se situe à un niveau stratégique. A travers la fidélisation 

l’entreprise agit sur les départs volentaires et sur l’implication en créant ou en entretenant 

la fidelité de ses employés. 

Ces distinctions vont nous permettre par la suite de selectionner les traveaux de recherche 

sur la relation entre le MT et la fidélité. 

 Selon une étude faite par le cabinet Hewitt en 2007, trés peu d’entreprises mettent en 

œuvre une politique explicite de fidélisation, environs 20% qui sont cotées en bourse ont 

instauré un programme de fidélisation or ce dernier ne prend pas en consiération la 

génération Y2. Il éstime que la priorité des DRH serait tournée vers le développement du 

leadership, l’engagement des collaborateurs et la rétention des talents. 

1-2 La fidélité du salarié : 

Le terme fidelité provient du latin fidelitas qui s’approche des mots « fides » (foie) et 

« foedus » qui veut dire (pacte, convention, alliance).  Le Dictionnaire de la langue 

française (1889) cité par  Giraud et al(2012) indique que la fidelité est  « la qualité qui fait 

qu’on garde la foi promise à un souverain»3. Selon le même auteur,  la fidélité a un ou des 

 
1 Jean Marri Perretti et Jean Luc Cerdin, la fidélisation des salariés par l’entreprise à la carte, Revue de gestion des 

ressources humaines, n0.55, 2005, p.3. 
2 Laurent Gireau et al, La fidélisation des Ressources Humaines en période de crise économique, Revue de 

gestion des ressources humaines, vol .2, n°. 84, 2012, p.44-60, p.3. 
3 Laurent Gireau ,Ibid, p.3. 
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objets (organisation, causes, personnes etc) qui peuvent entrer en conflit. Pour Shrag cité 

par Giraud, la fidélité est fondée sur une connexion de relations  par exemple une personne 

est fidéle à X car c’est son ami. Pour le même auteur, Cette fidélité se maniféste par de la 

volonté, une identification ou même un sacrifice « La fidélité est une attitude dans laquelle 

se trouve une personne ayant un sentiment d’appartenance fort 1 ». 

Cette fidélité peut être sous forme comportementale ou attitudinale. Le fait que le salarié 

reste dans l’entreprise ne veut pas forcement dire qu’il est fidèle  mais il faut voir s’il reste 

par son plein grés ou par retention2 «La fidélité est  une faible propension à chercher un 

travail ailleurs, un attachement affectif 3 ». 

1-3 Les approches de la fidélité  

Trois approches peuvent être cernées concernant la fidélité du salarié à l’organisation : 

l’approche financiere, marketing et juridique. 

1-l’approche financiére : 

Selon les chercheurs, l’approche financiére peut être abordée par la gouvernance 

d’entreprise. 

Cette derniere vise à controler l’activité  des dirigeants et leur pouvoir face aux 

actionnaires. Il serait important que cette fonction s’interesse aux salariés en travaillant sur 

la diminution des couts d’opportunités. En mettant en place des politiques salariales 

comme permettre au salarié de devenir un actionnaire (stock option) ou avec un plan 

d’épargne entreprise afin de réduire les couts de départ des salariés. 

2-l’approche juridique : 

La fidélité en droit est une obligation  regit par des textes législatifs. En entreprise, les 

juristes désignent la fidélité par « loyauté » ou « bonne foi » et est basée sur deux 

principes : 

-la non-concurrence. 

-l’interdiction de pratiques déloyales, le non respect de la confidentialité. 

L’employé avec ces principes se sentira obligé  d’offrire son travail à des fins recherchées 

par l’entreprise en question tout en coopérant et collaborant avec une bonne foi et ne pas 

entrer en concurrence avec celle-ci mais au contraire le respect des obligations dans le 

contrat est important. 

 
1 Colle, 2006, Op.cit, p.38. 
2 Laurent Giraud et al, Op.cit, p.3. 
3 Perretti et Swalhi, Définir et mesurer la fidélité organisationnelle, Revue science de gestion, n0.64, 2007, 

p.2.              
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3-l’approche marketing : 

La fidélité tient son origine du marketing, elle est centrée sur le client. D’ailleurs de 

nombreuses recherches ont éte faites dans le but de déterminer les facteurs qui poussent le 

client à être fidéle en se basant sur des appproches attitudinales  qui sont en relation avec le 

rythme ou la fréquence d’achat et comportementales qui explique le comportement du 

client vis-à-vis de la marque. La fonction RH s’est inspirée du marketing pour aborder la 

notion de fidélité aux clients internes de l’entreprise (les employés) en empruntant aussi 

l’approche comportemantale(le maintient du poste sur une longue période) et attitudinale 

(pour expliquer le comportement de l’employé fidéle). Donc selon l’approche attitudinale, 

la fidélité serait un choix  fait par l’employé qui a opté de résister aux opportunités 

externes. 

1-4 les formes de la fidélité : 

On peut distinguer trois formes de fidélité au travail1 : 

1-la fidélité réelle : 

Elle caractèrise le comportement de l’employé qui développe un lien d’attachement avec 

son organisation de façon à ce que ce lien dure dans le temps. Dans ce cas il fait en sorte de 

renforcer la cohésion des équipes et créer un climat favorable pour renforcer le désire d’y 

rester. 

2-la fidélité conditionnelle : 

Elle est générée par les récompenses matérielles en faveur de l’employé  pour son 

efficacité et le travail accompli. 

3-la fidélité façade : 

Elle concerne les employés qui restent dans l’entreprise par obligation pas à cause de leur 

désir d’y rester. 

1-5 Les déterminants  de la fidelité  

Les déterminants de la fidélité peuvent être : 

• Propre à l’individu : Un carractére propre à l’employé qui le carractérise (qualité 

intrinséque) ou qu’il a acquis avec le temps, on parle alors de l’age, la genération, 

traits de personnalité et la propension relationnalle. 

• Contextuel : On parle alors des facteurs qui mettent en relation l’emploi et son 

environnement (les opportunités externes  d’emploi, le risque de depart volontaire 

et des éléments de contexte personnel comme le transport, le stresse). 

 
1 Paille, Op.cit, P.304. 
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• Relationnel : On évoque le style de management, l’autonomie au travail, les motifs 

incitatifs, la qualité  des relations en milieux professionnel à savoir avec la 

hiérarchie. Tous ces points évoqués influencent l’engagement au travail. Pour la 

satisfaction qui rentre dans cet indicateur elle est considérée comme étant ambigue 

d’ailleurs Mobley et al (1979) cité par  Cécile Cézanne et Olivia Guillon 1 

considére que ce déterminant ne donne pas vraiment un état fiabe de la fidélité  

« Quant à la satisfaction, son rôle est ambigu […]Mobley et al. (1979) considèrent 

qu’elle n’est qu’un déterminant parmi d’autres… 2 ». 

Celon Cécile Cézanne et Olivia Guillon3, Les  caracteristqiues de la fidélité du salarié 

sont : 

• Les manifestations : les indicateurs comportementaux (l’ancienneté…) comme les 

indicateurs attitudinaux (échelles de Likert, analyse des discours..) sont en fonction 

du terrain de l’étude. 

• Les déterminents : propres à l’individu, relationnels et contextuels 

• Les conséquences : les retombés sur la performane organisationnelle. 

  Section (2) : Les indicateurs de la fidelité 

Un collaborateur fidéle a une faible intention de quitter volontairement et est impliqué 

affectivement « Un salarié fidéle a une très faibe propension à chercher et à éxaminer les 

offres d’emplois externes, et d’une façon générale, a un sentiment d’appartenance fort 4 ». 

La définition de Peretti souligne que la fidélité est en relation avec l’intention de départ 

volontaire « le dispositif de fidélisation est l’ensemble des mesures permettant de réduire 

les départs volontaires »5. En se basant sur le modèle de Neuveu(1996) cité par 

Perretti(2005) qui suit le cheminement suivant : 

Attitude -Intention-Comportement 

La fidélité organisationnelle est « une faible proponsion à chercher un travail, un 

attachement affectif, une efficacité dans  l’execution des activités qui contribuent au noyau 

technique de l’organisation et  une contribution à l’enrichissement du contexte sociale et 

 
1 Cécile Cézanne et Olivia Guillon, Manifestations, déterminants et conséquences de la fidélité des salariés : 

une grille de lecture critique, revue Recherches en Sciences de Gestion -Management Sciences -Ciencias de 

Gestión, n°97, 2013, p.135-136. 
2 Cécile Cézanne et Olivia Guillon ,Ibid, p.135-136. 
3 Cécile Cézanne et Olivia Guillon, Ibid, p.131. 
4 Peretti, 2005, Op.cit, p.3. 
5 Peretti ,Ibid, p.3. 
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psychologique de l’organisation 1 ». Cette définition met en exergue trois dimensions 

autour de la fidélité à savoir l’intention de départ volontaire, l’implication 

organisationnelle affective et la performance individuelle au travail. 

Nous allons nous intéresser dans notre recherche à l’intention de départ volontaire  et 

l’engagement organisationnel affectif -car la mesure de la performance par l’employé 

entraine une appreciation subjective et donc d’éventuels biais dans les résultas- en suivant 

le modele de fidelisation de Perretti(2005). 

2-1 l’intention  de départ volontaire  

Nous revenons vers la définition de Peretti qui stipule que  la fidélisation est les pratiques 

qui ont pour finalité d’empecher les départs volontaires.  

L’intention de partir ou quitter l’organisation fait référence aux intentions 

comportementales de l’employé, elles sont associées à un moment précis. Quant au  turn-

over, il designe la séparation d’un membre de son organisation, il franchie les frontiéres 

d’adésion à une antité. 

2-1-1 Les causes de l’intention de départ volontaire  

Vandenberghe cité par  Tania Saba et Simon L.Dolan (2013) a identifié trois approches qui 

pourraient expliquer  l’intention  de départ volontaire : l’approche basée sur l’attitude, 

l’approche holistique et l’approche cognitive. 

L’approche basée sur l’attitude stipule que l’employé quite son entreprise volontairement  

quand le lien entre lui et son entreprise s’affaiblie. Les valeurs de l’organisation qui ne sont 

pas compatibles avec les valeurs de l’employé, ou que ce dernier n’a pas d’obligation 

morale, et pour qui la perte de cet emploi n’engendre pas de grands dommages. 

Selon l’approche cognitive, l’intention de départ volontaire est un processus évolutif et 

séquentiel quand l’employé estime qu’il a la possibilité de maintenir une bonne qualité de 

vie.2 

L’approche holistique repose sur le principe que : « les individus ne quittent pas 

necessairement leur emploi par insatisfaction ». Le départ de l’employé revient à un choc 

qui échape au control de l’organisation comme après un congé de maternité. Le choc peut 

être provoqué par l’organisation (mauvaise gestion d’un changement organisationnel) ou 

un évenement peu controlable (offre d’emploi externe). Les degrés d’enracinement 

 
1 Swalhi, Mesure et déterminants de la fidélité organisationnelle: le rôle des pratiques de justice et 

d’employabilité, Thèse de doctorat, Université de Corse, 2007, p.6. 
2Tania Saba et Simon L.Dolan, La Gestion des Ressources Humaines, 5éme édition, Canada, 2013, P.187-189. 
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influencent les intentions de départ volontaire. Certains investissements lient l’employé à 

son milieu de travail, il peut être lié à son entreprise si les conditions de travail ou que les 

rapports avec ses collégues sont favorables, s’il béneficie d’une certaine autonomie et si 

ses valeurs sont en accord avec celles de sa firme. 

2-1-2Les raisons de départ évitable  

Il y’a des départ que l’entreprise ne peut pas controller comme il y’a ceux qu’elle peut 

éviter. 

Les raisons de départ évitables : 
 

Tableau 6: Les raisons de départ évitables 

Les raisons de départ évitables 

• Mauvaise relation avec le hiérarchique  

• Mauvaise embiance de travail  

• Harcèlement  

• Mauvaise conditions de travail  

• Contenu  du travail décevant  

• Absence de reconnaissances des performances ou de l’implication  

• Absence de feed-back dans le travail réalisé  

• Objectifs impossibles à atteindre  

• Routine professionnelle (absence de défits à relever)  

• Absences d’opportunités d’évolution clairement définies  

• Déscription du poste qui ne corréspond pas clairement à la réalité  

• Salaire inférieur à la moyenne du sécteur  

• Absence de moyens permettant d’atteindre ses objectifs  

• Autonomie insuffisante  

• Absence de formation permettant de développer ses compétences  

• Stresse, travail sous préssion  

• Culture de l’entreprise en opposition avec celle du salarié 

Source: Barabel Meier, Manageor, tout le management à l’ére digitale, 3éme édition, Dunod, Paris, p.506. 

 

Il y’a des moments où les des employés qui sont satisfaits de leur travail aient l’intention 

de partir volontairement pour plusieurs autres raisons, donc mesurer la satisfaction  n’est 

pas vraiment un indicateur valide. Neanmoins, l’implication organisationnelle semble être 
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un meileur indicateur 1du moment  où il mesure à quel degré l’employé s’identifie avec, se 

connecte à, et supporte l’organisation. Ce déterminant refléte  à quel point l’employé se 

sente impliqué et qu’il est une part importante de l’organisation. Les données concernant 

l’implication organisationnel et l’engagement ne sont pas toujours disponibles, le lien le 

plus important pourrait etre « l’intention de départ volontaire » qui est mesuré par un 

questionnaire2.  

2-2 L’implication affective   

Pour Mowdey et al cité par Prretti  « l’implication  est une attitude et un comportement 

ralatifs à une forte croyance dans les buts et les valeurs de l’organisation, un fort désir d’en 

rester membre et la volonté d’éxercer des efforts significatifs pour celle-ci. »3 . 

Allen et Meyer(1999) ont identifié trois types d’implications à savoir l’implication 

affective, l’implication calculée et l’implication normative. Dans notre travail nous allons 

nous interesser à l’implication affective étant donnée que c’est la plus adéquate pour le 

concept de « fidélité », elle traduit aussi un lien émotionnel entre le collaborateur et son 

organisation « c’est la seule facette et la plus stable et reliée à d’autre variables de 

comportement tel que la fidélité et la performance 4 ». 

La démission d’un collaborateur est liée à la baisse de son engagement et  son implication. 

Avec le temps, l'engagement dépend de la confiance vis à vis de l'entreprise, le contexte du 

travail (régles et confidentialités) et les possibilités d'évolution et de développement, alors 

que l’implication est calculée sur la base de relation d’interêt personnel reévalué en 

permanance où le salarié compare son investissement au regard des gains qu’il en tire.5 

Tableau 7 : lien entre engagement et implication du salarié et sa fidélité à l'entreprise 

 Engagé Désangagé 

Impliqué  Salarié motivé ne se pose 

pas la question de partir. 

Toujours attaché à son 

entreprise, il partira s’il ne 

lui  est proposé de 

promotion. 

Non impliqué Le salarié ne reste que pour 

l’interet de son travail. 

Salarié réfléchissant aux 

modalités de départ, un 

 
1 Jack J.Phillips et Lisa Edwards, Managing Talent Retention, édition Pfeiffer, San Francisco, 2009, p.73. 
2 Jack J.Phillips et Lisa Edwards, Ibid, p.73 . 
3 Peretti, 2005, Op.cit, p.3. 
4 Peretti , Ibid, p.3. 
5 Barabel Meier, Op.cit, p.506. 



 

 

48 Chapitre (2) : La fidélité, le resultat attendu du MT par les organisations 

Risque de comportement 

nuisible pour l’entreprise. 

nouveau poste ne faira que 

retarder son départ. 

Source: Barabel Meler, Manageor, tout le management à l’ére digitale p.506. 

Le mot implication  est la traduction du mot anglais « commitment ». L’implication se 

concrétise lorsque il y’a une alchémie entre les valeurs de l’individu et celles de 

l’organisation pour la quelle il travail. C’est aussi  l’attachement qu’éprouve la personne 

anvers son entreprise  car ce dernier adopte les valeurs, but et régles de l’entreprise. Pour 

Mowday cité par Peretti, l’implication est « un comportement et une attitude carractérisée 

par une forte croyance dans les buts et les valeurs de l’organisation, par la volonté 

d’éxcercer des éfforts significatifs au profit de celle-ci et par un fort désir d’y rester 

membre 1 ». 

2-2-1 Le concept  Implication/Engagement organisationnel 

Dans le domaine du management, impliquer signifie faire participer ou encore engager. 

Suivant ce sens, impliquer un employé revient à le pousser à participer et le faire participer  

et créer un lien entre lui et son organisation.  L’implication est la traduction du mot 

« commitment »  ou « envolvment » en anglais. Dans la littérature anglo-saxonne, « job-

envolvment » fait reference à la relation employé-emploi, alors « work-commitment » 

décrit la relation employé-organisation, c’est vers 1996 que le mot engagement a été 

inséré2.  

Dans notre recherche, nous utiliserons l’implication dans le sens de l’engagement 

organisationnel emprunté de l’anglais  « organizational commitment » qui se focalise sur  

la relation employé-organisation.  

2-2-2 Les dimentions de l’engagement organisationnel  

 L’APPROCHE TRIDIMENSIONNELLE  

Cette approche est venue au milieu des années 80, elle s’appuit sur la conception 

unidimentionnelle, attitudinale et comportementale, vu en temps que « lien, un état 

psychologique qui caractérise la relation entre l’employé et l’organisation et qui a un 

impacte  sur la décision de demeurer au sein de l'organisation 3 ». Il ressort de cet état 

psychologique trois types d’engagement organisationnel « Employees with strong affective 

commitment remain because they want to, those with strong continuance commitment 

 
1 Peretti, 2005, Op.cit, p.3. 
2 Boulaaras Youcef, l'influence des attitudes au travail sur la fidélité des salariés, mémoir de magister en 

management, université d'Oran, 2013, p.63. 
3 Peretti, Ibid, p.3. 
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because they need to, and those with strong normative commitment because they ought to 

do so »1. 

Selon Allen et Meyer cités par Peretti (2009), les trois états psycologiques sont les 

suivants2 : 

❖ l’engagement affectif : est mesuré par l’attachement émotionnel et par le niveau 

d’implication des talentueux dans leur organisation. Ainsi suite à cet engagement, 

les talentueux auront l’envie de travailler et rester dans l’entreprise. L’engagement 

affectif a une relation avec les caractéristiques des talentueux comme l’éxpérience 

ou la loyauté. Autrement dit, les employés restent dans l’organisation  avec leur 

plain gré, avec plaisir (Porter, 1994 ; Mowday, 1982)3. L’engagement 

organisationnel affectif c’est  « l’attachement émotionnel d’un employé, son 

identification, ainsi que son implication envers l’organisation 4 ». 

❖ l’engagement calculé ou continue : C’est un engagement imposé où les talents sont 

attachés à l’entreprise par obligation à l’encontre de leur volonté. L’environnement 

influence cette situation (carractéristiques du marché de travail, les contraintes 

légales…) il a été developpé par la théorie de Becker (1960) « the side-bet 

theory » cité par Peretti(2009),  qui explique  l’engagement comme une tendance à 

s’impliquer d’une façon alignée à l’activité pour des raisons en dehors de l’activité 

elle même. Elle réfere aux incertitudes liées aux couts engendrés par une personne 

qui quite l’organisation (Meyer et Allen, 1991).  selon l’approche comportementale, 

c’est la consience qu’a l’employé des couts engendrés s’il quitte son organisation 

prenant en concidération les investissements engagés. 

❖ l’engagement normatif : les talents s’attachent à l’organisation s’ils considérent que 

les normes internes leur donne la possibilité de se développer. La culture, le style 

de management, les politiques salariales et l’éthique de l’organisation influencent 

l’engagement normatif. Elle designe le sentiment d’étre obligé de continuer 

travailler. C’est le sentiment de devoir   rester travailler dans l’entreprise par 

 
1Meyer et Allen, A three component conceptualization on organizational commitment, Human resource 

management review, vol.1, n0.1, 1991, p.3. 
2 Peretti, 2009, Op.cit, p.387. 
3Peretti,  Ibid, p.387. 
4 Meyer et Allen, Commitment in the workplace:theory, research and Application, SAGE publication, 1997, 

p.68. 
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obligation  moral, ou pour accomplir sa mission dans l’organisation, c’est 

approuver les valeurs de l’organisation et les attentes de cette dernire. 

Les études ont monté que l’implication affective est le determinent le plus fort pour predir 

l’intention du salarié à quitter l’entreprise comme celle de Stallworth en 2003 qui a 

démontré que l’angagement continu et normatif ont moin d’effet sur l’intention de quitter 

que l’implication affective . 

Dans notre recherche nous allons nous interesser à l’implication organisationnelle affective 

car elle est « la volonté des collaborateurs de fournir les efforts necessaire à la réussite de 

l’entreprise et à etre loyaux envers celle-ci 1 ». De plus que cette derniére est en relation 

avec l’attachement émotionnel et la loyauté qui  a été remplacée après par le terme fidélité, 

« cependant le terme de loyauté dans la littérature a été remplacé par celui de réciprocité ou 

de fidélité à l’égard de l’organisation faisant référence à un sentiment d'obligation 

morale 2 ».  

Section (3) : Les pratiques de MT influençants la fidélité des 

collaborateurs 

La phase la plus critique dans le processus  de management des talents est celle de la 

retention des telents autrement dit; leur fidélisation. Cette étape est sensible car la perte 

d’un employé qui a du talent coute chére3  du moment que c’est dure de remplacer à 

l’identique une personne avec un certain talent « c’est tout un système qui se trouve 

déséquilibré à la perte d’un avantage compétitif au tour du quel se structure une tactique et 

il faudra reconstituer une base différente 4 ».  

Elle peut être atteinte via  le coatching, le développement de carriére, investir dans le 

management  et la rémuneration en fonction de la performance (Piansoongnern & al, 

2011).  

3-1 La problématique de fidélisation des talents  

La problématique de la guerre des talents en entreprise prend de l’ampleur et fait pression 

sur la fonction ressources humaines. Attirer, retenir et fidéliser les talents necéssite des 

programmes d’accompagement, d’autant plus évoluer le management des talents face à la 

diversité. L’environnement concurrentiel et incertain accentu la problématique de 

 
1 R. M.Kanter, Commitment and Social Organisation: A study of Commitment Mechanism in Utopian, 

Communities, American Sociological Review, vol.33, n0.4, p.509. 
2 K. Bentein, Op.cit, p.70. 
3 Thévenet, Op.cit, p.107. 
4 Mirallès, Op.cit, p.35. 
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management des talents ce qui rend la recherche de combinaison entre les dimentions 

organisationnelle et les talents une priorité.1 

Selon Ingham(2006) cité par Perretti(2009), le talent varie selon la stratégie de l’entreprise. 

Les firms doivent chercher les compétences distinctives capables de réaliser des taches 

productives. 

Dans un environnement qualifié de concurrentiel, les entreprises qui optent pour des 

programmes de fidélisation de leurs employés prennent de l’avance dans leur marché. La 

fidélité de l’employé est mesurée par son anciénneté, son désintérêt pour les opportunités 

extérnes et ses efforts continus.2 

L’engagement envers l’organisation autrement dit la disposition de l’employé pour son 

entreprise (Meyer et Herscovitch, 2001) cité par (Perretti, 2009) est un déterminent 

principal  de la fidélité du salarié (Allain Akanni et Samba Sall Hanne).  

La fidélisation des talents peut s’obtenir par la recherche de l’engagement des employés. 

La politique génerale de l’entreprise et ses actions permettent de l’obtenir. Elle se 

manifeste par le souci de l’entreprise d’intégrer les aspirations des personnes talentueuses, 

sa capacité à éveiller l’ésprit d’initiative, l’ammélioration continue du climat sociale, et des 

opportunités de carriéres claires. Il faut encourager le talent soutenable, reconnaitre le 

talent de chaqu’un sans peur et le développer afin de le préserver du stresse et d’inconfort 

psychologique. 

3-2Les leviers de fidélisation des talents 

Les résultats les plus attendus d’une stratégie de MT est la rétention et la fidélisation des 

employés talentueux. La fidélisation des talents est le challenge de l’économie modern. 

Retenir les talents et les rendre fidéles est le défit majeur des entreprises qui sont éxposées 

de plus en plus au vol de leurs employés talentueux par leurs concurrents après les avoir 

former et développer. En 2003, GE a perdu plus de 90 employés en faveur de Bank 

America «  Charlotte, Caroline du Nord », chose qui a mentré  l’importance de retenir et  

de fidéliser les talents sur tous les niveaux de l’organisation. 

Dans l’enssemble il n’y’avait pas de resultats qui  garantissent la retention des hauts 

potentiels, mais l’étude de Stahl et al (2012)  a trouvé des solutions pour résoudre ce 

problème : 

 
1 Peretti, 2009, Op.cit, p.393. 
2 Peretti, Ibid, p.378. 
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1- Les entreprises doivent identifier  les raisons qui poussent les hauts performers à 

quitter l’entreprise. 

 

2- les entreprises étudient les taux d’attrition (volentaire ou pas) chose qui n’est pas 

suffisante : 

L’attrition devrait être déterminée par le niveau de performance pour savoir si les hauts 

potentiels choisissent de partir. Par exemple, Infosys compare le taux d’attrition au 

développement des hauts potentiels pour diagnostiquer les problémes relatifs aux 

recrutements, le développement de leadership et la performance du processus managérial. 

Donc la retention des talents necessite une approche multifacette. 

3- une rémunération compétetive n’est pas le seul facteur pour retenir et fidéliser les 

talents : 

Elle ne peut  compenser un job atreyant, un développement de carriére à long terme et 

l’attention que porte les seniors managers pour les membres de leurs équipes. 

4- l’employee value propsition : 

devient critique nécessitant des éléments  tangibles et  intangibles comme une culture qui 

favorise l’épanouissement des talents, des challenges motivants, un haut degrés de liberté 

et d’autonomie , développement de carriére et opportunités de croissances , une mission 

qui inspire et qui a du sens. 

5- La balance travail/vie privée : 

Est aussi un facteur qui permet de retenir les talents et les fidéliser, ainsi grace au temps 

flexible, échange de job, « télecommuting », flybacks, le turnover des femmes a diminué et 

amméliore la satisfaction  la motivation et la production des équipes. De ce fait, créer un 

environnement qui permet aux employés de se sentir confortable est important et a un 

impacte sur la fidélité des talents.1 

La rétention et la fidélisation des employés talentueux dépondent essentiellement des 

dispositifs élaborés en amont. 

Pour Watson Wyatt, les hauts performers sont plus motivés par : 

➢ le fait d’être appréciés et reconnus,  

➢ le désire de maintenir une réputation  

➢ interressing assignement  

Au lieu  des récompenses fianciéres, sur ce sujet, les entreprises doivent éviter de se 

focaliser sur le coté financier car ça engendre  le « Walking Floppy Disks » autrement dit 

 
1 Stahl et al, Op.cit, p.16-19. 
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ceux qui rejoignent l’entreprise et partent après pour des entreprises qui propsent  des 

emplois mieux payés après que l’entreprise ait dépensé beaucoup d’argens pour leur 

développement et formation. 

Pfeffer et Sutton  cités par Stahl et al (2012) soulignent que les organisations doivent 

offrire des recompenses financiéres équitables mais sur d’autres volés ces recompenses 

doivent être différenciées comme l’apprentissage, opportunités de développement de 

carriére et de croissance, une culture adaptée et un but inspirant. Yeung cité par Stahl et 

al(2012) a lui aussi recommandé les mêmes directives aux entreprises chinoises. 

Thevenet (2015) indique qu’il existe des méthodes efficaces pour fidéliser les talents à 

savoir 1 : 

1- comprendre les facteurs motivationnels : 

L’entreprise devrait se focaliser sur les facteurs motivationnels qui poussent un talent à 

rester toujours au sein de notre entreprise. Kayle et Jordan-Evans cités par Thevenet(2015) 

souligne l’importance de sander les collaborateurs sur leurs raisons de rester, cette 

démarche permet de leurs affirmer qu’ils sont importants pour l’organisation, ainsi les 

réponses sont parfois toujours les même mais ce qui est intéressants est leur degré 

d’importance pour chacun qui est l’information stratégique à retenir pour fidéliser les 

talents. 

2- Développer  les talents par les managers et les seniors : 

Vu le degré d’importance de la qualité des relations perçues avec son manager qui pousse 

le collaborateur à rester fidéle. Il est dans la mesure d’aider à développer les compétences, 

accompagner les besoins d’évolution du collaborateur, contribue à amméliorer ses 

conditions de travail et créer un contexte positif qui pousse le talent à se développer. C’est 

aussi une occasion de beneficier d’un retour d’éxperience de la part des seniors et les futurs 

retraités où ils auront un role de veille et de transfére des  « best practicies ». 

Par ailleurs, les tops managers et les executives RH tombent dans des biais de sous-

éstimation de l’importance des facteurs extrinsecs comme la paye aulieu d’essayer de 

comprendre les motivations  des facteurs intrinsecs comme des décisiosn autoritaires ou 

des relations de travail fortes. 

3-  Investir dans la qualité de vie au travail et la reconnaissance : 

la reconnaissance au quotidien et d’investir dans la qualité des conditions de travail sont 

deux pratiques importantes , une forme de cocooning et a pour objectif de les préserver des 

 
1 Thévenet, Op.cit, p.125-127. 
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tentations externs , d’ailleurs la reconnaissance est un atout important pour l’entreprise car 

les talent ont un fort besoin de reconnaissance et d’appartenance qu’il faut développer en 

créant des groupes de travail qui est la pratique du « casting » pour que les collaborateurs 

puissent changer leurs éxperience et de se reconnaitre entre eux afin qu’ils puissent être 

fiéres et de ce fait fidéles. Il est aussi important de souligner que la reconnaissance ne vient 

pas spécialement de la hiérarchie mais aussi de la part des pairs et passe par le respect et la 

valorisation. 

4- La relation entretenue avec les manager : 

La relation entre le collaborateur et son manager est importante pour la décision de rester 

ou partir de l’entreprise  « la fidélisation du salarié repose avant tout sur la qualité perçue 

des relations qu’il entretien avec son manager »1. Le manager a la résponasbilité d’apporter 

les élements necessaires au bon fonctionnement de l’organisation. 

Les resultats de l’enquête de Jean-Luc Cerdin et Isabelle Deniau dans Peretti(2009)2 

portant sur un groupe international americain présent en europe apportent les conclusions 

suivantes sur les pratiques qui influencent la fidélité des talents : 

• Perspective de développement et d’évolution ; 

• Qualité de vie au travail ; 

• La reconnaissance et gestion de la performance ; 

• La communication ; 

• Le leadership ; 

• L’interêt du travail. 

• Les relations entre les personnes 

 L’objectif et l’enjeu de l’enquête  n’est pas de verifier si les salariés sont satisfaits mais de 

comprendre ce que ces dérniers veulent afin de mettre des programmes de fidélisation 

adéquat. Les résultats ont montrés aussi que les talents sont fiéres d’appartenir à cette 

entreprise  d’où l’interet de nourrire le sentiment d’appartenance qui leur permet de se voir 

sur des pistes de développement de carriére. 

les pratiques de MT qui ont été identifiées au sein de l’entreprise en question ont bien une 

influence sur la fidélité des collaborateurs, les entretiens menés montrent que les talents 

veulent rester dans la meme entreprise car elle leur apporte ce qu’ils attendent, la pratique 

qui les interesse le plus est le développement surtout à l’international d’ailleur ils 

 
1 Thévenet , Ibid, p.125-127. 
2 Peretti, Op.cit, P.262. 
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souhaitent changer de société sans changer d’entreprise, chose qui montre à qu’elle point 

ils sont attachés grace au pratiques de MT 1. 

Leurs recommandations portent sur l’interet de la mobilité en organisation qui doit etre 

développée et qui doit etre assurée par des unités transversales qualifiées et résponsabilisés 

ainsi que le processus d’indentification des talents doit etre formalisé. Favoriser la 

promotion interne des talents a aussi un impacte sur leur fidélité ainsi que leur confier des 

challenges et des projets importants2.  

Dans le contexte algerien certaines méthodes sont mises en œuvre dans quelques 

entreprises selon Ghanima Assam et Yassine Foudad cité dans Peretti(2009)3        : 

• La valorisation significative  de la valeur du point indiciaire en réponse aux écarts 

salariaux constatés ; 

• Mettre en place une « prime de valorisation de l’emploi » qui  est un mécanisme à 

caractére selectif déstiné pour les fonctions sensibles et compétences rares ; 

• L’instoration d’une prime de performance variable liée à l’atteinte des 

performances mesurées ; 

• Conscaré un taux de la masse salariale au budget des œuvres sociales pour le bien 

être des familles ; 

• Le développement des formations ; 

• Les évolutions professionnelles ; 

• Résponsabilisation et reconnaissances des ressources humaines ; 

• Consacrer une part du  budget de la masse salariale à la formation  continue ; 

• Développer les systemes de rémunértion. 

Les actions qui permettent de fidéliser sont nombreuses , nous citons rémunération 

attractive et   sa révision réguliére, primes et gratifications complémentaires à celles 

prévues dans les conventions collectives, avantages en nature incitatifs (logement, créche , 

tickets réstaurant, véhicule), avantage financier(stock-option ,plan d’épargne), implication 

dans la prise de décision , formation et développement personnel des employés talentueux , 

gestion des carriéres et des compétences sans oblier des rituels pour développer le 

sentiment d’appartenance. 

 
1 Peretti, 2009, Op.cit, p.264. 
2 Peretti, Ibid, p.266. 
3 Peretti, Ibid, p.407. 
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Peretti (2009) cite dans son livre l’éxemple de Air Sénégal où des fêtes et des événements 

sont organisés pour célébrer les résultats obtenus, une initiative qui a pour but de 

rassembler les empoyés afin qu’ils puissent renforcer le sentiment d’appartenance. Lors de 

ces événements, un hommage est dédié aux anciens employés qui sont en retraite, on 

informe aux collaborateurs les résultats de l’année et les objectifs de celle d’après.   

La valorisation de son personnel est aussi pris compte, ainsi les enfants des employés 

peuvent bénéficier d’une fête en leur faveur comme il y’a aussi l’organisation d’une 

colonie de vacances en été pour eux de quoi renforcer le sentiment d’appartenance des 

parents salariés.  

 

Conclusion  

A  travers ce chapitre nous avont mis en avant la notion de fidélité qui est comme le 

précise Peretti une faible intention de départ volontaire. Nous nous sommes interréssé  à 

ses deux indicateurs  selon Swalhi, à savoir l’intention de départ volontaire et 

l’engagement organsationnel, ce dernier a trois dimentions : l’engagement affectif, 

l’engagement normatif et l’engagement calculé. Dans notre cas, c’est la dimention 

affective qui nous interesse étant donné qu’elle est en relation avec les caractéristiques des 

talents comme la loyauté comme le souligne Peretti. 

Nous avons aussi mis en exergue les recommandations de différents chercheurs sur ce sujet 

d’où l’importance des opportunités de développement« les opportunités créées dans une 

organisation pour le développement de carriére des salariés talentueux conduiront à 

l’évolution de leurs engagements 1 », la reconnaissance ainsi que l’importance du 

management de proximité. De ce fait la théorie nous informe que les pratiques relatives au 

MT à savoir le coaching et développement, le casting et le cocooning ont un impact sur la 

fidélité des collaborateurs. 

 

 
1  Peretti, 2009, Op.cit, P.386. 
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Chapitre (3) : Etude de la relation MT/fidélite au sein de SEA 

Introduction 

Dans ce chapitre nous allons verifier l’impacte des pratiques relatives au MT sur la fidélité 

des collaborateurs au sein de SEA. Nous allons en premier lieu presenter l’organisme 

d’acceuil, puis détailler la méthodologie de collecte et traitement des données et en fin 

analyser et discuter les résultats obtenus. 

Section (1) : Présentation de l’organisme d’acceuil 

1- Vue d’ensemble du groupe SE: 

SE est un groupe européen présent  sur le secteur de l’industrie, leader mondiale  dans 

l’énergie et  l’automatisme. Spécialisé dans la fabrication, commercialisation et installation 

des équipements éléctriques basse/moyenne tention, le groupe possède 107 bureaux dans le 

monde entier, plus de 250 sites de porduction et  présent dans plus de 115 pays ayant plus 

de 135000 collaborateurs, assiégé à Reuil-Malmaison en France avec  un chiffre d’affaire 

consolidé de 11575 millions d’euros au 30 juin 2020. 

1-1 Historique 

SE est une firme française fondée en 1836 dans la ville de Bourgogne. Elle s’était 

spécialisée au début dans la fabrication de l’acier puis au bout de 180 ans elle a pu élargir 

son portefeuille d’activité en passant de la sidérurgie, la mécanique, les chantiers navals, à 

la gestion de l’énergie et de l’automatisme. 

Les étapes de l’évolution de SE : 

Tableau 8: Les dates marquantes de SE 

Date 

marquante 

Evenements 

1836 • la création de l’entreprise en Bourgogne 

1840-1870 • La mise en place d’une organisation sociale pour les familles au 

sein de l’entreprise. 

• Elargissement des activités 

1870-1918 • Innovation dans la métalurgie et la sidérurgie 

• Investissement dans d’autres pays 

1918-1944 • La création des entreprises : Merlin Gerin, Télémécanique, et 

SquareD 

• La présence de SE en Allemagne et l’Europe de l’EST. 

• Un partenariat avec Skoda 
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• L’impacte de la crise des années 30 sur les filiales de l’Europe de 

l’EST 

1944-1960 • Le passage de l’industrie de l’armement  à la production civile 

1960-1981 • Crise de succession 

• Cride de sidérurgie. 

1981-2000 • La séparation des activités non stratégiques comme la sidérurgie et 

l’industrie navale. 

• L’adoption d’une stratégie d’acquisition et l’ouverture à de 

nouveaux actionnaires. 

• La nouvelle dénomination   

2000-2009 • La mise en place d’un nouveau programme « New2004 ». 

• La croissance sur de nouveaux segments par l’acquisition. 

Source: Etablie par nous même 

Les firmes rachetées par SE : 

Tableau 9: Les entreprises rachetées par SE 

Entreprise Date d’acquisition Pays/ville 

Télémécanique 1988 france 

Square D 1991 USA 

Merlin Gerin 1992 France 

Feller 1992 Suisse 

Lauppritz Knudsen 1999 Danemark 

Clipsal 2003 Australie 

TAC 2003 Stockholm 

Merten 2006 Allemagne 

APC 2007 USA 

Pelco 2008 USA 

Summit energy 2011 Ottawa 

Telvent 2011 Espagne 

M&C Energy groupe 2012 Irlande 

Invensys 2014 L’angletterre 

Source: Elaboré par nous même 
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1-2 Les metiers de SE  

La distribution électrique : 

SE conçoit, réalise et met en œuvre des solutions téchniques pour rendre l’énérgie 

électrique disponible et fiable. 

Automatisme et control : 

SE met en œuvre des solutions d’automatisation comme des automates programmables, 

des réseaux de communication et des logiciels de paramétrage. Elle dispose aussi des 

produits relatifs à l’allimentation et control de l’énérgie. 

Les principaux concurrents de SE sont : Siemens, ABB, GE, Mitsubishi, Honeywell… 

2 Présentatoin de SEA : 

SEA est spécialisée dans l’énergie, située sur le marché du batiment et du résidentiel, 

l’industrie des énergies et des infrastructures et des centres de donnés et réseaux.  

2-1 Identification de l’entreprise : 

• Raison sociale :  

• Désignation: Diréction générale  

• Domaine d’activité : l’énérgie et l’électricité 

• Siége sociale : Holiday Inn, Route d’Ouled Fayet, 16320- Dely Ibrahim- Alger 

• Forme juridique : société à résponsabilité limitée (SARL) 

• Capital sociale : 30 000 000.DA 

• Effectif : 178 collaborateurs 

 SEA éxiste en algérie depuis plus de 50 ans sous la dénomination de Télémécanique, 

Merlin Gerin, TAC, APC, et PELCO.  

1994 : la création du bureau de liaison.  

2000 : ouverture de la filiale de droit algerien «                                               ». 

2002 : la création d’une unité de production et des équipements de moyenne tention. 

La firme a integré le marché algérien par : 

• La création de la firme de droit algérien 

• Des points de ventes présents sur Alger, Oran, Setif, Annaba, et Hassi Messaoud 

• Un réseau de 40 partenaires  

• Un centre de distribution local 

• Une usine de 6000 m2 basée a Sidi Rached (wilaya de Tipaza) 

• Un centre de formation approuvé par l’Etat. 
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2-2 La vision de SEA  

« Nous croyons en notre futur et à la possibilité de trouver des solutions qui nous 

permettrons d’assurer notre croissance tout en réduisant notre impacte sur 

l’environnement »1. 

2-3 Les valeurs de SEA : 

Les principes de base : 

« Les valeurs de SEA s’éxprime à travers nos façons d’agir. L’éthique du groupe se 

reconnait dans des principes fondamentaux qui guident nos comportements : la conformité 

aux lois et réglementations, l’integrité, la loyauté, l’honnêteté et le respect d’autruit »2. 

1) Respecter les lois et réglementations : Ne pas entrainer le groupe dans une pratique 

illicite ; 

2) S’engager à être intègre : aucun objectif ne justifie de déroger aux régles ; 

3) Demander conseil et exprimer ses préoccupations : aucune représailles ne saurait 

être tolérée à l’encontre des salariés ayant, de bonne foi, exprimé leurs 

préoccupations. 

2-4 La mission de SEA  

Rentabiliser le portefeuille  est la mission la plus importante pour SEA pour que l’énérgie 

soit : 

• Sure : assurer la protection des personnes et des biens 

• Fiable : pour que la circulation du courant soit ultra-sécurisée, ultra pure et 

inintérompue surtout pour les applications sensibles 

• Efficace : adéquation des produits aux besoins de chaque marché. 

• Productive : les automatismes, les connectivités  et des servies tout au long de cycle 

de vie des installations. 

• Verte : s’engage à respecter l’environnement via des offres et des processus de 

fabrication pour une meilleure gestion de l’énérgie « We collaborate with globale 

partners to build low-carbon business models that optimize efficiency and positive 

environnement impacts. We do this to ensure that “Life is On” for everyone, 

everywhere at every moment3 ». 

 
1 Manuel de SEA version G, 2014, p.4. 
2 SEA, charte d’étique, Algerie, 2014, p.5. 
3 SE, Principales of Responsibilité, Guide book, p.13. 
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 2-5 Les marchés de SEA  

SEA vend ses produits  sur : 

• Le marché des énergies et des infrastructures : le transport et la distribution de 

l’électricité, gaz, ports, airoport, tunels, et la télécommuniaction. 

• Le marché de l’industri : l’industrie automobile, l’industrie  pharmaceutique. 

• Le marché du batiment : hopitaux, centres commerciaux… 

• Le marché des réseaux et des donnés : elle offre ses sollutions et produits aux 

entreprises qui ont  en besoin (l’installation etc). 

2-6 Les  offres de SEA  

Les offres de SEA sont  de trois types : les services, produits et  solution/projet. 

2-6-1) Les services : 

SEA propose une offre de service  répartie comme suit : 

• Service professionnel : l’utilisation des TIC pour plus d’éfficacité avec les clients.  

• Service sur site : aider le client  tout au long du precessus d’installation pour plus 

de performance. 

• Formations : propose des formations  aux partenaire et clients pour un avantage 

concurrentiel comme le centre de formation approuvé par l’état. 

2-6-2) les produits : 

Les produits de SEA sont sur les segments suivants : 

• L’automatisme ; 

• Les getsion des réseaux éléctriques ; 

• Sécurité et automatisme du batiment ; 

• Refroidissement et énérgie sécurisée ; 

• La distribution électrique ; 

• Energies renouvelables ; 

• La moyenne tention. 

2-6-3 les projets/solutions : 

Une équipe projet  menée d’un bureau d’étude local tourné vers l’automatisme et la 

distribution electrique. 

2-7 L’activité de SEA  

• La vente et la mise en œuvre d’automatisme industriel, maintenance d’équipement, 

et control industriel. 

• L’assemblage de cellules moyennes tension 
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• La vente d’équipement életrique  et sa distribution 

• La distribution et la vente de produits basse tension 

 

2-8 Les principaux clients de SEA  

• Les clients finaux (ceux qui achetent des biens et les consomment sans les 

revendre) ; 

• Bureaux d’étude : c’est les bureaux qui travaillent avec la gamme de produits SE et 

ils font par la suite sa promotion ; 

• Les distributeurs : cette catégorie  se compose de distributeurs locaux, les grands 

groupes internationnaux, et des grossistes et distributeurs  qui ne sont pas 

spécialisés uniquement dans la vente de produit SE. Ils contribuent  à la plus grosse 

part de vente de produits SE ; 

• Constructeurs de machines : l’objectif est de garder les machines dans un état de 

perfomance pour les clients; 

• Maitres d’ouvrage, éléctriciens et intégrateurs de systéme : ils assurent  la 

conception, le développement et l’accompagnement de systémes d’automatisation 

en vu de répondre aux besoins des clients qui sont les entreprises  portant sur le 

marché résidentiel ; 

• Tableautiers : ils réalisent et vendent des tableaux éléctriques déstinés au marché du 

batiment, et de l’énergie. 

 

2-9 L’organigramme de SEA 

SEA appartien au  cluster French Speaking Africa, ce dernier est dans la zone MEA  

« Midle East Africa » que elle-même se trouve dans une BU (business unit) qui est 

international operations. 
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Figure 4 : Organigramme de SEA 

 

Source: Document propre à SEA, Mars 2020. 

 

                     Control direct 

                  Control fonctionnel 

Le control directe c’est ce qui est rattaché directement à un superieur hiérarchique, par 

contre le control fonctionnel est un control indirect relatif à la fonction. 

2-10 L’organigramme de la fonction RH  

Figure 5: Organigramme de la fonction RH 

 

Source 1 : Document interne propre à SEA, Mars 2020. 
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2-11 Organisation des ressources humaines à SE  

L’organisation des ressources humaines repose sur trois piliers  qui sont : 

HR business partner :  

C’est la premiere RH qui  interfère avec le business, ils définissent les besoins en 

compétences pour anticiper les besoins du business, déployer la stratégie globale et les 

programmes, gérer les ralations et les aspects légales de l’antité. 

HR solution :  

Concernent les éxperts dans les domaines de la récompense, le management des talents  et 

l’apprentissage, le leadership, le développement organisationnel et les résponsables de la 

gouvernance globale des programmes RH. A ce niveau ily’a la mise en œuvre des 

solutions d’éxpertise, la définition de la philosophie, le processus, les politiques et les 

outils, et la conception de la communication entre les managers et les collaborateurs. 

HR services : 

C’est la pertie operationnelle.elle  est axée sur les services de la paye, l’apprentissage et le 

developpement, l’aquisition des talents, SIRH, le deployement des outils RH, piloter la 

standardisation  des processus  et optimiser les couts . 

2-12 La politique RH de SEA  

The step up wheel (la roue des piliers RH)  

Cette roue contient les six élements essentiels de la transformation RH au sein de SE, elle 

resume les orientations stratégiques à suivre  à savoir : 

• High performance( haute performance) 

• Le talent 

• Well-Being( le bien être) 

• Learning(l’apprentissage) 

• Leadership 

• Diversity and inclusion(la diversité et l’inclusion) 

1-High performance ( haute performance) 

 On parle ici du management de la haute performance. D’ailleur, il existe deux revues celle 

des competences qui ce fait au sein de SE tout les ans  dans le but d’avoir plus de présition 
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sur l’état de développement du collaborateur entre  le mois de Mai et Juin et celle de la 

performance qui se fait entre (Décembre –Fevrier). 

2-Well-being 

Repose sur une culture de bien etre au travail,en donnant des avantages aux employés pour 

compenser la pression  et la charge du travail. Parmis les techniques du well-being on 

trouve les avantages sur salaire, mutuelles santé et vie etc. 

3-l’apprentissage : 

Après avoir analysé la revue de compétence et determiner les gaps, les besoins peuvent 

etre identifier ainsi un processus de formation est mis en place. La formation est un 

indicateur RH. 7 heures de formation par an sont obligatoires à SEA, elles sont diplomante 

ou qualifiante. 

4-la diversité et l’inclusion : 

Une étude a montré que plus les équipes sont diversifiées plus elles auront la capacité 

d’innover. Le but est de renforcer l’idée d’accepter la difference et de travailler avec ses 

collaborateurs sans preferences sociales ou éthniques. 

5-Le leadership : 

La philosophie de SE en terme de leadership attend de ses leaders qu’ils aient un sens de 

developpement  et de croissance et qu’ils consacrent du temps pour élaborer  des stratégies. 

Le team building est un élement essentiel car le but d’un leader est de developper ses 

collaborateurs. Ils doivent simplifier et prendre des decisions  avec un grand 

professionalisme, faire vehiculer les valeurs et mettre l’interet de l’entreprise en avant et 

faire preuvre de confiance . 

6-Le talent : 

Au sein de SEA tous les employés sont considérés comme étant des employés talentueux 

afin de  le potentiel des employés. Ils ont la responsabilité de developper leur potentiel du 

moment qu’ils sont performant et  qu’ils manifestent un alignement avec  la culture et 

valeurs de SEA. 

Une approche inclusive est privilégiée, leur principe est d’offrire  les mêmes opportunités  

pour tout le monde  dans le but d’être reconnu comme « developpeur de marque talent » à 

l’interne et à l’éxterne.l’acceleration du développement pour les hauts potentiels est 

important afin préparer les leaders de demain tout en se basant sur 
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Potentiel. Les leaders sont les« team builders » et les « talent scouts », ils sont 

responsables de la détection, le developpement  de leurs collaborateurs et  de la 

construction d’équipes performantes. Ils doivent  detecter les talents externes et organisent 

le deployement des talents dans l’interêt de l’entreprise. 

 

Section (2) : La méthodologie de recherche 

Dans ce qui suit, nous allons présenter la méthodologie de recherche que nous avon 

entrepris pour réaliser ce travail. 

2-1 Présentation de l’étude  

Cette étude a été menée pour voir s’il y’a une relation entre les pratiques de MT et la 

fidélité des collaborateurs au sein de SEA. Notre choix s’est fait sur une multinationale car 

le sujet du mémoir est pris en considération chez elle. Ainsi, nous avons posé notre 

question de recherche principale comme suit : 

Quelle est l’influence des pratiques relatives au MT sur la fidélité des collaborateurs 

au sein de SEA ? 

Afin de répondre à cette problématique nous avons émis les hypoyhéses générales 

suivantes : 

H1 : Le MT est pratiqué au sein de SEA où elle dispose d’une politique RH qui 

positionne « le talent » dans ses piliers principaux. 

H0 : Les pratiques relatives au MT ont une influence significative sur la fidélité des 

collaborateurs. 

Pour tester notre  deuxiéme hypothése générale on avait besoin de plus de précision afin de 

cerner le sujet de recherche, ainsi des sous-hypothèses ont été établies : 

H01 : Investir dans la reconnaissance et la valorisation au quotidien du collaborateur aurait 

une influence significative sur sa fidélité. 

H02 : Permettre au collaborateur  de développer son potentiel et évoluer dans sa  carrière 

aurait une influence significative sur sa fidélité. 

H03 : Développer de bonnes relations entre le manager directe et son collaborateur aurait 

une influence significative sur sa fidélité. 

Afin d’aboborer notre travail de recherche, nous avon en premier temps opté pour des 

entretiens avec les managers de SEA pour savoir d’une maniére approfondie comment ils 

font pour garder leurs collaborateurs et quelles sont les pratiques de MT utilisées dans ce 

sens, mais la crise sanitaire qui a impacté l’activité économique et l’arrêt des stages nous a 
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empéché de le faire. Neanmoins, comme la philosophie des talents  chez SEA  considère 

que « tous ses employés sont taentueux » et qui veille sur l’égalité des chances  et des 

opportunités pour tous les employés afin qu’ils puissent développer et réaliser leur 

potentiels car  elle voit qu’une entreprise qui est inclusive et diversifiée peut être plus 

engagée et plus attractive, une approche inclusive est choisie. Ainsi SEA fait un mélange 

entre l’approche inclusive et exlusive ce qui donne une stratégie hybride de MT. 

2-2La stratégie de recherche 

La méthodologie de notre investigation consiste en une étude déscriptive d’ordre 

quantitatif étant donné que nous cherchons à travers la présente recherche à vérifier 

l’influence des pratiques relatives au MT sur la fidélité des collaborateurs où l’observation 

et un questionnaire a été utilisé pour la collecte des données.  

2-3Méthode de collecte de données 

Nous avons collecté nos données par le biais des observations et enquête par 

questionnaire. 

 2-3-1 L’observation 

Il y’a différentes techniques de collecte des données et parmis elles on a l’observation qui 

est « une méthode de collecte des données qui allimente traditionnellement la reflexion de 

nombreuses discipline de gestion. C’est le cas en management […] c’est une technique de 

collecte de données visibles et audibles […] une stratégie particuliére d’interraction avec le 

terrain… »1 

Pourquoi observer ? 

Il y’a beaucoup de raisons qui poussent le chercheur à observer et parmis elles une raison 

pratique  « l’observation en tant que technique de collecte de données peut etre mis au 

service de plusieures visée de recherche2». On observe pour tester des hypothéses de 

recherche3. 

L’observation doit d’étre menée d’outilles. Il existe deux techniques : la prise de note et 

l’enregistrement audio et vidéo4. Il y’a trois types de notes : des notes de terrain, des notes 

méthodologique et des notes d’analyse. 

Dans notre cas nous avons utilisé la technique de prise de note de terrain comme outil 

d’observation. 

 
1 Alain Jolibert, Méthodologie de la recherche, Pearson, Paris, 2008, P.139-140. 
2 Alain Jolibert, Ibid, P.146. 
3 Alain Jolibert, Ibid, P.146. 
4 Alain Jolibert, Op.cit, P.167. 
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Les notes de terrain décrivent les observations « elles relevent principalement les faits et 

gestes des personnes observées, leur conversation et les contextes de leur activité »1, c’est 

sur ces notes que le chercheur fait l’analyse de son objet de recherche. Des entretiens 

individuels non directifs ainsi que la collecte de documents internes ont été éffectués. 

2 3-2 Enquête par questionnaire  

 On a eu recours à un questionnaire en ligne déstiné aux employés de SEA. On a choisi un 

questionnaire en ligne étant donné la crise sanitaire qui a causé la suspention des stages au 

niveau de l’organisme ainsi les difficultés qui suivent pour distribuer une version papier. 

L’avantage de ce questionnaire mis en ligne est qu’on n’a pas des questions sans reponses 

et aussi pour sa rapidité et la facilité de traitements des données avec le logiciel Excel 

après. On a eu 107 réponses parmi un éffectif de 178 collaborateurs, de ce fait notre 

échantiollon sera composé de 178 collaborateurs travillant au sein de SEA. 

Notre questionnaire se compose de trois rubriques, une relative à la présentation de l’étude 

et les modalités de réponses, une deuxiéme pour les informations démographiques (genre, 

ancienneté et tranche d’âge) et une troisiéme aux échelles de mesure de variables 

indépendantes et dépendantes : trois échelles aux pratiques de MT (la valorisation et 

reconnaissance, le développement et évolution dans la carriére et le développement des 

relation avec le manager direct) et deux échelles pour les deux facettes de la fidélité à 

savoir l’intention de départ volontaire et l’engagement organisationnel affectif. 

2-3-4 Le type d’échantillonage 

« Construire un échantillon c’est échantillonner une population.Il éxiste deux grandes 

catégories d’échantillon : des échantillons au hasard ou probabiliste (les individus enquétés 

sont choisis par tirage aléatoire) ou non probabilistes »2. On a choisi un échantillon 

probabiliste pour3 : 

- L’échantillon probabiliste fournit des résultats fiables et non biaisées 

(représentatifs) 

- Les résultats de l’enquête nous donneront les infos necessaires sur la répartition 

(genre, age etc) donc pas besoin de les connaitre à l’avance.  

2-3-5 Les échelles de mesures utilisées 

Tableau 10: La définition  des échelles de mesure 

Nom de la variable Echelle utilisée Items ajoutés Nombre 

d’items 

 
1 Alain Jolibert, Op.cit, P.168. 

2 Olivier Martin, l’analyse quantitative des données, 4éme édition, 2017, France, p.18. 

3 Olivier Martin, Op.cit, p.19. 
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La reconnaissance  2 items de Vandenberg 

(1999) 

5 de la revue de 

la litérature 

7 

Relation avec le manager Wayn(1997) / 6 

Développemnt et évolution 5 items de Vandenberg 

(1999) et Gavino 

(2012) 

2 items de la 

revue de la 

litérature 

7 

Engagementorganisationnelle 

affectif 

Meyer et Alain (1997) / 6 

Intention de départ volontaire Coll (2005) / 6 
Source: Elaboré par nous même 

2-3Méthode d’analyse des données : 

On a utilisé le logiciel Excel(2016) et IBM SPSS Statistics 25 pour le traitement de nos 

données et leur analyse. 

A) Epuration des instruments de mesure par l’analyse éxploratoire:  

L’analyse factorielle éxploratoire est utilisée pour vérifier le nombre de dimensions d’un 

concept, elle consiste à verifier et purifier les échelles d’un questionnaire. 

La condition de la normalité des données : 

Avant de procéder à une AFE, les données introduites doivent suivre une loi normale 

(distribuées autour de la moyenne). Le coéfficient d’assimétrie ainsi que celui du Kurtosis  

permettent de vérifier cette condition, en effait la valeur de  ces deux coéfficient doit être 

comprise entre [-2 ; 2] pour les items. 

1) Etude de la dimentionalité : méthode d’éxtraction choisi « ACP »  

L’analyse en composantes principales est la méthode la plus employée. L’ACP sert à 

résumer les donnnées quantitatives, elle s’inthétise les données et ainsi construir des 

variables nouvelles, les composantes principales. 

1-1) Les citéres de l’analyse factorielle : 

L’analyse factorielle est soumise à des critéres. 

1-1-1) La taille de l’échantillon nécessaire 

 « La taille de l’échantillon dépend du nombre d’items soumis à l’AFE, il faut au minimum 

cinq observations par items. Le nombre total d’observation doit etre d’au moins 50 et il est 

souhaitable d’intérroger au moins 100 individus »1. 

Notre échantillon se compose de 178 sujets donc il répond aux critéres cités ci-haut, 

d’autan plus qu’on a eu 107 réponses donc les données peuvent être soumis à une AFE. 

 
1 Manu Carricano & Fanny Poujol, Analyse de données avec SPSS, Pearson, France, 2010, p.56 
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1-1-2) L’àdéquation des données à l’analyse factorielle :  

Avant de faire une ACP il faut s’assurer que les données sont factorisables. Le test de 

sphéricité de Bartlett qui verifie l’hypothése nulle selon la quelle toute les corrélations sont 

de zéro ainsi que l’indice KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) verifie lui aussi si les variables 

retenues mesure de maniére adéquate un concept et forment un ensemble cohérent1 et 

permet de voir si les corrélations ne sont pas faibles entre les variables. 

l’ACP est innaccéptable si le KMO est inférieure à 0.5, une ACP médiocre si KMO et 

entre 0.5 et 0.6,une ACP moyenne si KMO est compris entre 0.6 et 0.7, ACP est qualifiée 

de « bonne » si KMO est compris entre 0.7 et 0.8, très bonne si KMO est entre 0.8 et 0.9, 

éxcellente si KMO supérieur à 0.9. 

1-2) Régles des facteurs à retenir : 

Le critére de Kaiser indique de garder que les facteurs dont la valeur porpre initiale est 

supérieure à (1). Après vient l’éxamen de la communalité qui est « la part de variance des 

composantes éxpliquée par item »2ainsi tout les items qui ont une qualité de représentation 

inférieure à 0.4 seront éliminés. Un seuil de 0.4 est relatif à un seuil de représentation 

moyen, 0.65 « bon », 0.85 et plus  « éxcellent »3. 

2) Analyse de la fiabilité : 

L’épuration d’une échelle passe par deux étapes : 

On élimine les échelles dont le poids factoriél est supérieur à 0.3 sur plusieurs facteurs et 

ceux qui n’ont pas de contribution supérieure sur l’une des composantes principales 

identifiées. 

Les interprétations de α de Cronbach4 : ce coéfficient s’interpréte en suivant les valeurs 

qu’il a : inférieur à 0.6 :Insufisant , entre 0.6 et 0.65 :Faible, entre 0.65  et 0.7 :Minimum 

accéptable , entre 0.7 et 0.8 :Bon , entre 0.8 et 0.9 :Très bon , supérieur à 0.9 :Items à 

revoir . 

B) Test des hypotheses : 

Pour affirmer ou infirmer nos hypotheses, des analyses de corrélation et de régression 

linéaires ont été entrepris. 

 
1Manu Carricano, Op.cit, P.57. 

2 Caricano, Ibid, p.69. 

3 Manu Carricano & Fanny Poujol, Ibid, P.60. 
4 De Vellis cité par Serge Ndayerata, influence des pratiques de la GRH sur la fidélite des employés, Gestion 

et management. Université Paul Valéry - Montpellier III, 2017, p.218. 

 



 

 

72 Chapitre (3) : Etude de la relation MT/fidélite au sein de SEA 

Dans un premier temps nous avons utilisé le test de corrélation de pearson pour savoir s’il 

y’a une relation entre les variables indépendantes et dépendantes. Ce coefficient mesure 

l’association qui vérifie si deux variables se rapprochent en variation ou non. 

Lorseque ce coefficient est proche de (1) ou (-1) cela veut dire que les variables sont liées, 

s’il est proche de 0 cela veut dire que la corrélation est faible. S’il s’approche de (1) cela 

veut dire que les deux variables varient dans la même direction, s’il est proche de (-1) cela 

veut dire qu’elles vont dans un sens oposé. 

En deuxiéme lieu, des analyses de régression ont été fait pour identifier le sens de cette 

relation -si elle éxiste- entre les variables. 

Section (3) : Analyse des données et présentation des résultats 

Présentation des résultats de l’observation : 

On a utilisé cette méthode de collecte de données afin de tester notre hypoyhése H1 relative 

à « Le MT est pratiqué au sein de SEA où elle dispose d’une politique RH qui 

positionne « le talent » dans ses piliers principaux». On a eu recours à la prise de note, 

des entretiens individuels non directfis (informels) et à des documents internes, ainsi les 

informations qu’on a retiré sont les suivantes : 

 La philosophie des talents  « All employees are talent», elle vise à faire exprimer le 

potentiel des employés et construire des carriéres. 

Au sein de SE tout les employés sont considérés comme étant des employés talentueux afin 

de monter le potentiel des employés. Ils ont la responsabilité de developper leur potentiel 

du moment qu’ils sont performant et  qu’ils manifestent un alignement avec  la culture et 

valeurs de SE. 

Une approche inclusive est  privilégiée, leur principe est d’offrire  les mémes opportunités  

pour tout le monde  dans le but d’etre reconnu comme « developpeur de marque talent » à 

l’interne et à l’éxterne.l’acceleration du développement pour les hauts potentiels est 

important afin préparer les leaders de demain tout en se basant sur le potentiel. Les leaders 

sont responsables du « team building » et le « talent scouts », ils sont responsables de la 

detection, le developpement  de leurs collaborateurs et  de la construction d’équipes 

performantes. Ils doivent  detecter les talents externes et organisent le deploiement des 

talents en adéquation avec les objectifs organisationnels. 

Le MT  

 Le MT au sein de SEA relève de la résponsabilité du DRH, c’est lui qui est chargé de 

mettre en place les politiques et les stratégies élaborées en amont par les éxperts du groupe. 
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Il a la résponsabilité d’appliquer les stratégies de management des talents qui ont été prises 

après que le groupe ait fait son étude sur le sujet. Le MT des talents concerne tous les 

managers de l’entreprise, ils sont chargés de la détection du potentiel et la construction 

d’équipes performante des talents. 

Revue des talents  

La revue annuelle des talents se fait lors des entretiens d’évaluation du mois de Juillet. 

C’est une évaluation qui se fait pour voir la performance et le potentiel des employés. Cette 

évaluation se fait en se basant sur une matrice appélée la « nine box », elle est composée de 

neuf cases en prenant en considération les trois AAA (Aptitude, Abileté, Attitude). 

L’entretient en mois de Juillet différe de l’entretient annuel où on évalue l’employé en 

termes d’objectifs c'est-à-dire s’il a atteint les objectifs fixés en début d’année. Cette 

évaluation se fait entre l’employé et son manager puis ces résulats sont transmis au DRH 

pour qu’il puisse faire son évaluation à son tour. 

Grace à ces données nous pouvons donc confirmer que la notion de talent existe bien à 

SEA à travers sa philosophie des talents. D’ailleurs le talent est un pilier de la politique RH 

chez SEA, il est la résultante des importantes transformations RH au sein du groupe. 

Effectivement SEA pratique bien le MT et ceci se traduit par ses pratiques. 

Nous pouvons alors affirmer notre premiére hypothése H1 qui stipule que Le MT est 

pratiquée au sein de SEA où elle dispose d’une politique RH qui positionne « le 

talent » dans ses piliers principaux. 

Nous pouvons passer de ce faite à la vérification de notre deuxiéme hypothése qui est en 

relation directe avec notre problématique. 

Résultats de l’enquete par questionnaire 

1-Les informations démographiques de l’échantillon de l’étude  

Des statistiques uni-variées via des tris à plat ont été éffectuées afin de cerner les 

carractéristiques démographique des répondants : le genre, tranche d’âge et l’ancienneté. 

1-la répartition selon le genre 

Nous remarquons à travers ces résultats que la majorité des répondants sont des hommes 

(55%) contre (45%) des femmes. Ceci pourrait s’éxpliqué par le fait que les femmes ont 

plus de résponsabilité hors travail à l’entreprise par rapport aux hommes, surtout celles 

avec des enfants. 

2-la répartition selon l’ancienneté 
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la majorité des répondants ont une ancienneté allant de 5 à 9 ans (47%) et (26%) entre 10 

et 14 ans relatif respectivement à 50 et 28 personne, ceci pourrait s’éxpliqué par le fait 

qu’il y’a en tout 15 managers qui ont entre 5 et 9 ans d’éxpérience ainsi qu’entre 10 et 14 

ans d’éxpérience, ce qui montre que réellement SEA est diversifiée comme l’indique sa 

politique RH.  

3-la répartition selon l’age 

On remarque que la plus part ont entre 26 et 35 ans (45% des répondants), (38%) entre 36 

et 45 ans, et (10%) entre 46 et 55 ans. Ceci pourrait s’éxpliqué par le fait que SEA recrute 

des profiles jeuns afin de les développer à l’interne et préparer des plans de succession 

ainsi que la phylosophie de SE de s’intersser aux jeunes et aux étudiants. 

Figure 6:Informations démographiques des répondants 

 

Source: Elaboré par nous même à partir des données des répondants 

 

Vérification de la normalité des données 

Les valeurs d’assimétrie ainsi que la valeur du Kortosis sont toutes comprises entre [-2 ; 2] 

pour l’ensembre des items du questionnaire d’après les résultats des analyses faites avec 

SPSS 25. Donc la normalité des données est verifiée, ils suivent une loi normale 

(distribuées au tour de la moyenne ou normalement distribuées). 



 

 

75 Chapitre (3) : Etude de la relation MT/fidélite au sein de SEA 

2- ACP des échelles de mesure 

Le test de Bartlette est significatif (0.000 avec sig˂0.001) donc l’hypothése de nullité des 

cohefficient est rejeté. Le KMO a une valeur de (0.898) donc accéptable pour soumettre les 

données à l’analyse factorielle. 

Echelle  de « reconnaissance et valorisation » : 

Avant de faire une ACP nous verifions d’abord  l’adéquation des données à l’analyse 

factoriélle.  Le  test de spécificité de Bartlett revéle une signification de (sig=0.000 

inferieur à 0.001)  donc l’hypotése nulle qui stipule que toutes les correlations sont de zéro 

est verifiée, autrement dit les variables sont indépendantes les unes des autres. Alors que 

l’indice KMO indique une valeure de (0.755), ce qui signifie que les corrélations partielles 

entre les variables ne sont pas faibles, dans notre cas il est compris entre (0.7) et (0.8) donc  

une bonne valeur. 

L’ACP montre qu’il y’a deux composantes principales extraites avec une valeur propre 

initiale supérieur à (1) de (2.681)  et (1.046) respectivement qui permet d’éxpliquer  

38.300%   et 14.938% respectivement de la variance totale mais la qualité des 

représentation montre que l’item (G) et (AI) ont une faible qualité de représentation donc il 

sont éliminés , ainsi une 2éme ACP  fait ressortir deux composantes principales avec une 

valeur propre supérieure à (1) de (2.244) et (1.024) qui éxpliquent chacune (44.877%) et 

(20.479%) de la variance totale et qui font accroitre la variance total à (65.365%). 

La matrice des composantes nous montre que l’item (J) et (H)  ne se fixent pas sur un seul 

facteur ils ont une contribution supérieure à (0.3) sur les deux axes en même temps  ainsi 

ils seront éliminés en reference aux traveaux de Blau(1993) cité par Ndayirata (2013). 

L’item (I) a une faible contribution sur le 2éme facteur (inférieur à 0.5) donc on gardera que 

sa contribution au 1ér facteur (0.269). Pareil pour l’item(Z) et (AB) qui ont une faible 

contribution sur le 2éme  facteur (-0.213) et (-0.202) donc on gardera que leur  contribution 

au 1ér facteur de (0.759) et (0.773). Au finale, on aura un seul  facteur composé des items 

(I), (Z) et (AB) relatif réspectivement à « Il y a un lien fort entre la manière dont j'exerce 

mon travail et la probabilité d'obtenir une augmentation de ma rémunération », « Quand je 

travail avec mon équipe je me sens autonome », « Je suis satisfait(e) du degré de 

reconnaissance et d’encouragement que je reçois quand je fais du bon travail ». 

Analyse de fiabilité  

Le test de fiabilité pour  l’échelle globale de la reconnaissance donne une coherence 

interne acceptable (α=0.726) un score qualifié de bon donc l’échelle est fiable et valide. 
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 Echelle  de développement et évolution : 

Le  test de spécificité de Bartlett revéle une signification de (sig=0.000 inferieur à 0.001). 

Alors que l’indice KMO indique une valeure de (0.812) ce qui signifie que les corrélations 

partielles entre les variables ne sont pas faibles, dans notre cas il est compris entre (0.8) et 

(0.9) donc  l’ACP est trés bonne. 

Après l’élimination de l’item (L) et (K) relatif réspectivement à « On me confie des 

missions, des projets, à forte valeur ajoutée » et « J’ai bénéficié d’une évolution de carrière 

de mon ancien poste vers mon poste actuel » qui avaient une faible représentabilité 

(inférieure à 0.4), l’ACP montre qu’il y’a une seule composante principale extraite avec 

une valeur propre initiale uperieure à (1)  de (3.140) ainsi la variance passe de53.256% à 

62.80%. 

La structure factorielle : 

La matrice des composantes montre qu’il y’a un seul facteur composé de cinq items qui 

ont tous une contribution supérieure à (0.5). 

 Analyse de fiabilité 

Le test de fiabilité pour  l’échelle de développement donne une coherence interne 

acceptable (α=0.851), un score qualifié de très bon, notre échelle est fiable et valide. 

Echelle « développement des relations entre le manager de proximité et le 

collaborateur »: 

Le  test de spécificité de Bartlett revéle une signification de (sig=0.000 inferieur à 0.001). 

Alors que l’indice KMO indique une valeure de (0.874), il est compris entre (0.8) et (0.9) 

donc une ACP très bonne. L’ACP fait ressortir une seul composante principale avec les six 

items de l’échelle de mesure avec une valeur propre initiale de (4.012) qui éxplique 

(66.874%) de la variance totale éxpliquée.  

Analyse de fiabilité 

Le test de fiabilité pour  l’échelle de management de proximité donne une coherence 

interne acceptable (α=0.899), une très bonne valeur, l’échelle est fiable et valide. 

Echelle  de l’engagement organisationnel: 

Le test de Bartlet est significatif (sig=0.000) et KMO(0.827) donc une très bonne valeur. 

L’ACP  montre qu’il y’a un seul facteur avec une valeur initiale de(3.705) qui représente 

61.742% de la variance total. Par la suite les résultats montrent qu’il y’a une seule 

composante (facteur) avec 6 items (S, R, W, X, Q, AF) qui ont tous une contribution 

supérieure à (0.5). 

Analyse de fiabilité : 



 

 

77 Chapitre (3) : Etude de la relation MT/fidélite au sein de SEA 

Le test de fiabilité pour  l’échelle de l’engagement organisationnel affectif donne une 

coherence interne acceptable de très bonne valeur (α=0.874) donc l’échelle est fiable et 

valide. 

Echelle  de l’intention de départ  volontaire: 

Le test de Bartlet est significatif (sig=0.000) et KMO(0.829) l’ACP  fait ressortir une seule 

composante principale  avec une valeur initiale superieure à (1) de (3.25) .Après 

l’élimination de l’item (AK) relatif à « J’ai sollicité mon réseau pour d’éventuelles pistes 

de travail ailleurs » qui avait une faible qualité de représentation (0.371) la variance total 

éxpliquée passe de  59.372%  à 65.310%. 

La matrice des composantes nous montre que  l’item (U) et (V)  relatifs réspectivement à 

« Je suis entrain de penser  à quitter mon travail dans  mon entreprise» et « Si une nouvelle 

opportunité me serait présentée ailleurs, je la saisirais » ont des contributions inferieures à 

(0.5) donc ils vont étre éliminés pour une faible contribution au facteur. Ainsi nous gardons 

les items (T, AL, AE), l’analyse de fiabilité des échelles déterminera quel items garder ou 

supprimer. 

Analyse de fiabilité 

Le test de fiabilité pour  l’échelle de l’intention de départ volontaire donne une coherence 

interne acceptable de très bonne valeur (α=0.811), une échelle fiable et valide. 

3-La vérification des hypothéses 

Pour tester notre hypothése générale « les pratiques relatives au MT ont une influence 

significative sur la fidélité des collaborateurs » nous avons posé les deux hypothéses 

statistiuqes suivante : 

H0 : Existance d’une relation positive entre les pratiques relatives au MT et la fidélité des 

collaborateurs 

H1 : Absence de relation positive entre les pratiques relatives au MT et la fidélité des 

collaborateurs. 

3-1La corrélation entre les variables indépendantes et la fidélité 

La correlation de Pearson : 

Tableau 11: La corrélation de Pearson entre les VI et la fidélité 

Variables Indépendantes Variables dépendantes 

Fidélité organisationnelle 

r p 

La reconnaissance 0.724 0.000** 

Développement et évolution 0.760 0.000** 

les relations entre l’employé et son manager 0.718 0.000** 

** La corrélation est significative au seuil de p˂0.001 



 

 

78 Chapitre (3) : Etude de la relation MT/fidélite au sein de SEA 

Source: Etabli à partir de résultats SPSS 

 

Entre la variable « reconnaissance et valorisation» et « fidélité organisationnelle »: 

L’indice de corrélation de Pearson entre la variable independante «reconnaissance» et 

«fidélité organisationnelle » indique une valeur de (0.724)  où le sig est inferieur à 0.05 

(sig=0.000)  donc on peu dire qu’il existe une corréation entre les deux variables au seuil 

de 0.05. Donc «reconnaissance»et fidélité organisationnelle  sont fortement liés (r=0.724 ; 

p ˂ 0.01). à ce niveau on ne peu pas dire que  «reconnaissance»  a une influence sur la 

fidélité organisationnelle ou bien l’invers, la regression linéaire expliquera le sens de la 

regression entre ces deux variables. 

Entre la variable « développement et évolution» et « fidélité organisationnelle »: 

L’indice de correlation de Pearson entre la variable independante «développement et 

évolution» et «fidélité organisationnelle » indique une valeur de (0.760)  où le sig est 

inferieur à 0.05 (sig=0.000)  donc on peu dire qu’il existe une correation entre les deux 

variables au seuil de 0.05. «Développement et évolution»et fidélité organisationnelle  sont 

fortement liés (r=0.760 ; p ˂ 0.01). À ce niveau on ne peu pas dire que  «développement et 

évolution»  a une influence sur la fidélité organisationnelle ou bien l’invers, la regression 

linéaire expliquera le sens de la regression entre ces deux variables. 

Entre la variable «développement des relations entre l’employé et son manager» et 

« fidélité organisationnelle »: 

L’indice de corrélation de Pearson entre la variable independante «la relation entre 

l’employé et son manager» et «fidélité organisationnelle » indique une valeur de (0.718)  

où le sig est inferieur à 0.05 (sig=0.000)  donc on peu dire qu’il existe une corrélation entre 

les deux variables au seuil de 0.05. Donc «la relation entre l’employé et son manager»et 

fidélité organisationnelle  sont fortement liés (r=0.718 ; p ˂ 0.01). à ce niveau on ne peu 

pas dire que  «la relation entre l’employé et son manager»  a une influence sur la fidélité 

organisationnelle ou bien l’invers, la regression linéaire expliquera le sens de la regression 

entre ces deux variables. 

3-2La régression linéaire  

Entre les variables indépendantes et la fidélité 

Tableau 12: La régression linéaire entre les VI et la fidélité 

Variables indépendantes Variable dépendante 

La fidélité 

β t 

La reconnaissance 0.213* 2.188 



 

 

79 Chapitre (3) : Etude de la relation MT/fidélite au sein de SEA 

Développement et évolution 0.423*** 4.912 

Les relations entre l’employé et son manager 0.266** 2.894 

*** significatif à  p˂0.001, **significatif à  p˂0.01, *significatif à  p˂0.05 

Source: Etabli à partir de résultats SPSS 

Nous pouvons constater par ces résultats que le coéfficient de corrélation multiple (R) a 

une valeur significative égale à (0.817), cette corrélation est élevée et se rapproche de (1) 

donc la relation linéaire entre les trois variables indépendantes et la variable dépendante est 

élevée. 

Nous constatons également que le coéfficient de détermination (R2) ou la corrélation 

multiple au carré indique une part de variance de la variable dépendante (la fidélité) 

éxpliquée par les variables indépendantes(la reconnaissance,le développement et 

l’évolution, la relations entre l’employé et son manager) égale à (0.658) , autrement dit les 

variables indépendantes cités avant explique  65.8% de la variation de la variable 

(fidélité) ; les différentes pratiques de MT expliquent  65.8% de la fidélité des employés 

talentueux. 

Ces résultats de la regression linéaire multiple nous montrent aussi que le test F de Annova 

indique une valeur de (68.873), c'est-à-dire que la variance éxpliquée est significative et 

que la relation entre les variables indépendante et la variable dépendante (la fidélité) est 

succeptible d’éxister dans la population et n’est pas  simplement au hasard de 

l’échantillionnage. 

Le coefficient standardisé de β (Béta) : 

Les résultats font apparaitre trois relations signifivatives et positives : 

La premiére liant la fidélité organisationnelle à la reconnaissance (β=0.213 ; p˂0.05)  

La 2éme liant la fidélité organisationnelle aux opportunités de développement et évolution 

(β=0.423 ; p˂0.001) 

La 3éme liant la fidélité organisationnelle à la qualité des relations entre l’employé et son 

manager (β=0.266 ; p˂0.01)  

Le test t : 

Le test t de la regression de la reconnaissance sur la fidélité est significative (t=2.188˃2 ; 

p˂0.05) 

Le test t de la regression du développement et l’évolution sur la fidélité est significative 

(t=4.912˃2 ;p˂0.001) 
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Le test t de la regression de la qualité des relations entre l’employé et son manager sur la 

fidélité est significative (t=2.894˃2 ; p˂0.01). 

A travers ces résultats nous pouvons donc confirmer notre hypothése statistique 

H0 « Existance d’une relation positive entre les pratiques relatives au MT et la fidélité 

des collaborateurs » et infirmer l’hypothése statistique  H1 « Absence de relation positive 

entre les pratiques relatives au MT et la fidélité des collaborateurs ». 

Nous pouvons donc conclure que les trois variables indépendantes ont un effet significatif 

et positif sur la fidélité des employés talentueux et éxpliquent  65.8% de la fidélité. 

Anova atteste que le modèle est significatif. Ces résultats nous montrent que la relation 

entre les variables indépendantes et la variable dépendante « la fidélité » est 

significativement positive.  De ce fait les sous-hypothéses : 

H01 : Investir dans la reconnaissance et la valorisation au quotidien du collaborateur aurait 

une influence significative sur sa fidélité. 

H02 : Permettre au collaborateur  de développer son potentiel et évoluer dans sa  carrière 

aurait une influence significative sur sa fidélité. 

H03 : Développer de bonnes relations entre le manager de proximité et son collaborateur 

aurait une influence significative sur sa fidélité. 

Sont toutes verifiées nous pouvons donc : 

 Confirmer l’hypothése générale H0 : Les pratiques relatives au MT ont une influence 

significative sur la fidélité des collaborateurs au sein de SEA. 

Ainsi nous pourront affirmer que  les différentes pratiques relatives au MT ont une 

infulence significative positive sur la fidélité des empoyés. Ces résultats nous montrent 

aussi que les perspectives de développement et évolution dans la carriére participent le plus 

dans cette relation, elle a la valeur du coefficient de corrélation la plus élevée (0.76), cette 

variable a la contribution la plus élevée. Cette remarque nous méne à conclure que investir 

plus dans le développement des talents  par le coaching, le mentoring, le retour 

d’éxperience des seniors est succeptible de renforcer leur fidélité. La pratique du coaching 

est importante dans le MT elle permet de renforcer la confiance chez le collaborateur 

lorsequ’il acquiért de nouvelles connaissances et compétences sur le plan personnel et 

professionnel, de même lorsequ’il est pris en charge par un senior qui permet de bénéficier 

un retour d’éxperience.  
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4-Récapitilatif des résultats  

Tableau 13: Récapitulatif des résultats 

 

 

 

Variables 

Nembre 

d’item 

Moyenne(x) écart 

type(σ) 
α de 

Cronbach 
KMO Variance 

totale 

éxpliquée 

Teste de 

spécificité 

de 

Bartlett 

khi-2 

La 

reconnaissance 
3 3.158 1.041 0.726 0.755 65.365% 131.601 

Développement 

et évolution de 

carriére 

5 3.057 1.032 0.851 0.812 62.800% 218.947 

Les relations 

avec les 

manager 

6 3.412 1.064 0.899 0.874 66.874% 375.276 

Intention de 

départ 

volontaire 

3 2.897 1.188 0.811 0.829 65.310% 256.169 

Engagement 

organisationnel 

affectif 

6 3.418 0.967 0.874 0.857 61.742% 312.986 

Fidélité 

organisationnelle 
9 3.064 0.973 0.906 0.867 69.241% 614.933 

total / 3.188 / / / / / 
Source : Elaboré par nous même à partir des données SPSS 

Synthése des résultats  

Tableau 14: Synthése des résultats 

 Hypoyhéses Résultats 

Hypothése 

générale 

Il existe une relation significative entre les 

pratques relatives au MT et la fidélité des 

employés 

Une forte 

corrélation linéair 

de 81.7% 

Sous-

hypotheses 

il y’a une relation statistique significative entre La 

reconnaissance envers le talent et sa fidélité 

Une forte 

corrélation linéair 

de 72.4%. 

 il y’a une relation statistique significative entre le 

développement des talents et leur fidélité 

Une forte 

corrélation linéair 

de 76% 

 

 il y’a une relation statistique significative entre le 

développement des relations entre le manager de 

proximité et son collaborateur et la fidélité de ce 

dérnier 

Une forte 

corrélation linéair 

de 71.8% 

 

Source: Elaboré par nous même à partir de résultats SPSS 
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5-Discussion et recommandation 

Les résultats de l’observation par la prise de note ainsi que le tris-à-plat nous ont biens 

confirmé que le MT est pratiqué au niveau de SEA à travers sa politique RH et les 

pratiques associées ce qui nous a mené à confirmer notre hypothése H1 qui stipule que Le 

MT est pratiqué au sein de SEA où elle dispose d’une politique RH qui positionne « le 

talent » dans ses piliers principaux. 

Les résultats de l’analyse des données de l’enquête par questionnaire nous montrent que les 

variables indépendantes sont bien corrélées avec la variable dépendante « fidélité » ce qui 

veut dire qu’il y’a une relation positive entre les pratiques relatives au MT et la fidélité des 

collaborateurs de SEA, ces deux variables varient dans le même sens, les pratiques 

relatives au MT expliquent 65.8% de la fidélité des employés. Ces résultats semblent 

corréspondre à la réalité car efféctivement, l’entreprise porte une grande attention à la 

valorisation de ses collaborateurs dans sa charte d’éthique et veille à ce que ses managers 

soit à la hauteur des attentes de SEA et soient à l’écoute de leurs collaborateurs d’autant 

plus que le volet développement personnel et de carriére est très important dans la charte 

d’éthique et les procédures internes, elle pousse ses employés à se développer via des 

formations qu’elle propose via son centre de formation et en ligne via la platforme (MLL), 

les managers peuvent eux aussi participer à donner des modules en ligne pour les employés 

ainsi le retour d’éxperience de la part des séniors est assuré, le partage des connaissances et 

éxperiences est ce qu’attend le plus les employés talentueux. Pour savoir le sens de cette 

relation (positive ou négative) des analyses de régression ont été élaborées. Quand on 

remarque bien les résultats on constate qu’il y’a une relation significativement positive 

entre les variables indépendantes et dépendante (la fidélité), en d’autre terme les pratiques 

relatives au MT infulences significativement la fidélité des collaborateurs, de plus on 

remarque que les perspectives d’évolution et de développment influencent 

significativement le plus cette relation  ceci peut s’interpreter par le fait que SEA porte une 

grande importance au développement personnel et l’évolution de carriére.  

La formation est un indicateur RH chez eux :7 heures de formation par an sont obligatoires 

à SEA, elles sont diplomante ou qualifiante, Il y’a le MLL(my learning link)qui est une 

platforme digitale de formation où le manager peut donner des modules  à ses employés(il 

y’a des modules payants qui sont  des modules délivrant une cerifiation , c’est beaucoup 

plus pour les domaines techniques comme les ingenieurs etc, il y’a aussi les programmes 

de formation en leadership pour les managers, comme il’y’a des formations  pour les 1% 

de la masse salariale obligées par l’Etat. Le but de la formation, le coaching ou même le 
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mentoring à SEA est d’encourager la culture de l’apprentissage, faire participer les 

managers et avoir un feedback. 

On pourrait donc dire que la pratique du coaching qui est une pratique très recommandée 

par les chercheurs a une grande influence sur la fidélité des talents, chose qui a été 

démontrée  par nos résultats étant le facteur qui influence le plus la fidélité. Ainsi le 

coaching est important car il vise à renforcer la confiance chez le collaborateur surtout 

quand il l’aide à se développer sur le plan personnel et professionnel pareil pour le 

mentoring et la formation qui lui permetteront d’acquerir plus de connaissances ce qui 

augmente sa capacité à éxprimer son potentiel sans avoir peur d’être juger puisque il a 

l’information et les connaissances entre les mains, il n’hésitera pas à aller donner de l’aide 

aux autres collaborateurs et avoir de la reconnaissances de leur part en retour chose qui 

renforce le sentiment d’appartenance et l’engagement organisationnel. Donc permettre au 

talent de développer ses ressources distinctives est ce que souhaite ce dernier car un talent 

cherche à évoluer et réussir, c’est une façon de dire qu’on s’interesse à lui et qu’il est 

important. 

Ce qu’on peut constater en plus  de ces résultats est que les perspecives d’évolution de 

carriére et de développement personnel  ainsi que le développement des relations entre le 

manager de proximité et son collaborateur influencent le plus l’engagement 

organisationnel affectif alors que normalement c’est la variable de reconnaissance qui le 

soit or que cette derniére a le moins d’influence sur l’engagement organisationnel affectif, 

affectivement chez SEA il n’y’a pas d’obstacle entre la hiérarchie et les autres niveaux, ils 

ont dépassé le style de management classique où c’est le manager qui donne les ordres et 

les autres éxecutent contrairement à ça  « le flat management »où tout le monde peut 

solliciter tout le monde sans passer par un intermédiare, le fait de développer de bonnes 

relations avec sa hiérarchie favorise le sentiment d’appartenance chez le collaborateur ce 

qui va le motiver à éxprimer plus son potontiel et s’engager d’avantage dans son travail, il 

aura ainsi moins envie de partir ailleurs « on quite une entreprise, on quite un manager », 

avoir un manager qui est à l’écoute, qui motive, fléxible dans son comportement et qui 

soutient son collaborateur, le pousse à tirer le meilleur de lui-même et à se développer avec 

un bon sens de leadership est succeptible d’influencer positivement sur son engagement 

affectif et ainsi sa fidélité.  

SEA veillent à ce que ses collaborateurs se sentent bien dans leur lieux de travail, le « well 

being » est un volet important de la stratégie RH de l’entreprise en paralléle avec sa 

philosophie « talent », une culture de bien être au travail ,en donnant des avantages aux 
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employés pour compenser la pression  et la charge du travail. Parmis les techniques du 

well-being on trouve les avantages sur salaire ,mutuelles santé et vie, par exemple une 

prime de 40000 DA est donné en faveur des femmes en maternité, des véhicules de 

fonction, des bons d’éssence,une puce de fonction, un congé d’une semaine pour le 

collaborateur qui vient d’avoir un nouveau né, un congé allant jusqu’à 40 jours pour celui 

qui a adopté un enfant, la médecine du travail qui grace à un partenariat avec une clinique 

privée le collaborateur peux bénéficier lui et sa famille d’une prise en charge d’un de ses 

proche comme les parents , le droit à un  congé de 3 jours pour le collaborateur si un de ses 

parents est hospitalisé …même le climat de travail est pris en considération … 

Les entreprises doivent intégrer les pratiques relatives au MT dans leur politique RH pour 

faire face à la guerre des talents. Afin de garder leurs collaborateurs talentueux on ressort 

avec les recommandations suivantes : 

Mettre en œuvre un management de proximité concré, c’est à dire enlever la barriére entre 

le manager et son collaborateur, le manager doit être à l’écoute et aide les membres de son 

équipe à développer leur potentiel, il doit partager le savoir qu’il a acqui d’où l’importance 

du retour d’éxperience de la part des séniors, c’est une maniére de dire au talent qu’on 

s’interesse à lui et qu’il occupre une place importante, une maniére indirecte de le valoriser 

et lui porter de la reconnaissance d’autant plus qu’un talent aiment bien développer son 

potentiel et être reconnu pour les « donts » qu’il posséde. 

Conclusion  

Nous pouvons conclure d’après ce chapitre que le MT existe bien au sein de SEA, et que 

les pratiques qui y sont associées ont une influence positivement significative sur la fidélité 

des collaborateurs talentueux, ceci a été démontré via des notes d’observation et les 

résultats du tris-à-plat pour verifier l’éxistance du MT au sein de l’organisme d’acceuil, et 

par des analyses de corrélation après ACP pour répondre à notre problématique de 

recherche. Ainsi nos deux hypothéses générales sont affirmées. Ceci montre que 

réellement SEA s’interesse sérieusement à la notion de talent  au point de la mettre dans les 

orientations stratégiques de la RH, son processus de MT est bien mis en place et que les 

pratiques qui y sont associées ont une influence sur la fidélité des collaborateurs. 
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Conclusion générale 

Le management des talents est un sujet qui commence à prendre de l’ampleur dans les 

organisations. Ces derniéres sont face à une guerre des talents qu’elles ne doivent pas 

prendre à la légère, d’où la necessité de mettre en place une démarche MT au sein de 

l’entreprise. 

Nous avons pu à travers le présent travail enrichir la littérature sur ce nouveau modèle de la 

GRH. Nous avons mis en avant plusieurs définitions relatives au mot  « talent » étant 

donné que plusieurs recherches se sont intéresée à la signification du mot « talent », car 

chaque entreprise à sa propre définition comme le précise McDonnelle. On a vu ainsi son 

intégration au domaine de la gestion et la naissance d’un nouveau modèle celui de MT. 

Pour faire face à cette guerre pour les talents, les entreprises doivent retenir leurs 

collaborateurs talentueux et faire en sorte qu’ils soient fidéles. Elles doivent comprendere 

les facteurs motivationnels qui les poussent à rester volontairement, c’est cette information 

qui est importante afin de mettre en place des stratégies et programmes adéquats.  

 Notre problématique de recherche était de voir l’influence des pratiques relatives au MT 

sur la fidélité des collaborateurs. Les résultats de notre investigation au sein de SEA nous 

ont montré qu’il y’a une relation significative entre les pratiques relatives au MT  et la 

fidélité des collaborateurs. SEA porte une grande importance à la notion de « talent », 

d’ailleurs c’est un pilier de sa politique RH (the stup up wheel) et elle s’inscrit dans une 

démarche de MT. 

Nous avons pu voir que les pratiques du coaching et développement influencent le plus 

cette relation, ceci explique pourquoi SEA porte une grande attention au développemnt et à 

la formation.  La pratique du cocooning sous l’aspect de la reconnaissance et le bien être 

au travail influence le moins cette relation mais elle a une influence, donc la politique du 

« well being » prise en compte dans les orientations stratégiques RH impacte aussi la 

fidélité des collaborateurs.  

Nous pouvons donc conclure que les pratiques relatives au MT ont une influence 

significative sur la fidélité des collaborateurs,  et qu’il est necessaire de mettre en place des 

pratiques managériales qui soient à la hauteur de leurs perceptions et attentes. 

Toute fois, nous tenons à mettre en reliéfe que durant la réalisation de notre travail, 

certaines entraves nous ont compliqué notre recherche dont : 
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La difficulté d’accé aux informations au niveau de l’organisme d’acceuil, qui dans la 

majeure partie du temps jugées conficentielles. 

Le peu de temps passé chez l’organisme d’acceuil ne nous a pas permis d’apprendre 

d’avantage sur le management des talents étant donné que ça reléve de la résponsabilité du 

DRH ce qui rendait un peu difficile de s’entretenir avec lui car la plus du temps occuppé, 

pareil avec les autres, donc c’était rare où on enregistait un état d’avancement satisfaisant. 

L’arrêt de l’activité économique en Algérie à cause de la pandémie mondiale (COVID-19) 

a fait que notre visite au sein de l’organisme d’acceuil soit suspendue jusqu'à nouvel ordre. 

Une situation qui a compliqué significativement la réalisation de ce modéste travail de 

mémoire, car même pour que l’entreprise puisse nous envoyer des documents 

éléctroniques était hors de question pour des raisons de confidentialités.  

Enfin, nous avons conscience que les recherches menées dans notre travail restent 

incomplétes, néanmoins, nous ésperons que l’apport théorique et les résultats obtenus 

feront une base de recherche pour d’autres études à l’avenir qui vont s’interesser au sujet 

de MT.  
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