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Résumeé

Suite au contexte actuel marqué par les différentes mutations, les entreprises algériennes sont
appelées a considérer le facteur humain comme une ressource clé qu'elles doivent la planifier
de maniére qu'elle soit bien exploité pour augmenter sa performance qui est considérer
comme le cceur de la performance des entreprises. Notre problématique retenue a partir de la
vise a déterminer l'impact de la pratique de la planification stratégique des ressources
humaines sur la performance individuelle au travail & travers ses quatre dimensions:
performance dans la tache, performance contextuelle, performance adaptative, et les
comportements contreproductifs, en utilisant une démarche quantitative par un sondage
d'opinion sur un échantillon de 32 cadres de I'entreprise SONATRACH (Siége LQS de
I'Activite AVAL). Cette étude a montré en final qu'il existe une relation statistiquement
significative entre la vision stratégique de la gestion des ressources humaines et la
performance individuelle au travail, et a montré également qu'il existe un impact
statistiquement significatif de la planification stratégique des ressources humaines sur la
performance individuelle au travail, d'parés le sondage d'opinion de notre échantillon d'étude.

Mots clés:

Planification Stratégique, Gestion Stratégique, Ressources Humaines, Performance
Individuelle au Travail, performance dans la tache, performance contextuelle, performance
adaptative, comportement contreproductive.
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Abstract

Following the current context which is marked by the various changes, Algerian companies
are called upon to consider their human factor as a key resource that must be planned in a way
that enables it to be well exploited in order to increase its performance, which is considered as
the heart of institutional performance. From there, our problem selected aims to determine the
impact of the practice of strategic human resource planning on job performance through its
four dimensions: task performance, contextual performance, adaptive performance, and
counterproductive behavior by using a quantitative approach on a sample of 32
SONATRACH executives (LQS Seat of the Downstream Activity). This study ultimately
showed that there is a relation statistically significant between the strategic vision of
managing human resource and job performance, it also showed that there is a statistically
significant impact of the strategic human resource planning on job performance, based on the
opinion poll of our study sample.

Key words:

Strategic planning, strategic management, human resources, job performance, task
performance, contextual performance, adaptive performance, counterproductive behavior.
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INTRODUCTION GENERALE

La mondialisation des économies et des entreprises a eu un fort impact sur les modes de
gestion des ressources humaines. Commengant d’abord par la notion classique du personnel
qui a émergé dans la premiére moitié du XX siécle, pour arriver dans nos jours a celle de la
gestion stratégique des ressources humaines. Le changement ne s’est pas opéré uniquement au
niveau de ’appellation mais aussi au niveau des perspectives et des pratiques. L’¢élément
humain n’est plus considéré comme une charge a minimiser mais plutét comme une ressource
qu’il faut mobiliser, valoriser, développer, motiver et dans laquelle il faut investir, car la
performance de I'entreprise et sa pérennité dépend en premier lieu de celle de son capital
humain.

Face a cette évolution accrue, les responsables des entreprises ménent une réeflexion
permanente sur la fagon dont 1’entreprise peut accompagner au mieux le rythme rapide de la
mondialisation. Pour ce faire, on a besoin de disposer d’outils de gestion plus efficace
permettant d'acquerir les ressources humaines nécessaires, de bien gérer ce capital humain, et
de dégager de multiples gains de productivité a I’entreprise. C’est 1a que réside tout 1’intérét
de la planification stratégique des ressources humaines.

La planification stratégique des ressources humaines s’avere étre 1'un des outils efficaces
pour faire de la gestion des ressources humaines (GRH) une fonction stratégique de
I'organisation, au méme titre que I'ensemble de ses autres fonctions, et pour que la GRH soit
prise en compte, elle aussi, au moment de I'élaboration du plan stratégique d'évolution de
I'organisation.

La planification stratégique des ressources humaines est un processus formel de révision
systématique et continue des activités de gestion des ressources humaines en vue de les
modeler aux changements externes a l'organisation affectant son marché interne du travail et
d'établir une adéquation optimale entre les ressources humaines en place et le travail qui leur
est demandé, dans le but d'atteindre I'efficacité de la performance. (Guérin 1984)

La performance de I'organisation aujourd'hui est jugée par la performance de sa fonction
RH, car d'aprés la théorie du management par les ressources, la performance de I'entreprise et
son succes stratégique dépend des ressources internes qu'elle dispose, et de son capital
immatériel qui constitue une ressource rare et difficile a imiter, ce qui lui permet d'acquérir un
avantage concurrentiel. De ce point de vue, nous nous sommes concentrés dans cette
recherche sur le role de la planification stratégique des ressources humaines en tant que
fonction de la gestion des ressources humaines dans I'amélioration de la performance des
individus.

Le contexte algérien a son tour a été marqué par de profondes mutations économiques et
organisationnelles. La mondialisation, la libéralisation des échanges et I’internationalisation
des entreprises a permis a 1'Algérie de s’ouvrir sur son environnement extérieur et de prendre
conscience des défis qui se dessinent. Les entreprises en Algérie se trouvent face a la
nécessité d'adopter les nouveaux modes de gestion qui leur permet de suivre les mutations
économiques mondiales et d'en bénéficier d'avantage.
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Quelques études locales portant sur la réalité de la planification stratégique des ressources
humaines dans les institutions algériennes, ont été menées, nous citons comme exemple:
Benaichi Ammar (2017), Aboud Ahlam (2014)?, Kamal Timizar (2014)3, Benhamouda
Youcef (2010) #. Ces études ont révélé I'existence de la pratique de la planification stratégique
des ressources humaines dans les entreprises enquétées. Ils ont montré également que les
établissements algériennes adopte la planification stratégique des ressources humaines dans le
cadre de leurs planification globale, ce qui reflete I'importance donnée au facteur humain dans
les établissements algériennes mis appart leurs natures et leurs domaine d'activiteé.

» La problématique de la recherche:

La problématique posée dans ce travail de recherche est de démontrer I'impact de la
planification stratégique des ressources humaines sur la performance individuelle au travail,
en prenant comme cas d'étude le siege LQS de I'activité AVAL du groupe SONATRACH ou
on cherche a répondre a la problématique suivante:

«La planification stratégique des ressources humaines a-t-elle un impact sur la
performance individuelle au travail des employés du siége LQS de I'activité AVAL de
SONATRACH ?»

Afin d'essayer d'apporter quelques éléments de réponse, nous avons subdivisé notre
problématique en sous questions suivantes:

1. Existe-t-il une relation entre la vision stratégique de la gestion des ressources humaines
et la performance individuelle au travail ?

2. Existe-t-il un impact de la pratique de la planification stratégique des ressources
humaines sur la performance individuelle au travail?

» Les hypothéses de la recherche:

Nous avons posé les hypothéses suivantes pour essayer de rapprocher d'une réponse a la
problématique de départ de la recherche:

H1: 1l y a une relation statistiquement significative au niveau (0=0.05) entre la vision
stratégique de gestion des ressources humaines et la performance individuelle au travail des
employes du siege LQS.
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H2: 11 y a un impact statistiquement significatif au niveau de (0=0.05) de la pratique de la
planification stratégique des ressources humaines sur la performance individuelle au travail
des employés du siége LQS.

> Les variables de la recherche:

La variable indépendante:

La variable dépendante dans notre recherche présente la planification stratégique des
ressources humaines et se caractérise par:

1. La vision stratégique des ressources humaines;
2. Les pratiques de la planification stratégique des ressources humaines.

La variable dépendante:

La variable dépendante dans notre recherche présente la performance individuelle au travail
caractérisé par ses quatre indicateurs:

1. La performance dans la tache;

2. La performance contextuelle;

3. La performance adaptative;

4. Les comportements contreproductifs.
» Les raisons de choix du sujet:

Les motivations pour le choix de ce théme est dictée par plusieurs raisons. Tout d'abord, il
s'agit d'un sujet relativement récent dont les recherches en Algérie demeurent insuffisantes. La
deuxiéme raison est subjective, car en tant qu'étudiante en management et stratégies des
entreprises, le sujet de la planification stratégique des ressources humaines est fortement lié a
mon parcours académique. Troisiemement, mon désir de se spécialiser dans le domaine de la
gestion des ressources humaines dans mes études plus tard.

» L'importance de la recherche:

Ce travail tire son importance du fait qu'il entame un sujet relativement nouveau dont les
recherches locales demeurent insuffisantes.

Notre travail de recherche présente un double intérét théorique et pratique : sur le plan
théorique, elle présente une base d'information sur I'état de lI'art de la gestion stratégique des
ressources humaines et de son modele fondamentale qui est la planification stratégique des
ressources humaines, et sur la notion de la performance individuelle au travail. Sur le plan
pratique, elle s'inscrit dans le cadre des contributions empiriques nationales qui tentent a
démontrer I'intérét de la pratique de la PSRH dans la contribution a la performance des
employés au travail.
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» Ladémarche méthodologique de la recherche:

La démarche méthodologique de ce travail est un mélange entre la démarche descriptive,
analytique, et déductive.

A travers une étude littéraire, la méthode descriptive nous aidera a se rapprocher de notre
but d'apporter une représentation générale sur I'état de I'art des variables de cette étude.

La démarche analytique va nous servir une bonne méthode dans notre étude empirique
quantitative du fait qu'elle permet d'analyser le phénomene étudié a partir des outils
statistiques choisis pour les fins de cette étude.

Finalement, quant a la méthode déductive, celle-ci sera utilisé dans I'apport des conclusions
qui permettront de donner des réponses a notre problématique par le biais de la vérification
des hypotheses préétablis.

> Les difficultés de la recherche:

La recherche est inscrite dans un contexte temporel qui a connu I"invasion de la pandémie
du COVID-19, ou le gouvernement algérien comme tout gouvernement au monde, a pris la
décision d'entrer dans un confinement, la chose qui a rendu impossible l'accés aux
bibliotheques pour obtenir de support théorique, et aux organisations pour obtenir les
informations nécessaires pour I'élaboration de I'étude empirique, sachant que nous avons
commenceé notre stage au sieges LQS de l'activité AVAL de SONATRACH avant qu'il soit
interrompu pour les raisons du couvre-feu qu'ont été prisent et l'application du service
minimum par le siege. Tous ces obstacles nous ont poussés a dépendre seulement sur des
documents trouvés sur internet que malgré leur abondance, elles sont payantes et parfois
inaccessible, surtout que notre théme de recherche est relativement nouveau. Un autre
obstacle nous a été posée qui est celui de l'insuffisance de la documentation en francais, la
chose qui nous a poussés a faire les recherche en arabe et en anglais, ce qu'il nous a pris
beaucoup de temps et a ralenti la conception de ce mémoire.

» La structure de la recherche:

Afin d'attendre I'objectif de ce mémoire, et pour bien mener notre travail de recherche, nous
avons opté pour une recherche théorique dans les deux premiers chapitres, puis pour une
étude pratique dans le troisieme chapitre.

Le premier chapitre présente le cadre conceptuelle du sujet de la planification stratégique des
ressources humaines, ou on commencera par introduire la modernité de la gestion des
ressources humaines que constitue la planification stratégique des ressources humaines I'un de
ses modeles classiques.

Le deuxiéme chapitre est consacré pour le cadre conceptuelle de la performance individuelle
au travail, ou on tentera de refléter les contributions de I'état de I'art dans la clarification de ce
concept qu'on peut le juger peu étudie.
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Le troisiéme chapitre est congu pour la présentation de I'établissement d'accueil, la
présentation de la méthodologie et la démarche d'étude, la présentation des résultats de I'étude
statistique, leurs analyse, leurs discussion, et enfin le test des hypothéses.

Les études précédentes:
1. Les études locales

1.1 Les études en francais:

1. L'étude de Mechrour Med.El Amine, Hacini Ishaq, et Semmache Amina: ""La
Fonction Ressources Humaines Dans L'administration Publique Algérienne: Etat Des
Lieux Et De Prospective, (2018)::

Ce travail avait pour objectif de formuler une vision sur I'état des lieux de la fonction RH
dans les administrations publiques algériennes et d'identifier les perspectives d'avenir quant a
son évolution par le biais d'une démarche prospective des métiers en se basant sur I'évolution
des textes législatifs et reglementaires qui présentent, selon les chercheurs, les principales
sources qui servent a déterminer les taches et les responsabilités dans la fonction RH.

A travers l'interprétation des entretiens qu'ont effectués les chercheurs avec les occupants
de la fonction RH des établissements enquétés, le travail a sorti avec les résultats suivants:

- les occupants de la DRH cherchent seulement a appliquer les lois et les
reglementations;

- les difficultés rencontrées par les DRH, notamment mise en avant par le biais du
manque de compétences, faute de formation, et le vieillissement de la main d'ceuvre;

- la plupart des acteurs au niveau de la fonction publique algérienne reconnaissent la
grande responsabilité qu'ils ont par rapport au degré de liberté et d'autonomie limitée
concernant la prise de décision

- les occupants de la DRH indiquent I'existence des changements touchant
concréetement la fonction RH a l'instar des changements économiques et technologiques et
I'évolution constante des lois, qui ne donnent pas l'indépendance pour accomplir le travail
requis, ce qui augmente la pression au travail;

- Les acteurs estiment que la GRH algérienne tend vers le développement positif a
long terme, qui est contrdlé par l'administration centrale (organes ministériels) ce qui
empéche l'anticipation des taches et des activités futures.

1 MECHROR. M, HACINI. I, SEMMACH. A, « La Fonction Ressources Humaines Dans L'administration
Publique Algérienne: Etat Des Lieux Et De Prospective », EI Bachir Economic Journal, 2018, pp. 369-386.
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2.L'étude de Meksem Amine, " La Formation, Un Outil De Développement Des
Compétences Et De Réalisation Des Objectifs Des Entreprises Publiques Algériennes,
cas de ENIEM", (2015)z:

Ce mémoire a traiter la problématique de la formation et son articulation avec le
développement des compétences et a la réalisation des objectifs des entreprises publiques
algériennes. Adoptant une démarche descriptive, le chercheur a analysé certains niveau tels
que : les ressources humaines, la stratégie, l'apprentissage, l'organisation apprenante, la
formation continue, les compétences et leur renouvellement, la motivation comme résultat de
développement des compétences, et leurs places dans I'entreprise ENIEM

L'analyse des données de l'entreprise qu'a effectuée le chercheur a avancé les résultats
suivants:

- La formation continue au sein de cette entreprise assume bien son réle de piece
maitresse dans 1’ajustement et le développement des compétences individuelles et collective
des salariés de ’entreprise, mais a condition qu’elle soit pertinente et en rapport direct avec
les besoins identifiés.

- La formation continue assure et permet aussi la réalisation des objectifs individuels
des salariés (promotion, gestion de carriere, développement des compétences, acquisition de
nouveau savoir, résolution de conflit, satisfaction, motivation, épanouissement, maitrise....), a
moyen et a long terme. Cependant, certaines variables comme la rémunération ; est plus au
moins dépendante de la formation, elle découle en grande partie de la gestion des ressources
humaines.

L'analyse a recommandé I'élaboration de référentielles compétences, l'introduction de la
gestion prévisionnelle des emplois et des compétences et le bon choix des organismes de la
formation pour améliorer I'efficacité des systemes formation continue au sein des entreprises
publiques algériennes.

3. L'étude de Guerrouahen Abdelouhab, Brahimi Fodil, ™" Essai d'Analyse de la
Politique de Recrutement, Cas OOREDOO Algérie™ (2014)3:

Ce mémoire avait pour but d'analyser la politique de recrutement et la contribution de cette
derniére aux exigences de développement de I'entreprise OOREDOO et a l'atteinte de ses
objectifs.

Le chercheur a adopté la démarche de I'étude de cas dont I’objectif initial été de déterminer
I’importance accordé a la politique de recrutement et de démontrer la place qu’occupe cette
derniére dans la politique générale de entreprise notamment la fonction ressources humaines.

2 Meksem Amine, «La Formation, Un Outil De Développement Des Compétences Et De Réalisation Des
Objectifs Des Entreprises Publiques Algériennes, cas de ENIEM», Mémoire De Magistére En Sciences
Economiques, Université Mouloud Mammeri De Tizi Ouzou, 2015.

3 Guerrouahen Abdelouhab, Brahimi Fodil, « Essai d'Analyse de la Politique de Recrutement, Cas OOREDOO
Algérie», mémoire de master en sciences commerciales, Ecole Des Hautes Etudes Commerciales HEC Alger,
(2014).
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De plus, Le chercheur a utilisé un questionnaire afin de vérifier son deuxiéme hypothése

qui stipule que Le recrutement occupe une place primordiale dans la gestion de I’entreprise
OOREDOO Algérie.

L'étude a sortie avec les résultats suivants :
- Le personnel est trés impliqué et stable dans son poste;
-  OOREDOO Algerie privilégie le recrutement interne qui semble étre un facteur de
motivation et de fidélisation des employés;
- La diversification des canaux de recrutement et des techniques de sélection utilisées
par OOREDOO Algérie afin de sélectionner le meilleur candidat, et de mieux faciliter
son intégration au sein de I’entreprise.

Bien que les résultats aient I'ére positive, le chercheur a remarqué quelques défaillances. Il
estime que l'entreprise lui reste beaucoup d'éléments a développer et a mettre en ceuvre,
malgré les nombreux efforts consentis en matiere de recrutement pour assurer la performance
de fonction ressources humaines. Il ajoute que I'entreprise doit maintenir le respect de la
GPEC et laisser une souplesse pour le renfort d’effectif lors des projets imprévus .enfin il
recommande de mettre en place d’une politique de communication adéquate pour remédier les
mécontentements des employés.

4. L'étude de Medjbour Malha, Seddar Zina, "'le management stratégique des
ressources humaines au sein de I'entreprise publique, Algérie Télécom (direction
de T-O) " (2017)

Ce mémoire a tenté de démontrer l'intégration des ressources a la stratégie générale des
entreprises, et a I'amélioration de leur performance, suivant une démarche a la fois
quantitative et qualitative dans la direction d'Algérie Télécom de Tizi-Ouzou. Cette étude a
sortie avec les conclusions suivantes:

- Algérie Télécom accorde une place trés importante aux ressources humaines et les
considéere comme un élément fondamental de sa réussite;

- L’existante de systéme d’information ressource humaine (SIRH) au sein de l'entreprise
enquétée constitué un élément significatifs conditionnant la confidentialité des informations la
qualité de I’information utilisée dans toute approche stratégique;

- Algérie Télécom dispose d’une fonction ressources humaines plus évolue et plus
structurer et mieux organiser, malgré sa grande de taille;

- Le processus de l'intégration des ressources humaines a la stratégie générale dans
I’entreprise Algérie Télécom, influence positivement sur ’amélioration de sa performance en
faisant appel a différents systemes de GRH cohérents en interne et en externe avec la stratégie
d’affaires, et la cohérence entre ses objectifs RH et ses objectifs organisationnels.

Enfin les chercheures ont met accent sur I'importance du développement des ressources
humaines, et la nécessité pour I'entreprise de leur pris en charge dans ses stratégies
d'évolution.

4 Medjbour Malha, Seddar Zina, «le management stratégique des ressources humaines au sein de I'entreprise
publique, Algérie Télécom (direction de T-O) », mémoire de master en sciences de gestion, Université Mouloud
Mammeri Tizi-Ouzou (2017).



INTRODUCTION GENERALE

1.2 Les études en arabe:
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Cette étude visait a clarifier les différentes méthodes scientifiques utilisés a la fois dans le
processus de planification des ressources humaines et dans le processus d"évaluation des
performances RH, et souligner I'importance de chacun d'entre eux tout en révélant leurs
avantages et inconvénients, en plus de proposer un modéle standard d'évaluation des besoins
en RH au niveau d'une entreprise algérienne.

Apres avoir étudié le cas de la GAO, I'étude a réveélé les résultats suivants:

- La planification stratégique des RH permet a I'entreprise d'obtenir les bons types de
ressources humaines avec le nombre approprié pour effectuer le bon travail au bon endroit, ce
qui en fait la raison du succes des RH dans la réalisation de bonnes performances.

- La planification stratégique des RH développe un ensemble de solutions pratique pour la
plupart des probléemes dont souffre Il'entreprise en matiere de RH, tels que le surplus
d'individus ou la rareté de certaines spécialités, et bien d'autres problemes.

- Le succes du processus de la planification stratégiques des RH et di a la l'utilisation des
méthodes les plus appropriés et compatibles avec les conditions dans lesquelles vit
I'entreprise, ainsi qu'a la qualité des données dont dispose cette derniére.

- L'entreprise GAO s'appuie sur les méthodes descriptives dans son processus de
planification RH, similaires a celle des plupart des entreprises algériennes, cela est di au
manque des spécialistes en gestion et planification RH.

L'étude a recommandé la nécessité d'activer le systeme de planification stratégique des RH
au niveau des entreprises algériennes afin d'obtenir des RH de la taille requise en temps
opportun et d'atteindre les objectifs stratégiques de ce qui permet une intégration réelle des
RH dans la stratégie globale de I'entreprise.
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Cette étude visait a connaitre la réalité de la planification strategique des ressources
humaines aux universités algériennes en prenant le cas de l'université de Biskra, et pour y
parvenir, le chercheur a sélectionné un échantillon aléatoire composé du personnel
enseignants, des administrateurs et des techniciens, puis a utilisé I'outil statistique SPSS pour
traiter les données obtenus. L'étude a généré les résultats suivants:
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- 1l existe une vision stratégique pour la planification stratégique des ressources humaines
au niveau de l'université en question, ce qui indique que l'université s'appuie sur la
planification des ressources humaines dans le cadre de sa planification stratégique globale a
long terme.

- L'administration de l'université tient a sélectionner de maniére objective les candidats aux
emplois.

- L'université forme ses ressources humaines dans le but d'accroitre leurs connaissances
liées a leurs métiers et de développer leurs compétences professionnelles.

Les recommandations de I'étude sont comme suit:

- Fournir un environnement stimulant pour la formation et le développement en aidant les
employés financierement a développer leurs compétences et leurs expériences.

- L'administration de l'université est tenue d'étudier et d'analyser le systtme RH pour
identifier les forces a investir et les faiblesses a éviter.
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Ce mémoire avait pour but de démontrer I'importance de la planification stratégique des
ressources humaines dans I'entreprise algérienne, et de vérifier son existence sur terrain pour
répondre aux différentes questions établis dans cette recherche. La chercheure s'est appuyé sur
la méthode de I'étude de cas par le biais des entretiens avec les responsables des ressources
humaines dans I'entreprise en question.

Les résultats de cette étude sont comme suit:

- L'entreprise en question adopte la planification stratégique des ressources humaines pour
déterminer le nombre et la qualité des ressources humaines nécessaires pour effectuer le
travail requis.

- Le but de la planification des ressources humaines dans l'entreprise est de recruter la main
d'ceuvre experte et qualifié qui permet a I'entreprise d'acquérir un avantage concurrentiel.
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L'étude visait essentiellement a révéler I'entendue de la clarté du concept scientifique de la
planification stratégique dans la gestion des ressources humaines dans les institutions
publiques algériennes et son effet sur le degré de leur pratique des activités liées a la
planification des ressources humaines, en prenant l'institution de SONALGAZ comme cas
d'étude par le biais d'un sondage d'opinions de ses employés.
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Les résultats de cette étude sont comme suit:

- L'importance de la fonction de gestion de gestion des ressources humaines dans la
planification et le développement des ressources humaines de I'institution.

- Les individus de I'échantillon réalisent le role de la planification stratégique des ressources
humaines dans la réalisation des objectifs de I'organisation en fournissant des compétences
humaines qui peuvent maintenir le cours de I'activité de I'organisation.

- La planification stratégique des ressources humaines veille sur la détermination du besoin
futur en RH en termes de nombre et de type conformément aux exigences de la réalisation du
plan stratégique de I'organisation.

L'étude a recommandé les points suivants:

- Fournir aux institutions publiques qu'elles soient économiques ou établissement de service,
tous les moyens technologiques nécessaires a la planification stratégique ainsi que les
compétences humaines appropriés pour effectuer cette tache

- La veille sur l'intégration des employés dans la formulation des objectifs et des plans des
ressources humaines.

- Créer des unités administratives spécialisées dans la planification stratégiques au sein de
toute institution.

2. Les études internationales

2.1 Les études en anglais:

9. Study of Opoku Mensah, " An Analysis Of Human Resource Planning And Its
Effect On Organizational Effectiveness — A Case Study Of Information Services
Department, Accra Office'", (2012)°:

L'étude visait a examiner dans quelle mesure la planification stratégique des ressources
humaines est pratiquée au département des services d'information et sa relation avec
I'efficacité organisationnel par le biais d'un questionnaire destiné au employées de I'entreprise
en question. L'étude a revélé les résultats suivants:

- Les individus enquétés n'ont pas une profonde connaissance de la planification stratégique
des ressources humaines, et cela revient a la raison qu'elle n'est pas bien pratiquée dans le
département des services d'informations.

 Opoku Mensah, « An Analysis of Human Resource Planning and Its Effect on Organizational Effectiveness —
A Case Study Of Information Services Department, Accra Office», mémoire de master en administration des
affaires, université de Kwame Nkrumah, Ghana, 2012.
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L'étude a recommandé les points suivants:

- Le département RH doit développer et implanter un programme complet de formation au
développement de carriere pour le personnel.

- Tout le monde devrait étre autodiscipling, y compris la direction de maniere a exécuter a la
fois le plan de I'organisation et celui de RH.

10. Study of Farman Afzal, Kashif Mahmood, Syed Mohsin Raza Sherazi,
Muhammad Sajid, Muhammad Hassan, ** Effect Of Human Resource Planning
On The Organizational Performance™, (2013)°

Cette recherche a mis l'accent sur l'effet de la planification stratégique des ressources
humaines sur la performance organisationnelle. L'objectif de cette recherche était de
déterminer les déterminants clés de la planification formelle des ressources humaines qui
contribuent a la performance dans le secteur des télécommunications.

Les chercheurs ont adoptés une démarche quantitative basée sur les données collectés par
les questionnaires distribués sur les agences de télécommunication au Royaume-Uni.

L'analyse a générer les résultats suivants:
- La gestion des ressources humaines est une composante stratégique de l'organisation

- La gestion des ressources humaines rendre les employés de I'organisation plus compétents
et plus distinctifs pour leur travail.

- L'existence d'une relation significative entre la planification stratégique des RH et la
performance organisationnelle.

11. Study of Adnan S. Al Wahshi,” Human Resource Planning Practices In The
Omani Public Sector: An Exploratory Study In The Ministry Of Education In
The Sultanate Of Oman™,(2016):

L'objectif de cette étude était d'explorer les pratiques actuelles de planification des
ressources humaines au ministére de I'éducation d'Oman afin d'acquérir une compréhension
des bonnes pratiques et de recommander de nouvelles améliorations. Une méthodologie
d'étude de cas interprétative a été adoptée pour I'étude ce qui a permet au chercheur d'accéder
aux connaissances tacites détenus par les praticiens expérimentés impliqués dans le processus
de la planification stratégique des ressources humaines.

10 Farman Afzal, Kashif Mahmood, Syed Mohsin Raza Sherazi, Muhammad Sajid, Muhammad Hassan, «Effect
Of Human Resource Planning On The Organizational Performance», Information and Knowledge Management,
Vol.3, N0.2,2013, 173-182.

11 Adnan S. Al Wahshi, « Human Resource Planning Practices in the Omani Public Sector: An Exploratory

Study in the Ministry of Education In The Sultanate Of Oman», mémoire de doctorat en philosophie, université
Edith Cowan, australie, 2016.
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Les analyses des données ont permet d'obtenir les résultats suivants:

- Le processus de planification RH n'est pas mené de la maniére souhaitée et cela revient au
manque des sources d'information disponible de personnel qualifiés et expérimenté.

- Bien que le ministére de I'éducation d'‘Oman dispose d'un plan stratégique écrit, ce plans
n'est pas disponible pour toutes les unités du ministére.

- La planification des ressources humaines est influencée par des facteurs externes tel que
les politigues gouvernementales, et des facteurs internes comme la structure
organisationnelles et la culture organisationnelle

2.2 Les études en arabe:
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Cette étude visait a identifier la réalité de la planification stratégique des ressources
humaines dans le secteur public jordanien en termes de degré de préparation des ministéres a
la planification stratégique et le degré de pratique de la planification stratégique des
ressources humaines et les difficultés qui entravent ce processus.

L'étude a conclu que le degré de préparation a la planification stratégique des ressources
humaines était moyen, et qu'il existe un degré élevé de la pratique de la planification
stratégique des ressources humaines dans les centres ministériels enquétés.
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Cette thése de doctorat avait pour but de souligner I'importance de la planification
stratégique et de clarifier son réle dans le développement des ressources humaines dans le
développement des ressources humaines et I'amélioration de ses performances en prenant le
cas d'une entreprise dans le secteur pétrolier "SODAPT" ou la chercheure a essayé de

démontrer ses hypothéses par le biais d'un questionnaire distribué aux employés de
I'entreprise pétroliére.

- L'analyse des données a révélé les résultats suivants:
- La présence de la planification stratégique au niveau de I'entreprise dans son ensemble.

- Le niveau d'exécution de la planification stratégique est moyen et ceci est di a I'échec de
I'administration a choisir les ressources humaines qualifiées pour la mise en ceuvre des plans.

- Le niveau de contr6le stratégique dans I'entreprise est moyen.
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- Le niveau de I'évaluation de la performance des employés est moyen et ceci est di au
manque des normes spécifiques pour mesurer la satisfaction des employés, et évaluer et
corriger leurs erreurs

- La contribution de la planification stratégique pour augmenter la performance des
employés dans I'entreprise est faible parce que l'entreprise n‘adopte pas le principe de la
flexibilité dans sa planification en réponse a des variations internes et externes.

L'étude a recommandé les points suivants:

- Etablir des plans a long terme pour étudier les problémes futurs potentiels et se préparer a
y faire face

- Faire preuve de souplesse et de flexibilité dans la planification stratégique pour répondre
aux variables internes et externes urgentes.

- Discuter avec les employés des obstacles au travail et des moyens de les développer.
- Etablir des normes spécifiques pour mesurer la performance dans I'entreprise.

- Utilisation des moyens des technologies modernes dans la planification stratégique des
ressources humaines de I'entreprise.

- Préter attention aux programmes de formation et de développement du personnel dans le
domaine de la planification stratégique.

13






Chapitre 1 le cadre conceptuel de la planification stratégique des RH

Introduction du chapitre

Compte tenu de lI'importance de I'élément humain au travail, le terme de gestion de la main
d'ceuvre qui a longtemps désigné I'activité de I'administration du personnel n'est plus utilisée
dans nos jours. On trouve le terme gestion stratégique des ressources humaines comme le
modele le plus répandu dans le monde qui tente & l'intégration du plan RH dans le plan
globale de I'organisation toute en assurant une cohérence optimal entre les deux et en injectant
le facteur humain dans la réalisation des objectifs stratégiques de I'organisation pour
I'aboutissement a la performance.

L'élément humain n'est plus considéré comme un facteur de production, il représente dans
nos jours un investissement rentable générateur de I'avantage concurrentiel. Par conséquent,
les organisations lui accordent un intérét croissant, et cherchent a adopter les nouveaux outils
de la gestion des ressources humaines en vus d'acqueérir cette ressource rare et difficile a
imiter, la développer, et la fidéliser pour en tirer le maximum d'avantage.

La planification stratégique des ressources humaines constitue I'un des modeles de la
gestion stratégique des ressources humaines, et un outil efficace pour atteindre des objectifs a
long terme car il permet aux organisations de définir leurs capacités actuelles et futures pour
assurer leur succes, dans un monde caractérisé par le changement et I'hostilité économique.

C'est un processus par lequel I'organisation prévoit son besoin en ressources humaines en
prenant en considération de sa mission, vision, valeur, et ses objectifs, pour I'élaboration et la
mise en place des bonnes stratégies pour combler ce besoin.

L'objectif de ce chapitre est de montrer et de définir les principaux concepts relatifs au sujet
de la planification stratégique des ressources humaines.

La premiere section serve une introduction a la gestion moderne des ressources humaines
en présentant les différentes stations de la transformation de la gestion du personnel en
gestion stratégique des ressources humaines.

La deuxiéme section fournit une base théorique qui englobe la notion de la PSRH, ainsi que
ses pratiques.
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Chapitre 1 le cadre conceptuel de la planification stratégique des RH

Section 1. Introduction a la gestion moderne des ressources humaines

Afin de cerner le mieux le théme principale de notre recherche, nous avons construit une
section qui va tenter de présenter la notion de la gestion des ressources humaines, ses
évolutions au cours du temps, et enfin sa transformation en un partenaire stratégique pour
I'organisation.

1.1 Généralité sur le concept de la gestion des ressources humaines

1.1.1 Définition

La notion gestion des ressources humaines peut étre définie comme : I'ensemble de
fonctions et de mesures ayant pour but d"assembler et développer les ressources du personnel
pour une plus grande efficacité et efficience et en méme temps au profit de la stratégie d"une
organisation. La fonction RH est un service de I"organisation ayant pour responsabilité la
planification des effectifs (comportant la prévision présente des ressources humaines ou la
prévision future des ressources humaines correspondant aux besoins de I"organisation),
I"emploi (poste soi-méme et ses taches, analyse et évaluation des postes), la remunération
(gestion de la remunération et avantages sociaux), l"acquisition des ressources humaines
(recrutement et sélection), I"évaluation de la performance des ressources humaines, la
formation des ressources humaines, et enfin la gestion des carriéres. !

1.1.2 Missions et objectifs

Parler des ressources humaines c'est mettre I'accent sur la gestion du potentiel humaine
d'une organisation. Pour cela, la gestion des ressources humaines engage dans ses objectifs de
s'assurer de la meilleure gestion de ce potentiel humain. Nous allons tout de suite exposer les
principaux missions et objectifs de la GRH:

a) Les missions
Les missions principales de la gestion des ressources humaines sont :

- I'adéquation qualitative et quantitative en matiere RH aux besoins présents ainsi que futurs
de I"organisation ;

- I'intégration des objectifs stratégiques et évolution de l'organisation avec le plan stratégique
de développement des ressources humaines ;

- I"optimisation des performances des ressources humaines afin de participer aux objectifs
globaux de toute I"organisation.

Toutes ces missions sont dictées par plusieurs objectifs qui doivent étre bien développés pour
contribuer a réaliser ensuite le but final des ressources humaines et celui de toute
I"organisation.

1 ROMANISTIKY Katedra, «L"évolution de la gestion des ressources humaines et la planification stratégique»,
mémoire de magistére en philosophie de travail, Université Palacky d'Olomouc, Tchéquie, 2009, p.8.
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b) Les objectifs:
On peut classifier les objectifs de la GRH comme suit:

a) Objectifs envers 1’organisation :

L’objectif de la gestion des ressources humaines est d’attirer vers 1'organisation la bonne
quantité de personnes ayant les bonnes qualifications et les bons talents. En effet, I"acquisition
des ressources humaines est une activité primordiale qui se fait a travers une planification
appropriée de la main-d’ceuvre.

Ensuite, il y'a I'objectif de conserver cette main d'ceuvre, car parmi les préoccupations aussi
importantes que I'embauche c'est aussi la conservation de ressource humaine compétente,
I"élaboration des programmes de releve, les programmes qui favorisent la promotion interne
ou le soutien a la gestion de la carriere.

L objectif le qui est considéré le plus important est celui de développer. Il faut se rassurer
que l'investissement dépensée par les organisations au niveau de la formation a tendance a
générer profits.

b) Obijectifs envers les salariés :

Les derniers deux objectifs influencant maints domaines sont les objectifs de motivation et
de satisfaction. Dans le domaine du climat de travail, on peut citer la communication entre le
boss et les employés, ainsi que les rencontres plus fréquentes entre les dirigeants et les
représentants des salariés.

Quant a la rémunération, on souligne I"évaluation de la performance des employés, sur
I"analyse des emplois et la rémunération au mérite. Dans le domaine de santé et sécurité au
travail, on s'intéresse a réduire les accidents du travail et a élaborer des programmes de
formation et de protection.

De plus, tous ces objectifs des RH doivent étre pilotés vers une plus grande efficacité de
I"organisation ainsi que des employés. Cette efficacité prend naissance surtout lorsqu'elle
acquiere et conserve de ressources humaines qualifiées. Elle est aussi basee sur le controle du
colt de travail, l"atteinte d’un niveau optimal de la performance, la bonne qualité de
production, et sur le roulement du personnel et le taux d"absentéisme. D autres éléments
influant I"efficacité de I"organisation sont : la qualité de vie au travail qui contribue a la
satisfaction des employés, et le respect des lois de travail qui rendent I"emploi équitable et
I"environnement de travail sdr et sain.2

2 ROMANISTIKY Katedra, op.cit. pp.8-9
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1.1.3 Les fonctions de la GRH

Il est évident que toute organisation inclut la présence obligatoire de personnes de
ressources humaines. Sur ce point, la fonction de gestion des ressources humaines désigne
I"ensemble des activités ayant pour objectif d"aider I"organisation a supprimer efficacement
les problemes liés a diverse phases du cycle d"emploi.?

Selon leur nature, ces activités sont classées en plusieurs phases:

+ La phase préparatoire: englobe en générale les activités de la planification ou la
conception des postes de travail. Ensuite vient le recrutement des employés.

+ La phase de I"ajustement entre la qualification requise et les compétences acquises;
elle représente les activités d'évaluation du rendement, la formation ou la gestion des
carriéres.

+ La phase de détermination des conditions du travail: comprend les activités comme le
respect du droit ou la gestion de I'hygiéne de la sécurité et environnement (HSE).

1.2 L’évolution de la fonction ressources humaines

La revue de littérature montre deux types d'évolution de la GRH a savoir I'évolution
historique et I'évolution des fonctions de la GRH qu'on va les présenter juste apres.

1.2.1 L’évolution historique de la GRH

En parcourant la littérature en GRH, on a essayé de comprendre 1’évolution historique de la
GRH qu’on la synthétiser comme suit :

i.  Fin du 18¢me sié¢cle au début du20eme siécle (I’industrialisation) :

L’industrie naissante utilisait une main-d’ceuvre nombreuse non spécialisée, les méthodes
de travail étaient empiriques. La performance de la main-d’ceuvre était faible

Les services du personnel apparaissent dans les entreprises a la fin du XIII siécle avec
I’avénement de la révolution industrielle et du salariat, cette période correspond a I’apparition
de la division du travail et du contrdle afin d’accroitre la productivité et les performances de
I’entreprise (organisation scientifique de travail). A la fin du XIII siecle, les salaires sont bas,
le travail peu réglementé, et le turnover est trés élevé.

Vers les années1880 on voit apparaitre 1’organisation scientifique du travail avec Taylor : la
parcellisation des taches fait ressentir le besoin de former les salariés.

Avec le taylorisme, devant la taille des organisations et la syndicalisation croissante, les
services du personnel apparaissent. Leurs taches principales sont le recrutement, la répartition
des taches, la résolution des problémes de performance des salaries.

Au debut du XXe siecle, la fonction personnel apparait quand le chef d’entreprise n’est plus
capable de gérer I’ensemble du personnel.

3 ROMANISTIKY Katedra, op.cit. pp. 9-10.
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Dans la période de forte industrialisation de I’économie, 1’administration du personnel avait
pour role essentiel de s’assurer la présence des ouvriers et des salaries a leurs poste de travail,
et de vérifier que les outils de travail étaient respectés en s’efforcant, par exemple de réduire
le nombre des outils de production et/ ou stocks.*

ii.  Lalere moitié du 20éme siécle (apreés les guerres mondiales) :

Apreés la 1ere guerre, le développement de la réglementation sociale, et de nouveaux besoins
en matiére de personnel se font sentir, notamment pour la formation, le recrutement et
’apprentissage. A partir des années 30 et surtout aprés la seconde guerre mondiale, la
fonction se développe avec I’introduction de nouvelle préoccupation relative aux conditions
de vie dans D’entreprise et a I’association des salariés aux objectifs et performances de
I’entreprise. Cette période correspond au développement de la 1égislation sociale et a la
reconnaissance des actions des partenaires sociaux.

Elle est aussi marquée par ’influence des travaux de I’école des relations humaines (Mayo,
Maslow, Herzberg...) montrant I’impact des facteurs psychosociologiques sur la productivité
et les performances au travail.

iii.  Les trente glorieuses (1945-1975) :

L’expression « trente glorieuse » désigne la période d’une trentaine d’années qui a suivi la
fin de la seconde guerre mondiale de 1945, jusqu’au premier choc pétrolier de 1973. Cette
période caractérise les pays industrialisés occidentaux et c’est une période de prospérité
exceptionnelle.

C’est la période, ou les entreprises connaissent une croissance forte et une arrivée massive
de personnel étranger peu qualifié¢ (automobile, sidérurgie...). Pendant cette période, les
relations syndicales se développent, la taille des organisations change, les postes de travail se
spécialisent par ’automatisation, les conditions de travail s’améliorent, I’administration de
ces entreprises devient plus complexe et les services de ressources humaines se développent
car de nouveaux sujets sont a traiter par ces administratifs. C’est un environnement juridique,
technique et social qui pousse a ’autonomie de la fonction RH par I’importance du droit du
travail, une prise de conscience des limites du taylorisme. Cette autonomie se traduit par la
constitution d’un plan de formation dans les années 1960.°

iv.  Lesannées de crise (1975-1990) :

Dés 1974 les pratiques de gestion de ressources humaines s’inscrivent dans un
environnement externe perturbé par la permanence imprévue d’une crise considérée comme
un accident. En matiere de politiques des ressources humaines, les effets de la crise ne sont
pas pris en compte et les mesures mises en ceuvre sont des mesures d’attente.

4 David Autissier Blandin SIMONIN, « mesure la performance des ressources humaines», éd, Eyrolles, 2009,
p.51.

> 1bid.
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Un changement managérial et économique avec |’apparition des technologies et de
I’innovation, intérét des compétences collectives sur lesquelles repose comme jamais la
compétitivité et le succes selon Peter Drucker.

Dés instabilité des entreprises industrielle (concurrence exacerbée, crise de surproduction) qui
a entrainé I’augmentation des taux de chomage.

Ses changements ont impliqués un changement radical de la fonction ressources humaines
(modification de la gestion des dossiers des ressources humaines en liaisons avec
I’informatisation, construire un plan de formation pour le développement des compétences et
respectant aux exigences des nouvelle technologies, la réorganisation de la fonction autour de
plusieurs services et départements chef service personnel, directeur des affaires sociales,
directeurs des ressources humaines qui s’occupe de la sélection et le recrutement...)

A partir des années 1980, la fonction ressources humaines s’organise pour faire face a
I’augmentation de ses effectifs a I’international. Des directeurs ressources humaines de zones
géographiques sont nommés au sein des groupes multinationaux. ¢

v. De 1990 a nos jours :

A partir des années 1990, on assiste a une explosion des opérations de fusions acquisitions,
alliances et partenariats internationaux qui induisent une augmentation forte des
collaborateurs travaillant pour ou a I’international. Des équipes multiculturelles voient le jour,
regroupant différentes nationalités fédérées autour d’un projet commun.

La mondialisation des marchés, des transactions, de la technologie et du savoir humain avec
le développement des technologies de I’information et de la communication TIC, 1’entreprise
est appelé a s’ouvrir vers I’extérieur, elle doit s’adapter aux changements avec son facteur
humain si elle veut survivre.

Suite a ces évolutions, de nouvelles attributions sont confiées a la direction des ressources
humaines : développer 1’autonomie et le controle des collaborateurs et salariés et organiser la
décentralisation de la gestion des ressources humaines.

Les ressources humaines par le développement de la gestion prévisionnelle des emplois et
des compétences (GPEC) deviennent une variable stratégique en travaillant sur le fait que
I’entreprise est un ensemble de compétences collectives qui se développent en favorisant
I’autonomie des groupes mais aussi par le développement et la reconnaissance des
compétences personnelles du salarié. ?

¢ BARABEL Michel, MEIER Olivier, «la gestion internationale des ressources humaines», éd, Dunob, paris,
2008, p.20.

7 Ibid.
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1.2.2 De ’administration du personnel a la GRH

Au départ, les activités de la fonction administration du personnel étaient axées sur
I'adaptation des employés de I"organisation aux emplois et a leur évolution en fonction des
capacités organisationnelles et techniques. Le personnel était congcu comme une unité
adaptable et ses couts devraient étre aussi bas que possible. Les activités qui représentaient
cette fonction étaient plutot de nature administrative.

Il s"agissait tout simplement d'assumer la responsabilité des relations avec le service
administratif de I"inspection du travail, de I"emploi, de documentation existant ou des services
d“information.

Alors que la gestion des ressources humaines dans ses débuts avait un caractere plutot
administratif, la génération moderne semble plus complexe. La vue de main-d'ccuvre a tout a
fait changé. Dans nos jours, les ressources humaines sont considérées nécessaires pour la
survie de |I"organisation, ils sont les facteurs clé de sa réussite. Les organisations sont rendu
compte que la mobilisation optimale de leurs capital humain donne un avantage competitif
déterminant. La qualité de la gestion des ressources humaines est donc le facteur de réussite
de ses organisations.

Guérin et Wils (1992), dans leur livre gestion des ressources humaines : du modéle
traditionnel au modele renouvelé, ont indiqué que I'évolution de la GRH s’est effectuée sur
plusieurs niveaux : les attitudes des gestionnaires a I'égard du personnel, les roles, missions et
activités de la fonction RH?. Le tableau ci-dessous montre les différences entre la GRH
traditionnelle et la GRH renouvelée selon les deux chercheurs.

Tableau (1-1): la distinction entre le modeéle traditionnel de la GRH et le modele renouvelé

Modele traditionnel Modele renouvelé
Eparpillé Intégré et stratégique
Bureaucratique et universel Contingent et culturel
Technicité Anthropogene et mobilisant
Reéactif Proactif
Difficile & justifier Préoccupé d’évaluation

Source : Guérin et Wils (1992)

8 AIT RAZOUK Abdelwahab, « Gestion stratégique des ressources humaines : recherche théorique et empirique
sur la durabilité de la relation entre stratégie RH et performance»., Gestion et management, Université Nancy 2,
2007, p. 40.
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En se référant au conclusions de ces auteurs et bien d’autres notant: Walton (1985) et Guest
(1987), nous pouvons dire que la gestion des ressources humaines a dépassé le simple
contrdle du personnel. Les auteurs qu’on vient de nommer se sont d'accord sur le role de plus
en plus fondamental que la gestion des ressources humaines doit jouer dans les décisions
stratégiques pour que les organisations puissent croire en leur futur.

1.2.3 Les approches modernes de la GRH

D’aprés la littérature, les approches de la gestion du personnel et des relations humaines ont
apparu dans les écoles de gestion et dans les organisations, et ¢’était qu’a partir les années 60
que ses approches ont commencé a évoluer.

1.2.3.1 L’approche systémique

Presque jusqu aux années 60, la gestion des ressources humaines représentait une serie
d"activités juxtaposées, mais constamment sans une vue d’ensemble. L application des
modeles tirés de la théorie des systemes allait changer cette situation. La création de systemes
était appliquée aussi par les experts des différentes disciplines comme la physique ou la
mathématique, et puis enfin le management.

Selon les grands théoriciens de I"approche systémique, Robert G. Murdick et Joel E. Ross,
les auteurs de livre « Information Systems of Modern Management », le systeme peut étre
défini comme une entité qui est orientée vers la réalisation d objectifs et composée d"un
ensemble d"éléments interdépendants qui doivent contribuer a optimiser la réalisation des
objectifs. Les auteurs ajoutent aussi qu”un systeme ouvert est influencé par I"environnement, il
fonctionne en faisant appel a des ressources, qui sont utilisées dans un cycle d"activités, qui
se renouvelle et se régularise par le recours a la rétroaction (régulation interne) et au
mécanisme de distribution des résultats, qui permet le renouvellement des ressources. °

Dans la gestion des ressources humaines, ce qui est appliquée de I"approche systémique,
c’est l'analyse des éléments de I"environnement ayant beaucoup plus une influence sur les
ressources consacrees a la gestion des ressources humaines que sur les activités et les buts que
I"organisation devrait aboutir.

La gestion des ressources humaines, en tant que sous-systéme d’une organisation, doit
suivre des buts conformes a ceux du systeme global dans lequel elle fait partie. En paralléle,
le systéme de I"organisation est influence par le changement qui se déroule dans n’importe
quel de ses sous-systemes (l"interdépendance), dont le systtme de la GRH ne fait pas
exception a ce principe. 1°

°MURDICK, Robert, ROSS, Joel, «Information Systems of Modern Management», Prentice-Hall, 1975, p. 144.

°© ROMANISTIKY Katedra, Op.cit. p. 22.
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L approche systémique présume que pour chacune des activités de gestion des ressources
humaines on définit exclusivement les buts a aboutir ou la contribution & lI'achevement de
résultats voulus. Ceci méne a la réalisation d'une grande cohésion de I"ensemble des activités
de gestion des ressources humaines et de procéder a une évaluation, pour autant que 1"on s”est
donné la peine de formuler, pour chaque but visé, des regles et des indicateurs qui permettent
de porter un jugement clair sur la mesure de réussite ou de I"échec des activités.

Depuis I"émergence de I"approche systémique et ses applications a la gestion des ressources
humaines, presque la totalité les activités de gestion des ressources humaines pouvaient
automatiquement faire 1"objet d"une évaluation de leur participation a I'accomplissement des
buts a atteindre au niveau de I"organisation. En méme temps, I'expression « interdépendance »
entre les sous-systemes et l'unité rend possible de déterminer sur la place dans quelle mesure
les RH ont contribué a I'aboutissement des objectifs globaux de toute organisation.t

1.2.3.2 L’approche stratégique

Avec les années 80, une dimension stratégique s ajoutait a I"approche systémique. Cette
conjoncture a apporté une evolution plus importante des pratiques de gestion des ressources
humaines.

Selon I'approche stratégique des ressources humaines, les ressources de I'organisation, pour
constituer un avantage concurrentiel durable, doivent étre génératrices de valeur rare,
difficilement imitable ou substituable. La revue de littérature cite les travaux ultérieurs de
Barney et Wright (1998) qui ont permet de préciser que: si ces critéres sont essentiels pour
qu'une ressource représente un avantage concurrentiel, il faut également lui ajouter un
facteur de support organisationnel, ceci veut dire que l'organisation doit étre capable a
organiser les ressources (y compris les individus) et les compétences de maniére a dégager un
avantage sur ses adversaires. Cependant, selon Pfeffer (1994) et Ulrich (1991), la technologie
et le capitale ne pouvant plus assurer un avantage d'affaire durable, le raisonnement base sur
ces ressources constitue une logique de court terme. Selon (Mc Mahan, Virick et Wright,
1999; Becker et Gerhart, 1996, seule la structure sociale, c'est-a-dire les ressources
humaines, peuvent dorénavant procurer I'avantage compétitif recherché. 12

La gestion stratégique, appliqué a la gestion des ressources humaines, renforca le lien entre
I’ensemble des activités de gestion des ressources humaines et les stratégies d'affaire de
I"organisation. Aujourd'hui, tous les gérants exigent |"approche stratégique dans la gestion
quotidienne de leurs ressources humaines et accentuent sur la nécessité de considérer les
employés comme un atout stratégique et comme un arme dans la batail féroce de la
concurrence.

11 ROMANISTIKY Katedra, op.cit. pp.22-23.

12 BARNEY, PFEFFER, «Firm resources and sustained competitive advantage», journal of Management, Vol
17, N ° 1, pp. 99-120.
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1.3 GRH : vers une stratégie des ressources humaines

« Les ressources humains procurent a [’organisation un avantage compétitif » (Miller,
1989). Ce constat résume lui-méme 1I’ampleur du changement qu’elle a subit la fonction des
ressources humaines depuis son apparition a I’¢re Tylorienne jusqu’a présent.

A cause de son caractére subordonné aux autres fonctions organisationnelles de I’entreprise
(production, finance, marketing...), la GRH s’est vue récemment dépassée ou pour certains
prolongée par la gestion stratégique des ressources humaines (GSRH) qui intégre les activités
GRH aux principaux objectifs stratégiques de la firme (Schuler & Jackson 1987).

Dans cette section, nous allons essayer de définir la gestion stratégique des ressources
humaines, de montrer I'importance qu'elle accorde au capital humain et enfin d'exposer ses
modeles fondamentaux.

1.3.1 Définition de la Gestion Stratégique des Ressources Humaines

Dans la littérature qui traite la gestion stratégique des ressources humaines, il semble que la
stratégie RH est majoritairement définit comme un ensemble de pratiques cohérentes,
destinées a la recherche d’une meilleure performance a long terme!3. Cette conception de la
stratégie RH se dégage comme une vision consensuelle parmi les chercheurs. Le parcours de
la littérature nous a permis de tirer plusieurs définitions de la GSRH de plusieurs auteurs du
domaine notant les définitions de :

=  Guest (1987) : la GSRH se donne quatre priorités :
- l'intégration des activités RH aux stratégies de ['organisation ;
- une structure organisationnelle flexible ;
- un personnel et des pratiques internes de grande qualité pour des produits de
grande qualité;
- une implication forte des employés envers, les buts et les activités de I'entreprise.

=  Miller (1989) : la GSRH comprend toutes les décisions et les actions relatives au
management des employés, a tous les niveaux de l'organisation, et dirigées vers la
création d’'un avantage concurrentiel durable

= Hendry et Pettigrew (1990) : la GSRH regroupe quatre éléments principaux :
- ['utilisation de la planification ;
- la conception et le management de systémes RH basés sur un ensemble de politiques
du personnel cohérentes et guidées par une " Philosophie " ;
- I'adéquation des politiques et des activités a la stratégie explicite de marché ;
- regarder les personnes dans I'organisation comme une ™ ressource stratégique *
indispensable a la réalisation de " I’avantage compétitif "

= Wright et McMahan (1992) : la GSRH est un pattern d'activités et de déploiement
planifié des RH dans le but de permettre a I'organisation d'atteindre ses objectifs.

13 AIT RAZOUK Abdelwahab, op.cit. pp. 43-44.
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= Boxall (1994) : La GSRH a comme préoccupation centrale d’intégrer la GRH au
management stratégique

Partant des définitions de la GSRH préalablement cités, nous avons essayé de donner notre
propre définition de la gestion stratégique des ressources humaines comme étant : I’ensemble
des pratiques de GRH, qui entretiennent des cohérences en interne et en externe avec la
stratégie globale de I’entreprise, dans le but d’obtenir une performance optimale a long terme.

1.3.2 Le processus de la gestion stratégique des ressources humaines

Saba et ses collegues dans leur livre « La gestion des ressources humaines, tendances,
enjeux et pratiques actuelles»'* considérent que le modele de gestion stratégique est un
processus qui est constitué de trois étapes: la formulation de la stratégie ou la planification
stratégique, la mise en ceuvre des plans stratégiques et 1'évaluation du processus.

Les auteurs ajoutent aussi que ce processus a pour finalité de définir des stratégies et des
objectifs sur lesquels I'organisation met en place des activités de gestion stratégique en
harmonie avec la gestion de ressources humaines. Dans le but de mieux comprendre ce
processus, on va présenter le modéle proposé par Saba et al; ou nous pouvons observer le
processus de gestion stratégique détaillé, ainsi que ses activités, dans la figure (1-1).

14 FORTIER Jonathan, « pratiques de gestion des ressources humaines, effets sur la performance des entreprises
manufacturiéres québécoises, une étude empirique», mémoire présenté a l'université du Québec a Trois-Riviéres
comme exigence partielle de la maitrise en administration des affaires, mars 2011.
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Figure (1-1): processus de la gestion stratégique des ressources humaine

Etape 1: formulation stratégique des ressources humaines

Environnement RH Décisions stratégiques Capacités RH
Conditions économiques Stratégie commercial Effectifs

Lois et reglements Mission, vision Compétences
Démographie Philosophie de gestion Motivation, culture

Relations de travail

A 4 \ 4 A\ 4
Analyse des contraintes et Analyse de la stratégie Analyse des capacités
des possibilités en et des besoins RH
matiere de ressources organisationnels
humaines l
N
j Enjeux Ressources
'L Humaines )

!

N
Stratégie RH (roles et
activités)

'

Plan d'action
Effectifs
Compétences
Comportements

Etape 2: mise en ceuvre des plans stratégiques des ressources humaines

Modification de la structure de I'organisation; modification du role et de la structure du service de
RH, exécution des plans d'action (mise en place de politiques, plans de communication, plans

d'évaluation, etc.)

Etape 3: évaluation des plans stratégiques des ressources humaines

Etablissement d'un cadre pour évaluer les liens entre les stratégies et les pratiques RH; sélection
des unités organisationnelles a évaluer; analyser de la relation entre la stratégie implantées et la
performance.

Source: adaptation de SABA, Tania et al (2008, p 55)
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1.3.3 Les ressources humaines: un avantage concurrentiel pour I'organisation

Dans un environnement économique qui se caractérise par la croissance accrue de la
concurrence, et dans le but de garder un avantage concurrentiel sur ses compétiteurs,
I'organisation doit user pour créer des ressources matérielles et immatérielles qui se
caractérisent par la rareté et la difficulté d'étre imitable, qui lui permettant d'étre au moins
dans un certain temps avantagée sur le marché. Don elle n'a qu'a miser sur ses ressources
humaines (Barney, 1991; Arcand, 2000).'s

Barney (1991) nous dit que pour obtenir un avantage concurrentiel, I'organisation doit créer
et implanter des stratégies se basant sur ses forces internes et ce, tout en réduisant ses
faiblesses. De plus, elle doit miser sur les opportunités de I'environnement tout en neutralisant
les menaces externes. Pour ce faire, elle doit utiliser soit son capital et ses ressources
humaines et organisationnelles.

Nous intéressons d'étudier pourquoi l'organisation devrait utiliser ses ressources humaines
comme vecteur pour créer un avantage concurrentiel.

Le capital en ressources humaines comprend la formation, I'expérience, l'intelligence, le
jugement, les idées, les relations des cadres et des travailleurs d'une entreprise (Barney, 1991).
Pour sa part, un avantage concurrentiel est une stratégie implantée en entreprise qui est
absente chez les concurrents et qui peut difficilement étre imitable et non substituable (Porter,
1985; Jacobson, 1988; Barney, 1991; Arcand, 2000) or, bien peu de ressources peuvent
satisfaire ces criteres.

Par ces definitions, on peut conclure que les ressources humaines peuvent étre considérées
comme un avantage concurrentiel par leur caractére unique, difficilement imitable ou
substituable. Puisque chaque employé possede des caractéristiques qui sont propres a lui et
que les interactions entre ceux-ci sont uniques et non transférables d'une personne ou d'une
organisation a l'autre "Chaque individu posséde : une expérience, des aptitudes, des
expériences, un raisonnement, qui lui sont propres et ces caractéristiques ne sont pas
transférables d'une personne a une autre et d'une entreprise a une autre™ (St-Onge, 2009).
Or, les entreprises possédant des ressources humaines performantes ont tout avantage a tout
mettre en ceuvre pour garder cet actif rare et précieux et de tenter de développer le plus
possible le potentiel de performance de ceux-ci. '*

15 AIT RAZOUK Abdelwahab, Op.cit. pp. 43-44
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1.3.4 La gestion stratégique des ressources humaines et I'efficacité organisationnelle

En se basant sur les principes cités auparavant, la gestion des ressources humaines peut étre
vue comme une ressource inappréciable, qui pourrait étre une déterminante de la
performance, voire de la survie d'une organisation.

Bien que les RH puissent étre un actif de grande valeur pour l'organisation, elles restent
toutefois complexes. Comme tout actif de I'organisation, elles doivent étre utilisé et géré avec
adresse. Plusieurs chercheurs se sont intéressés a la gestion stratégique des ressources
humaines au cours des deux dernieéres décennies'®. Ces recherches ont permis d'établir
différentes théories en GSRH.

Etant donné la complexité de la GRH, il n'est pas surprenant de voir plus d'une théorie
construire sa propre école. En principe, trois approches sont reconnues dans la littérature
soient: I'approche universaliste, I'approche configurationnelle et I'approche de contingence.

1.3.4.1 Approche universaliste

L'approche universaliste présuppose qu'il existe des pratiques de gestions des ressources
humaines qui, toutes choses étant égales par ailleurs, peuvent augmenter la performance
organisationnelle des entreprises'’. Cette perspective simpliste ne tient pas compte d'autres
caractéristiques fondamentales pour la performance d'une organisation.

Elle postule que certaines pratiques sont toujours meilleures que d'autres et que toutes les
organisations devraient les adopter. Le principe de base de cette approche exclut la stratégie
de I'entreprise du modele de base. Le simple fait d'implanter ces pratiques exemplaires devrait
lui seul procurer un avantage a I'organisation. Il s'agirait de la communication, la socialisation
et la sélection des employés, la participation des employés, la formation, le développement de
la main-d'ceuvre et la rémunération incitative'®.

Les fondements de cette approche se basent essentiellement sur deux théories reconnues
soient : la théorie des ressources stratégiques et la théorie du capital humain. Ces deux
théories semblent constituer de véritables références sur lesquelles s‘appuient les partisans de
cette perspective. Bien qu'elle est critiquée (Arcand, 2000), elle jette des bases intéressantes a
la GSRH.

La figure (1-2) représente le modele de I'approche universaliste

16 On peut citer : Delery, Doty, 1996; Huselid, Jackson, Schuler, 1997; McMahan, Vrick, Wright, 1999; Arcand,
2000; Lacourciere 2001; Chrétien, et al, 2005; Tzafrir, 2006; Bernard, 2009.

7 FORTIER, Jonathan, Op.cit. pp. 14-15.
'8 NGONTOG Landry Bonango, « I'effet des pratiques de GRH sur la performance des entreprises en contexte

de gestion de projet: cas des firmes de génie-conseil du Québec», mémoire présenté a l'université du Québec a
Trois-Rivieres comme exigence partielle de la maitrise en gestion de projet, 2003, p. 35.
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Figure (1-2) : Lien entre la GRH et la performance organisationnelle selon I'approche
universaliste

Pratiques Performance

GRH Qrganisationnell

Source: adaptation de Mc Mahan, Vrick, Wright (1999, p 104)
1.3.4.2 Approche de contingence

L'approche de contingence va au-dela de I'approche universaliste, dans le sens ou les
stratégies de ressources humaines ne peuvent étre efficaces que lorsqu'elles sont en accord
avec la stratégie de I'organisation. Elle contredit I'affirmation de I'approche universaliste qui
exclut la stratégie d'entreprise de son modele. Les partisans de cette perspective soutiennent
que les pratiques de GRH doivent s'aligner sur la stratégie d'affaire de I'organisation pour
accroitre la performance organisationnelle, réfutant ainsi I'existence de meilleurs pratiques.

A la base, notant que cette approche découle de la théorie comportementale des ressources
humaines. Ses partisans confirment le principe voulant que lI'arrimage entre les pratiques de
GRH et l'orientation stratégique soit essentiel pour atteindre la performance. De ce fait, la
GRH devient une variable instrumentale qui a pour objectif d'encourager et de renforcer un
comportement désiré par l'orientation stratégique de I'organisation.'

La figure (1-3) représente bien l'influence de la stratégie d'affaire sur la performance
organisationnelle et les pratiques de GRH.

Figure (1-3): Lien entre la GRH et la performance organisationnelle selon I'approche de
contingence

Pratiques Performance

GRH Organisationnelle

La stratégie
d'affaire

Source: Mc Mahan, Vrick, Wright. 1bid.

19 FONTAINE Jonathan, « I'impact des activités de gestion des ressources humaines sur la performance en
contexte international: le cas d'une compagnie d'assurances et de services financiers», mémoire présenté a
université du Québec a Trois-Rivieres comme exigence partielle de la maitrise en administration des affaires,
décembre 2007, pp. 32-34.
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1.3.4.3 Approche configurationnelle

L'approche configurationnelle est la plus complexe des approches que nous avons cité
précédemment, mais aussi la plus complete parmi eux.

Elle part du principe que la gestion des ressources humaines n'a de réelle capacité
stratégique que dans la mesure ou elle constitue un regroupement cohérent de pratiques
(arrimage interne) capable de s'harmoniser (arrimage externe) aux principales caractéristiques
de l'organisation (Baron et Kreps, 1999; Becker et Gerhart, 1996; Dyer et Reeves, 1995;
Whitfield et Poole, 1997).

De plus, si la consistance interne des pratiques est forte, I'effet de I'ensemble des pratiques
sera plus grand que la simple addition de I'effet de chacune des pratiques (Baird, Meshoulam,
1988; Barney, 1995B; Dyer, Kochan, 1995; Dyer, Reeves, 1995; Whitfield, Poole, 1997;
Baron, Kreps, 1999; Arcand, 2000).

Sur le plan empirique, certaines études ont essayé de vérifier I'existence d'une relation entre
la perspective configurationnelle des RH et I'efficacité organisationnelle (McMahan, Virick et
Wright, 1999). Celles-ci n'ont pas arrivés a démontrer complétement cette relation, par
exemple, Arthur (1992, 1994) illustre que plus l'alignement interne et externe est grand, plus
I'entreprise présente une performance élevée et ce, spécialement pour les organisations qui
utilisent un systeme de GRH dirigé vers I'engagement et la valorisation des travailleurs. On
trouve dans la littérature que pour Ichniowski, Shaw et Prennushi (1997), les pratiques
innovantes de GRH semblent plus performantes que les autres types de regroupements. De
leur c6té, MacDuffie (1995), Kelly (1996) parviennent a des conclusions ressemblantes aux
études mentionnées précédemment. Dans la méme lignée, Bird et Beechler (1995), arrivent a
des résultats qui supportent partiellement les prétentions de I'école de la configuration en
analysant une série d'analyses statistiques qui démontrent que I'arrimage entre les pratiques
de GRH et la stratégie d'affaires de I'entreprise influence uniquement les critéres liés a
I'efficacité sociale de la firme (satisfaction des employés, taux de roulement).2

La figure (1-4) dans la page qui va suivre nous illustre l'effet de I'arrimage des meilleurs
pratiques de la GRH en interne et en externe avec la stratégie d'affaire, sur la performance
organisationnelle selon le modele de I'approche configurationnelle.

20| ACOURSIERE Richard, FABI Bruno, ST-PIERRE Josée, « Impacts de certaines pratiques de GRH sur la
performance organisationnelle et financiére des PME». CIFPME, 5° Congreés International Francophone sur la
PME, 2000, Lille, France. ffhal-01705756

21 FONTAINE Jonathan. Op.cit. p. 36.
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Figure (1-4): Lien entre la GRH et la performance organisationnelle selon I'approche
configurationnelle

Pratiques de Performance
GRH - »| organisationnelle
Pratique 1
Pratique 2
Pratique 3 La stratégie
d'affaire
Pratique 4

Source: adaptation de Mc Mahan, Vrick, Wright. Op.cit. p. 104.

Par contre, malgré ces conclusions, plusieurs recherches démontrent aussi que la relation
entre la gestion des ressources humaines et la performance demeure encore une «boite noire»
Bird et Beechler (1995) Plusieurs théories, modeles, fondements et écoles de pensées ont vu
le jour au cours des dernieres années pour parvenir a déterminer la meilleure facon de gérer
cette ressource.

Enfin, a la lecture des différentes écoles de la GSRH qu'on vient de les présenter, deux
éléments fondamentaux sont a retenir. Tout d'abord, lI'importance d'intégrer la GRH a la
stratégie (Bayad et al, 2004) en tenant compte de la cohérence interne et externe des pratiques
de GRH. Deuxiémement, que les pratiques ont du sens si elles permettent d'améliorer les
différents parametres qui guident I'efficacité organisationnelle.z2

1.3.5 Modeéles en gestion stratégique des ressources humaines

En se référant a (Bernard 2009), et suite a la lecture des différentes définitions
préalablement présentées nous permet de comprendre que pour effectuer une gestion
stratégique des ressources humaines, les entreprises doivent concevoir des pratiques de
gestion des ressources humaines homogéenes qui emmenent les employés a mettre leurs efforts
dans le sens des priorités stratégiques de I'entreprise. Le parcours de la littérature révéle la
présence de plusieurs théories qui traitent de l'articulation des pratiques de GRH avec les
stratégies de développement pour donner une fonction stratégique aux ressources humaines
dont nous allons les présenter par la suite.

22 FONTAINE Jonathan. Op.cit. p. 40.
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1.3.5.1 Comptabilité des ressources humaines

Le modele de la comptabilité des ressources humaines a été principalement développé au
cours des années soixante a soixante-dix par Hermanson (1963), Brummet, Flamholz et Pile
(1968), ainsi que Flamholz (1971, 1972, 1973). Ce modéle est le premier a considérer la
valorisation des ressources humaines comme un facteur clé du succés de I'entreprise.
Tirant ses racines de I'école des relations humaines et de celle du capital humain, il n'est pas
étonnant, selon Bayad (2004), que ce modele plaide que latteinte des objectifs de
I'organisation n'est que le résultat de la valorisation des RH.

Bien que critiqué, le modéle de la comptabilité des RH a permis un recentrage sur l'interface
individu-organisation comme créateur de valeur. 1l a aussi permis de guider les stratégies de
ressources humaines (Bayad, 2004).

Capron (1995) dans son article "Vers un renouveau de la comptabilité des ressources
humaines?" retrace les grandes limites de ce modeéle en indiquant que les méthodes de
valorisation utilisées ont été concues pour s'appliquer au capital financier et non pas au capital
humain.z

1.3.5.2 Planification stratégique des ressources humaines

Le modéle de la planification stratégique des ressources humaines est le plus prolifique en
matiére de recherche et d'application, selon Bayad ce qui lui a valu le titre de modéle
classique de la GSRH.

Formée en deux étapes, premierement dans les années soixante a soixante-dix ou les efforts
de recherche se sont focalisés sur la planification des ressources humaines, la planification
stratégique des ressources humaines a réellement été créée au tournant des années quatre-
vingt influencé par I'Ecole de Harvard et I'Ecole du Michigan.

La planification des ressources humaines, aussi connue sous le nom de gestion
prévisionnelle des RH était beaucoup plus un systéme de gestion de I'offre et de la demande
du travail. Cette vision était beaucoup plus réactive que stratégique en matiére de prévision et
placait les RH comme fonction de support aux autres fonctions de I'organisation.

De plus, Bayad, dans sa revue des différents modéles de GSRH, note plusieurs limites a ce
modeéle. Suite aux critiques formulées face au modéle de planification des ressources
humaines, l'approche de planification stratégique des ressources humaines prend forme au
début des années quatre-vingt par les travaux de Beer, Spector, Lawrence, Mills et Walton
(1984) de I'Ecole de Harvard et de Devanna, Formbrun et Tichy (1984) de I'Ecole du
Michigan®.

22 BAYAD Mohamed, ARCAND Guy, ARCAND Michel, ALLANI, Nada, «Gestion Stratégique des
Ressources Humaines : Fondements et modéles», Revue internationale des relations de travail, janvier 2003,
vol.2, N°1, pp. 78-79.

24 FONTAINE Jonathan, Op.cit. p. 43.
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Ce modele renouvelé postule que les entreprises, pour étre performantes, doivent utiliser
leurs RH dans leur planification stratégique. Selon ce modeéle, l'intégration des ressources
humaines doit se faire par l'ajustement de la stratégie RH & la stratégie externe de
développement de I'entreprise et au niveau de la stratégie interne, en ajustant les besoins et les
disponibilités en personnel nécessaire pour réaliser ces stratégies.

Cette intégration des RH aux stratégies internes et externes trace les lignes de ce qui devrait
étre une stratégie RH alignee sur le développement de I'entreprise ainsi que sur une cohérence
des activités de GRH entre elles (Barid, Meshoulam 1988; Bayad 2004).

Bien que cette approche fasse de la GSRH le moyen approprié¢ d’alignement de la structure
et de la culture organisationnelle aux objectifs stratégiques de 1’organisation, certaines
critiques lui sont adressées. Schein (1987), indique que le probleme majeur de ce modele
provient du fait que les propositions reposent sur une conception incomplete, fragmentée, et
parfois totalement erronée de 1’organisation et des individus®.

Nous allons nous occuper de ce modele, qui représente la variable principale de cette
recherche, dans la section suivante.

1.3.5.3 Compétitivité des ressources humaines

Le troisieme modele recense dans la littérature, soit celui de la compétitivité des ressources
humaines, est basé sur trois approches:

e L'interdépendance stratégique;
e Le changement organisationnel;
e Lanégociation collective.

Bayad dégage quatre prémisses servant de pilier a cette approche qu'on les présente comme
suit:

1. La stratégie ne doit pas étre vue comme un output préformé auquel la stratégie RH est
amenée a se mouler;

2. Le changement de structure et de culture peut préceder la stratégie;

3. Lastratégie RH ne doit pas étre réactive, mais contribuer a I'élaboration de la stratégie
de développement aussi bien a travers la culture organisationnelle que par son action
sur les schémas de référence des dirigeants qui prennent des décisions;

4. dans toute organisation sociale, les relations de pouvoir et les conflits d'intéréts font
gue la GSRH reléve d'une rationalité limitée.

L'approche de l'interdépendance stratégique, développée par Lengnick-Hall et Lengnick-
Hall (1988), postule que les choix stratégiques optimaux ne peuvent provenir d'une vision ou
d'une gestion normative ou préformée. Les stratégies devraient donc étre adaptatives, oscillant
entre les opportunités de I'entreprise et les capacités des ressources humaines de les mettre en
ceuvre, soit par leurs qualifications, leurs comportements, leurs expériences.

25 BAYAD Mohamed, ARCAND Guy, ARCAND Michel, ALLANI Nada, Op.cit. pp. 80-84.
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L'approche du changement organisationnel défend aussi I'approche de la compétitivité des
RH. Selon Pettigrew et Whipp (1991), l'organisation ne peut affronter les changements
auxquels elle devra faire face en utilisant une stratégie ou des modéles prédéterminés.
L'entreprise devra plutdt user de flexibilité. Le fait de s'appuyer sur une stratégie
prédéterminée enléverait le caractere stratégique de la GRH. De plus, selon ces auteurs, un
changement organisationnel réussit selon le degré d'acceptation de la stratégie en ressources
humaines et selon la maniere dont elle est développée par I'ensemble des fonctions et des
acteurs de I'entreprise.

Finalement, I'approche de la négociation collective critique elle aussi la primauté des buts
de I'entreprise en insistant sur la relation que I'entreprise doit avoir avec les différents acteurs
avec lesquels elle doit interagir. Selon les auteurs, I'entreprise doit avoir un dialogue avec les
différents acteurs qui peuvent influencer I'entreprise ou étre influencés lors de la prise de
décision. Les agences gouvernementales, autant que les syndicats et que les groupes de travail
doivent étre considérées.

1.3.5.4 Compétence des ressources humaines

Le dernier des modeles qu'on va le mettre sur la lumiére d'étude est celui de de la
compétence des ressources humaines. Ce modéle, trés utilisé en recherche, définit I'avantage
compétitif a partir du concept de ressource de I'organisation. Selon Akremi et Sdad (2004),
cette théorie place le facteur humain comme source d'avantage concurrentiel durable pour
I'entreprise. De plus, selon Bernard (2009), ce modele permet I'élaboration du concept de
GSRH, ce qui a permis l'apparition des approches universaliste, configurationnelle et de
contingence.

Le postulat & la base de cette théorie soutient que la performance de I'organisation passe par
la création d'un avantage concurrentiel durable. Celui-ci qui est basé sur des ressources en
capital humain fortement qualifiées et impliquée grdce a un ensemble de pratique de
ressources humaines et par la formulation et la mise en place d'une stratégie RH prospective
et dynamique (Bernard, 2009).

Les ressources humaines comme avantage concurrentiel sont un élément qui est
difficilement transférable, car il est ancré dans I'organisation et constitué d'un savoir collectif
singulier a l'organisation (Akremi, 2004). Le savoir et les compétences intrinséques a
I'organisation évoluent lentement. Cependant, leur durée de vie est superieure a celle de tout
produit (Rumelt, 1994). Par ces caractéristiques, nous pouvons comprendre pourquoi les
ressources humaines, contrairement a d'autres ressources, peuvent facilement devenir
créatrices de valeur rares, difficilement imitables et substituables 2

26 Jonathan FONTAINE. Op.cit. p. 46.
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Section Il. La planification stratégique des ressources humaines

Présenté dans la premiére section comme étant le modéle classique de la GSRH, la
planification stratégique des ressources humaines est un outil de gestion prévisionnelle de RH
efficace pour une organisation désireuse d'effectuer un repositionnement stratégique,
d'accentuer la contribution des RH au succeés de l'organisation, d'apparier efficacement les
activités de GRH et les objectifs et projets de I'organisation, d'améliorer la productivite, de
permettre une utilisation maximale du potentiel des RH, et de mieux prévoir la reléeve. La
présente section sera consacrée pour présenter ce concept.

I1.1 Généralités sur la planification stratégique des ressources humaines:

Cette sous-section est dédiée a la présentation des généralités et des notions de base de la
planification stratégique des ressources humaines.

11.1.1 Définition de la PSRH:

Beaucoup de chercheurs ont tenté de définir le concept de la planification des ressources
humaines, I'Association Internationale de Gestion du Personnel (AIGP) décrit ainsi la PSRH :
«l'alignement stratégique du capital humain d’une organisation avec sa direction
commerciale. Il s'agit d'un processus méthodique d'analyse de la main-d'ceuvre actuelle, de
détermination des besoins futurs de main-d'ccuvre, d'identification de I'écart entre le présent et
l'avenir et de mise en ceuvre de solutions afin que I'organisation puisse accomplir sa mission,
ses buts et ses objectifs ». 27

Guérin (1984), définisse la PSRH comme étant un processus formel de révision systématique
et continue des activités de GRH en vue de les modeler aux changements externes a
I'organisation affectant son marché interne du travail et d'établir une adéquation optimale
entre les RH en place et le travail qui leur est demandé. 2*

Selon Casio (1987), repris par Lengnick-Hall et Lengnick-Hall (1988), la PSRH consiste en
I'anticipation du devenir d'une organisation et des demandes de I'environnement externe sur
celle-ci et en I'ajustement des compétences des RH a ces exigences prévisibles. 2

Sharma (2009), précise que la PSRH renvoie a «une stratégie d'affaire articulée en fonction
des prévisions d'affaires et des besoins actuels d'une entreprise donnée pour l'acquisition,
I'utilisation, le développement et la rétention des ressources humaines d'une entreprise
donnée». 3°

27 Helton, K., & Soubik, J. Case study: Pennsylvania's changing workforce: Planning today with tomorrow's
vision. Public Personnel Management, N°33, Vol 4, 2004, p.p. 459-473.

28 GUERIN, Gilles, Jean-Yves Le Louarn et Thiérry Wils (1988), «L'intégration des ressources humaines a la
planification d'entreprise : une justification et un cadre conceptuel», Gestion, Vol. 13, No 4, pp. 23-33.

22 LENGNICK-HALL, C.A. et M.L. Lengnick-Hall. Strategic Human Resources Management: A Review of the
Literature and a Proposed Typology. Academy of Management Review, vol. 13, no 3, 1988, pp. 454-470

30 Sharma, S.K, «human resource planning», Coronet Books Inc. p. 100
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Bélanger postule que la planification des ressources humaines est I'analyse des emplois et
des qualifications exigées, 1' analyse de 1' environnement interne et externe de I'organisation,
la détermination des besoins en effectifs, I'élaboration des objectifs et des politiques en
matiere d'affectation et d'utilisation efficaces des ressources. 3

Pour Batal®?, la gestion prévisionnelle des ressources humaines est un outil qui permet de
disposer en temps voulu du personnel possédant les capacités et la motivation. 1l va permettre
de prévoir et de projeter ses besoins et ses ressources en personnel afin d'analyser les écarts
prévisibles et de mettre en place les moyens pour ajuster ses ressources a venir a ses besoins
futurs.

Bien que la diversité des définitions qu'ont été donnés a la PSRH, on va retenir dans notre
recherche la définition la plus répandu dans le monde qui est : " le processus d'avoir le bon
nombre de personnes avec les bonnes compétences dans les bons emplois au bon moment”

De tous ce qui précede on peut dire que la planification stratégique des ressources humaines
est une composante opérationnelle importante dans la mesure ou elle relie directement I'aspect
«personnel» de l'organisation a son plan stratégique global et a sa vision. Elle permet aux
dirigeants de I'organisation d'étre prétes a répondre aux demandes de l'avenir, en s'assurant
qu'ily a le bon nombre de personnes possédant les bonnes compétences, au bon endroit au
bon moment car équiper l'organisation avec le bon travail n'est pas le fruit du hasard, Il faut
bientdt de la planification et de la recherche pour déterminer les «besoins en personnel» de
I'organisation.

Un plan stratégique RH permet une bonne prise de décision sur l'aspect humain de
I'organisation. D'un point de vue budgétaire, il est essentiel de prévoir les colts de choses
comme le recrutement et la formation dans le budget global de I'organisation.

Enfin, la planification stratégique des RH est tournée vers l'avenir et prend en compte les
tendances émergentes et les évolutions en matiere de RH en général, ainsi que tout
changement de législation affectant I'emploi et la formation.

Les questions fondamentales auxquelles il faut répondre dans la planification stratégique des
RH sont:

» Ou en sommes-nous actuellement en termes de capacité RH?
» En tant qu'organisation, ou allons-nous?

» De quelles stratégies RH avons-nous besoin pour y parvenir?

3lpetit, A., Bélanger, L., Benabou, C., Foucher, R., Bergeron, J., (1993). Gestion stratégique et opérationnelle
des ressources humaines, Gaétan Morin Editeur, Boucherville, p. 17.

32 Batal, C., (1998). La gestion des ressources humaines dans le secteur public, Editions d'Organisations, Paris,
p. 157.
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Le processus de planification stratégique des RH peut étre résumé comme suit:

- Evaluer la capacité actuelle des RH;

- Prévision des besoins RH alignés sur l'orientation future de I'organisation;

- Analyse des écarts;

- Développer des stratégies RH pour soutenir la stratégie organisationnelle globale.

11.1.2 Ses assises et modalités : I'offre et la demande de main-d'ceuvre quantitative et
qualitative 3

a) L’offre de main-d'ceuvre

En premier lieu, I'offre renvoie a la disponibilité de main-d'ceuvre pour remplir les fonctions
qui contribueront a la réalisation des objectifs organisationnels. Ces fonctions renvoient aux
divers postes qui existent dans une entreprise donnée. Pour occuper ces fonctions, I'offre de
main-d'ceuvre se trouve au sein de l'entreprise ou a l'extérieur de celle-Ci.

Ainsi, selon Belcourt et McBey (2007), ce bassin de main-d'ccuvre représente d'une part la
proportion de l'effectif qui « peut étre formé, promu, transféré, etc., pour combler de futurs
besoins RH »; soit I'offre de main-d'ceuvre interne. D'un autre coté, ce bassin inclut également
« les employés potentiels qui sont en formation générale, travaillent pour les concurrents, font
partie des syndicats ou associations professionnelles, sont en période de transition, soit entre
deux emplois, ou au chémage »; bref, tout individu externe a l‘entreprise (Belcourt et McBey,
2007).

Pour la PRH, I‘ensemble de ces individus représente les futures ressources de 1‘entreprise
qui seront nécessaires pour le développement de I'entreprise, voire a sa survie, qui renvoie a la
finalité escomptée par cette pratique RH. Il s'agit donc d'une mesure quantitative de I'offre de
main-d'ceuvre.

Cependant, une mesure plus fine de cette disponibilité des RH peut étre plus appropriée. En
effet, d‘un point de vue qualitatif, 1'offre de main-d'ceuvre peut s'évaluer en fonction des
compétences que possedent leurs employés ou tout autre individu hors de I'organisation. Or,
avant d'évaluer ce qui est disponible sur le terrain, il est essentiel de déterminer la demande
organisationnelle de main-d‘ceuvre.

b) La demande de main-d'ceuvre

La demande représente le besoin organisationnel de main-d'ceuvre. Selon Belcourt et McBey
(2007), ce besoin peut se chiffrer selon le nombre « d‘individus ou de compétences
nécessaires » pour assurer la continuité des opérations de l‘entreprise ou pour satisfaire de
futures exigences.

33 MARPESSA OUGA Claudia, «Les outils de planification des ressources humaines au sein de la fonction
publique : circonstances d’utilisation et de recours a des méthodes substituts», Mémoire en vue de 1’obtention du
grade de maftrise és sciences, HEC Montréal, 2011, pp.9-11.
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Ainsi, sur le plan quantitatif, ce besoin peut renvoyer au nombre d'individus nécessaires
pour combler les postes laissés vacants en raison des divers motifs d'attrition tels les départs
volontaires, mais également, selon Belcourt et McBey (2007), « les départs a la retraite, les
congédiements et les congés de maladie de longue durée ainsi que les promotions ou
affectations ». En outre, un besoin de main-d'ceuvre quantitatif est également ressenti lors de
la creation de postes. Bref, ces données permettront de dessiner, avec précision, un portrait de
la future main-d'ccuvre (Caruth, Caruth et Pane, 2009).

Par contre, d'apres Guérin (1978), la planification se veut également qualitative lorsque I'on
cherche, par exemple, a déterminer « le profil de 1‘emploi, ses exigences et son devenir a
partir des changements anticipés », soit une étape préliminaire qui est nécessaire pour
déterminer les besoins de main-d'ccuvre. Néanmoins, peu importe la nature de la demande de
main-d'ceuvre, la gestion doit tenir compte des contraintes budgétaires et ainsi ajuster cette
demande en consequence; les besoins RH se limitant ainsi a ceux qui sont cruciaux et
imminents (Belcourt et McBey, 2007).

c) La réconciliation des écarts

Afin de déterminer les actions a entreprendre pour satisfaire la demande de main-d'ceuvre, il
est necessaire de comparer cette demande a I'offre de main-d'ceuvre. Cette comparaison donne
lieu au calcul du besoin RH net, soit le besoin en RH réel aprés avoir considéré la
disponibilité de main-d'ccuvre. De ce fait, trois scénarios quantitatifs sont envisageables :

» une adéquation entre les besoins et la disponibilité des RH;
» un déficit en ressources humaines;
» un surplus de ressources humaines.

Une adéquation entre I'offre et la demande de main-d'ceuvre indique que le marché du travail,
incluant le personnel, peut satisfaire aux exigences d'une entreprise donnée.

Or, dans le cas d'un déficit de RH, cet écart indique plutét que le besoin RH de I'entreprise
exceéde les capacités du marché du travail ou de son personnel; il existe donc une pénurie de
main-d'ceuvre pour ce que l'entreprise recherche. Quant au surplus de RH, cet écart a I'effet
inverse : il y a une plus grande disponibilité de la main-d'ceuvre sur le marché du travail,
incluant le personnel, que ce que requiert I'entreprise. Dans ces deux cas, la planification RH
conscientise les professionnels RH et les gestionnaires quant aux écarts quantitatifs dénotés
entre ces deux assises.

Sachant que les besoins RH sont également de nature qualitative, les entreprises peuvent étre
aussi confrontées a des déséquilibres qualitatifs. De ce fait, un déficit qualitatif peut renvoyer
a un mangue de compétences pour assurer la continuité et la qualité des services ou produits
offerts. Quant au surplus de main-d'oeuvre de nature qualitative, celui-ci signifie que certaines
compétences des effectifs ne sont pas exploitées au sein d'une entreprise puisqu'elles ne sont
pas jugées nécessaires aux Yyeux des dirigeants. Ce surplus renvoie également aux
compétences des autres salariés disponibles sur le marché du travail qui ne sont pas sollicitées
pour les mémes motifs
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Peu importe la nature du déséquilibre en RH, la planification stratégique des ressources
humaines sert & restaurer, par des efforts de réconciliation, un certain équilibre et, si
nécessaire, a faire face a la concurrence. Ces efforts de réconciliation s'échelonnent d‘ailleurs
sur deux horizons : a court-moyen terme ou a long terme.

11.1.3 les objectifs de la planification stratégique des ressources humaines

Malgre les certains variances de conceptualisation de la planification stratégique des
ressources humaines, une finalité principale ressort : la PSRH constitue un processus en soi
qui vise l'efficience organisationnelle (ldris et Eldridge, 1998). Plus précisément, elle
représente, d'une part, un outil de prise de décisions stratégiques et de l'autre, un outil de
mobilisation de la main-d'oeuvre.3*

> La PRH est un processus visant I'efficience organisationnelle:

Selon Sharma (2009), la planification des ressources humaines a pour but de « faciliter
I'efficience organisationnelle; pour ce faire, cette pratique doit étre intégrée aux objectifs et
plans a court et a long terme ». Par efficience organisationnelle, il est question, selon Grundy
(1998), de la « capacité organisationnelle a s'adapter rapidement a son environnement externe
ainsi que satisfaire aux demandes du marche, et ce, en escomptant de bonnes performances
organisationnelles ».

De la sorte, Bratton et Gold (2001) soutiennent que les praticiens de la planification RH
agissent a titre d'intermédiaires entre le service des RH et la gestion. Dailleurs, ce
positionnement assure une certaine adéquation entre leurs besoins et leurs objectifs respectifs.
Par exemple, la planification RH contribue a l'atteinte des priorités organisationnelles en
équipant l'organisation d“un effectif apte a contribuer a la réalisation de sa mission, et cela, a
moindre codt; le colt de la main-d'ceuvre représentant un cofit d‘exploitation important.

En effet, sous la perspective de se munir d‘un « bon effectif, au bon endroit et au bon
moment», une bonne planification permet de limiter les frais déboursés en recrutement et
sélection du personnel ainsi qu'en formation et en rémunération pour une entreprise donnee.
De la sorte, une économie des frais d'exploitation est réalisée puisqu'il n'existe pas un surplus
de main-d'ceuvre interne qui est payée a ne rien faire, voire licenciée, ce qui engendre
également des colts en primes de licenciement.

Sharma (2009) ajoute que la planification des RH vise alors « un fort retour sur
investissements dans ces ressources sur lesquelles repose leur succeés » Bref, tel que rapporté
par Jackson et Schuler (1995), la quéte de cette efficience renvoie tout simplement a 1‘élément
de « survie organisationnelle ». Cependant, cette « survie organisationnelle » selon ses auteurs
est assurée par deux sous-objectifs : la prise de décisions stratégiques et la mobilisation du
personnel.

34 MARPESSA OUGA Claudia, op.cit. pp. 12-15.
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> La PSRH est un outil de prise de décisions stratégiques:

Les premiéres visions de la PSRH présentent cette discipline comme étant a la fois une
démarche réflexive et active : une démarche réflexive, car elle force les gestionnaires a
réfléchir a I'avenir de leur division respective au sein de I'entreprise. Plus précisément, telle
que l'affirment Swanson et Holton (2009), la PSRH « permet alors de réfléchir aux facteurs
clés de succés d'une organisation dans un secteur industriel donné; a savoir les compétences et
champs d'expertise qui contribuent a la profitabilité organisationnelle ». Suivant cette
réflexion, ce processus comporte également une dimension active dans la mesure ou la
gestion met en place des plans d'action pour détenir et maintenir ces facteurs clés de succes.
De ce fait, la PSRH se veut un « guide pour les programmes RH tout en s'assurant que ces
derniers sont bien alignés avec les plans d'affaires » (Page et Van De Voort, 1989).

> LaPRH est un outil de mobilisation de la main-d’ceuvre:

Cependant, cet outil de GRH est également utilisé par des gestionnaires pour gérer leurs
effectifs au quotidien. Sachant que la planification RH part du besoin RH net, cette pratique
vise alors a développer des plans d‘action pour mobiliser ces effectifs.

Conformément a la vision de Vetter (1967), de Sharma (2009) et de Wilson (1986), les
plans développés en conséquence visent ainsi a agir sur les comportements des employés tels
I'engagement et la citoyenneté organisationnelle. Ces comportements sont des exemples des
attitudes et des motivations nécessaires autant sur le plan individuel que sur le plan collectif
pour escompter une bonne performance; une performance qui contribue a la pérennité
organisationnelle (Tremblay & Wils, 2005).

Par conséquent, la mobilisation fait appel a diverses pratiques de GRH tels le déploiement
et le développement des effectifs. Ces pratiques renvoient aux possibilités d‘acquisition
d‘expériences et de compétences qui sont offertes aux employés.

Par exemple, un gestionnaire peut juger qu'un de ses employés possede un certain potentiel
pour acquérir des compétences recherchées par le biais d'une affectation; ce potentiel
renvoyant a la capacité estimée de cet employé a étre performant dans le futur. Quant aux
pratiques de développement, celles-ci renvoient aux formations données aux employés qui ont
besoin de parfaire leur capital-compétences et ainsi mieux performer dans le cadre leurs
fonctions actuelles.

Par le biais de ces pratiques, la PSRH vise donc, selon Lynch (1982), a maximiser le
potentiel des ressources humaines d'une organisation. D'ailleurs, cet objectif confirme les
origines de la pratique : « détenir un effectif au bon endroit et au bon moment » (Vetter,
1967).

En somme, les divers objectifs que poursuit la planification stratégique des RH témoignent de
1“‘évolution de la pratique au cours du si¢cle dernier, comme le précise la rubrique suivante.

39



Chapitre 1 le cadre conceptuel de la planification stratégique des RH

11.1.4 Origine de la PSRH et son évolution
11.1.4.1 L'origine de la PSRH :

C'était en Amérique du Nord dans les années soixante que la planification stratégique des
ressources humaines a vu le jour, au moment ou un certain nombre d'entreprises vivaient des
pénuries de RH, particulierement pour certains types de compétences, puis son application
s'est propagé dans les autres pays du monde, mais elle a d0 subir certains changements au
cours du temps avant qu'elle prend sa forme finale.?

11.1.4.2 L'évolution de la PSRH:

Les premiéres tentatives de planification RH effectuées remontent aux années 40 alors que
les gestionnaires étaient a la recherche d'un simple outil de gestion et de développement du
personnel (ldris et Eldridge, 1998). Cependant, ce n'est qu'a la fin des années 60 que
Bartholomew (1967) a présenté cette pratique en guise de solution a la pénurie de main-
d'ceuvre. D'ailleurs, grace a Bartholomew et a Morris(1971), la planification RH ne s'est
réellement concrétisée qu‘au cours de la décennie suivante avec l‘apparition des premiers
outils de planification. Alors que les années 80 ont été marquées par une vague de réduction
d'effectifs en raison d'une crise économique, la planification RH se réduisait a un simple outil
de gestion opérationnelle a court terme (Bell, 1989, cité par Pelletier et al. 1992). Alors que
les années 90 ont marqué la reprise économique, la planification RH est depuis utilisée pour
soutenir les décisions stratégiques. Ce bref historique de la planification RH reflete ainsi deux
courants de pensée quant a la vision de la discipline : au cours des soixante-dix dernieres
années, elle passa d‘une pratique RH axée sur les opérations a une pratique portant sur les
stratégies.>¢

i.  Son application pratique:

Au bout de la popularité de la planification de la main d'ceuvre, cette discipline renvoyait,
selon Pepermans (1990), a « l'estimation de la dimension et de la composition futures des
effectifs d'une organisation ». Par dimension, il est question de la taille des futurs effectifs
alors que sa composition renvoie aux caractéristiques de ce personnel.

Ainsi, selon Brassard (2007), cette discipline permet d'obtenir « un portrait quantitatif et
qualitatif de la main-d'ccuvre actuelle et future ».

En effet, a la suite du déclin de la division taylorienne du travail vers 1975, les efforts
déployes en matiere de planification RH ne concernent plus exclusivement les besoins RH de
nature quantitative, mais aussi ceux de nature qualitative.

35 PELLETIER Gilles, GRENIER Sylvie, GUERIN Normande, DRAPEAU Claude, « planification stratégique
des ressources humaines: état de la situation et perspectives d'avenir», Québec, mai 1992, p. 7.

36 MARPESSA OUGA Claudia, op.cit. pp.15-16.
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Cependant, alors que les outils développés ne répondent plus aux besoins organisationnels,
la planification des ressources humaines est passée, au cours de ce dernier siécle, d“un mode
réactionnaire & un mode stratégique en participant a I'élaboration des stratégies de I'entreprise.

En fin de compte, a la reprise économique au début des années 90, les praticiens RH et les
gestionnaires d'entreprises ont adhéré aux deux modes de la planification RH en incorporant
le discours stratégique des entreprises a leurs décisions plus opérationnelles.

ii.  Son discours stratégique:

Alors que la fin du siécle dernier dépeint une société a la fois marquée par « la
mondialisation, les nouvelles technologies, les conditions économiques et une main-d'ceuvre
changeante », il existe une dissonance entre les besoins et la disponibilité de main-d'ccuvre
(Jackson et Schuler, 1990). Or, cette discordance représente un risque important pour la
stabilité organisationnelle, voire la survie et la pérennité de 1‘entreprise.

En fait, une pénurie de main-d'ccuvre quantitative renvoyait a un manque de personnel pour
assurer la continuité des services. Cependant, cette continuité de service est la principale
source de revenus de I'entreprise. Ainsi, la stabilité organisationnelle et la survie
organisationnelle a long terme sont menacées si l'entreprise ne parvient pas a générer des
revenus. Par conséquent, parallelement a ces situations, les gestionnaires recherchaient une
pratique de gestion des ressources humaines qui leur fournirait une certaine certitude dans cet
environnement en constante évolution.

Pour ce faire, les entreprises ont incorporé la planification RH des la planification
opérationnelle (business planning), cherchant a rendre la GRH plus proactive. Ainsi, la
planification RH ne sert plus uniquement a répondre aux besoins RH nets criants, mais
également a ceux qui sont anticipés a long terme.

En effet, les praticiens de la planification RH visent a développer des stratégies en
collaboration avec les gestionnaires. En connaissant les futures priorités organisationnelles,
les praticiens en PRH peuvent ainsi prendre un role plus actif dans la conceptualisation et la
mise en place de pratiques RH pour détenir ce « bon effectif, au bon moment, et au bon
endroit ». Corollairement a 1‘évolution de la pratique, il existe d‘ailleurs divers mod¢eles de
mise en ceuvre de la planification RH.
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11.1.5 La démarche de la planification stratégique des ressources humaines

La revue de littérature montre que les auteurs ont proposé plus qu'une démarche pour faire
la planification stratégique des ressources humaines. En fait. Plusieurs phases sont nécessaires
pour effectuer I'exercice de planification des ressources humaines. Selon Petit et al*’, les
étapes importantes a suivre sont:

» La collecte et l'interprétation de l'information sur les plans stratégiques et les
programmes d'actions;

» La prévision des emplois ou du nombre de postes requis dans les unités;

» L'évaluation quantitative et qualitative des employés susceptibles de demeurer
disponibles;

» L'évaluation des déséquilibres possibles (pénurie ou surplus) entre le nombre de postes
a combler et le nombre de personnes qui demeurent disponibles;

» Le choix et 1' élaboration de mesures pour réduire ces désequilibres;

» L'élaboration de plans d'effectifs qui tiennent compte des mesures retenues et la mise
en place d'un calendrier de réalisation.

Figure (1-5): le processus de la planification stratégique des ressources humaines selon
Petit et al.

Collecte d'information sur les stratégies et les
plans généraux

Prévision des emplois Prévision des emplois disponibles

e

Evaluation des déséquilibres ]
Mesure de corrections }

)

)

\4

Plan d'effectif et calendrier de réalisation

Source: adaptation de petit et al. Op.cit. p.130.

37 ibid.
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Guérin et al (1991) définissent la planification stratégique des ressources humaines comme
étant une intégration des analyses et ceci incluant les analyses sociales ; le résultat du systeme
serait un plan stratégique des ressources humaines qui tient compte des facteurs économiques
ainsi que des facteurs sociaux. lls ajoutent qu'il n'est pas possible de dissocier les facteurs
économiques des facteurs sociaux car la raison d'étre de la planification est de créer un
équilibre entre ces deux facteurs. Quant a l'intégration des ressources humaines a la
planification, I'exercice peut étre fait de trois maniéres:

La premiére peut étre faite en analysant les menaces et opportunités ainsi que les contraintes
et les forces de l'organisation. Cette forme d'intégration aura pour but d'influencer les
décisions des dirigeants avant qu'ils choisissent une stratégie externel9 et ce afin qu'ils
privilégient les scénarios qui harmonisent le mieux les ressources humaines existantes dans
I'organisation;

La deuxieme facon serait de faire participer le planificateur de ressources humaines afin
qu'il puisse collaborer au processus de décision stratégique dans le but de faire en sorte que la
question de ressources humaines soit étudiée a l'intérieur de ces quatre étapes: objectifs,
scénarios, évaluation, Choix.

La troisieme étape serait de faire participer le planificateur de ressources humaines afin qu'il
puisse aligner les pratiques de gestion de ressources humaines en fonction du scénario choisi
et de les rendre cohérentes.

Ces trois fagons d'intégrer les ressources humaines a la planification stratégique doivent
coexister dans le méme systeme de planification.

Pour ce faire, les auteurs suggérent de faire une analyse profonde (des contraintes et des
forces) dans le but de s'assurer que la question des ressources humaines soit considérée lors de
la formulation des scénarios. Cette analyse réunit des études de I'environnement externe en
matiere des ressources ainsi que l'environnement interne. De cette maniere la formulation
stratégique est alimentée par des facteurs tels que marché, produit et technologie ainsi que par
des facteurs (qualitatifs) en matiere de ressources humaines.

L'étape suivante est de faire la validation fonctionnelle en se basant sur l'analyse des
impacts sur les ressources humaines et la mise en relation des impacts avec les analyses de
ressources humaines appropriées (facteurs critiques). Cette facon de procéder aidera les
gestionnaires a faire un choix stratégique en tenant compte de ce qui peut nuire ou faciliter la
mise en ceuvre du scénario choisi. La derniére étape serait I'étape de consolidation, afin que le
processus ait une cohérence de toutes les pratiques de gestion de ressources humaines de
I'organisation.

Afin de mieux comprendre ce processus proposé par les auteurs, nous allons présenter la
figure (1-6) celle proposée par Wils et al ou les étapes de ce processus sont identifiées. *

38 CEIDA J. Villegas Llatas, «la planification stratégique des ressources humaines au sein de transports canada,

région du Québec », Rapport de stage présenté a 'ENAP en vue de I'obtention de la maitrise en administration
publique option pour analyste, Montréal, Octobre 2008, pp. 36-37.

43



Chapitre 1

Figure (1-6): Systeme de planification stratégique des ressources humaines selon Wils et al.

Formulation stratégique Validation stratégique

(Objectifs et scénarios d'évolution) (Evaluation et choix d'un scénario)

A

1. Sous-systeme de contribution de Ressources humaines a la
formulation stratégique
- Analyse générale des menaces et des opportunités RH
- Analyse générale des contraintes et des forces RH

2. Sous-systeme de validation fonctionnelle de Ressources humaines

- Analyse des impacts des RH
- Analyse spécifique des menaces et des opportunités de RH
- Analyse spécifique des contraintes et des forces RH

- Mise en évidence des facteurs critiques

- Scenarios de ressources humaines

3. Sous-systéme de consolidation fonctionnelle des Ressources
humaines

le cadre conceptuel de la planification stratégique des RH

A

- Analyse des impacts des systemes-clés de gestion des RH
- Analyse fonctionnelle des menaces et des opportunités RH
- Alignement des autres systemes de gestion des RH

-Plan stratégique de RH

|

Systeme de planification stratégique des ressources humaines

A

Plan stratégique global

Source: adaptation de WILS Thierry et al, op.cit. p. 45
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Guérin et al (1991) considerent que le plan stratégique de ressources humaines est composé
de deux éléments :

1. les objectifs de ressources humaines et ceci décrirait les attentes stratégiques de
I'organisation en terme de ressources humaines.

2. la stratégie de ressources humaines qui est le résultat de plusieurs influences (internes
et externes). Ces deux éléments serviraient de pont de communication entre le plan
stratégique et les plans opérationnels de ressources humaines de I'organisation

IIs poursuivent en indiquant que les objectifs (fins) et les stratégies (moyens) en matiere de
ressources humaines sont deux concepts qui sont liés et ils doivent étre alignés sur la stratégie
de I'évolution ainsi que les menaces et opportunités de I'environnement externe. Egalement, il
faut tenir compte des contraintes et des forces de I'environnement interne.

Swanson et Holton (2009) dans leur ouvrage "Foundations of human resource development”,
propose un démarche composée de quatre processus:>

Alignement avec les objectifs organisationnels stratégiques;

Identification du capital humain nécessaire pour atteindre ces objectifs;

Alignement au besoin de capital humain pour assurer le succés organisationnel;
Création, implantation et évaluation des plans et des stratégies qui touchent la main
d‘ceuvre afin de confirmer 1°existence, et ce, a long terme, d‘un bon mix de capital
humain en temps et lieu opportuns.

YV V VYV

Figure (1-7): Modele de la PSRH selon Swanson et Holton (2009)

Alignement
/ stratégique \
Mise en ceuvre et Identification du
évaluation des plans besoin net en capital
et des stratégies humain

développées

Adequation du
\ capital humain aux /

objectifs strategiques

Source: adaptation de Swanson & Holton, «Foundations of human resource development»,
2009, p. 114.

3 MARPESSA OUGA Claudia, op.cit. p. 17.
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11.1.6 Les facteurs de réussite de la PSRH

D'apres la revue de littérature, les principaux facteurs de succes lors de la mise en ceuvre
d'une démarche de PSRH sont : #°

v’ La prise en charge de la démarche par la haute direction

La haute direction doit tout d'abord étre convaincue que la PSRH peut contribuer
avantageusement a la réalisation des objectifs stratégiques de l'organisation. Comme pour
I'instauration de tout changement, il est nécessaire que la haute direction s'implique en
affirmant ses convictions par rapport a la PSRH. Si la haute direction ne se fait pas
l'instigatrice de la mise en ceuvre de la démarche, si elle ne prend pas en charge du
déroulement des activités de PSRH, et si cette derniére n'est pas cohérente avec sa philosophie
de gestion, il est difficile d'espérer obtenir la cohésion requise de I'équipe de direction et du
personnel de I'organisation a ce sujet.

v" L'adhésion et I'engagement de toute I'équipe de direction dans le processus

La stratégie d'établissement de la PSRH est aussi importante que le processus de PSRH lui-
méme. En effet, on peut confronter quelques résistances dans I'organisation lors du démarrage
de la PSRH puisqu'elle constitue un changement. L'un des éléments de réussite consiste a
réunir et a convaincre au préalable I'équipe de direction de l'intérét et de la nécessité du
changement proposé. Il importe d'inculquer la conviction que le changement permettra de
mieux réaliser les activités importantes qu'auparavant. L'implantation est une affaire de
persuasion. Cette tactigue de démarrage doit faire en sorte que I'équipe de direction
s'approprie la démarche et "l'opérationnalise™ dans son milieu dans le méme sens et avec la
méme conviction que la haute direction.

v’ La prise en compte des éléments de I'environnement externe au méme titre que ceux
de I'environnement interne lors de I'exercice

Les changements externes ont un impact critique sur le devenir de l'organisation. Il est
d'autant plus important d'analyser les changements de I'environnement si I'on considere leurs
caractéristiques de perplexité, de rapidité, de complexité et de turbulence. En effet, une
organisation qui privilégierait uniqguement I'environnement interne risquerait de manquer
d'opportunisme pour saisir les avantages concurrentiels de I'environnement externe.

v L'intégration de la PSRH a la planification stratégique globale

Une organisation désireuse d'implanter la PSRH doit s'assurer qu'une telle démarche repose
sur une planification stratégique d'ensemble de I'organisation. La PSRH ne doit pas étre vue
comme une fin, mais son implantation doit constituer un moyen d'atteindre les objectifs en
regard de la stratégie d'évolution de I'organisation et de la stratégie des ressources humaines
fixées par les décideurs.

4° GUERIN Normande, DRAPEAU Claude, MELANCON Suzie, Op.cit. pp. 11-13.
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L'organisation engagée dans une démarche de PSRH doit s'attendre a ce que ¢a "bouge". La
PSRH est un outil de changement. Conséquemment, la haute direction qui souhaite procéder a
son implantation est donc préte a questionner l'organisation, & oser remettre en cause des
programmes jugés jusqu'alors intouchables, a se définir une philosophie de gestion ou a la
revoir.

v" La mise a profit optimale des forces des RH en place

L'organisation doit capitaliser avant tout sur les forces des ressources humaines en place.
Elle favorise ainsi toutes ses chances de succes en exploitant au maximum les capacités et le
potentiel de ses ressources humaines. De plus, elle augmente la chance d'atteindre ses
objectifs stratégiques plus efficacement. Viser, au contraire, des objectifs d'évolution de
I'organisation qui se démarqueraient beaucoup des compétences en place pourrait
compromettre les possibilités de I'organisation d'aboutir a ses objectifs ou lui faire subir des
tassions indues.

v La réalisation du processus a petits pas et étape par étape

L'une des méthodes de démarrage de la PSRH consiste a commencer "petit mais important™.
Il n'est pas essentiel d'avoir toute I'expertise nécessaire pour démarrer le processus; le risque
serait alors de retarder vainement son implantation. Il est favorable, au contraire, de
commencer a petits pas et de s'ajuster au fur et a mesure, le processus étant par nature itératif
et continu. Déja, le fait de réaliser une activité telle que dresser Il'inventaire des capacités
actuelles et potentielles des ressources humaines en place, constitue une valeur ajoutée pour
I'organisation. De méme, on peut amorcer la démarche en considérant d'abord une unité
administrative, une classe d'emploi, un corps d'emploi ou une catégorie d'emploi.

v’ Laqualité des informations sur les RH

La disponibilité d'informations de qualité sur les ressources humaines est indispensable pour
la mise en ceuvre de la PSRH. A cet effet, I'engagement de la direction des RH est requis. Il
est également reconnu que la spécificité des roles des intervenants facilite la PSRH. Ainsi :

- les hauts dirigeants demeurent les instigateurs et les responsables de la démarche et de son
Suivi;

- les gestionnaires sont les supports et les actionnaires;

- les directions des RH constituent les partenaires et les catalyseurs.
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11.2 Les activités de la planification stratégique des ressources humaines

Les activités de la planification stratégique des ressources humaines sont I'ensemble des
activités qu'entreprend la direction des ressources humaines ou la fonction chargée des RH
dans une entreprise donnée, afin d'identifier et d'adapter les compétences de ses ressources
humaines a ses besoins et aux attentes des salariés. Reliée aux problématiques de la formation
et de la rémunération des compétences, ces pratiques donnent aussi des clés pour faciliter les
mobilités et pour sécuriser les parcours professionnels.

Dans ce qui va suivre, nous allons présenter les étapes de la planification stratégique des
ressources humaines en détail, tout en indiquant les objectifs de chaque étape, ces activités
essentiels, et les outils ou biens méthodes qui peuvent étre utilisés dans chacune.

11.2.1 L'analyse de I'environnement et la formulation de la stratégie d'évolution de
I'organisation*!

L'analyse de I'environnement externe et de I'environnement interne de I'organisation vise a
connaitre le plus précisément possible le contexte dans lequel I'organisation sera appelée a
vivre a court (1 an), moyen (3 ans) ou long terme (5 ans). Par ailleurs, la formulation de la
stratégie d'évolution de I'organisation a pour but d'identifier et de choisir les pistes d'action
(mission, objectifs, stratégies, etc.) les plus prometteuses et ce, pour la période choisie. Ces
analyses doivent faire ressortir, dans le contexte de la PSRH, les impacts des changements de
I'environnement et des choix stratégiques de la direction sur la GRH.

11.2.1.1Les activités de la premiere étape

A cette premiére étape du processus de PSRH, les activités les plus importantes se résument
aux trois opérations suivantes qui vont suivre.

1. L'analyse de I'environnement externe de l'organisation

Il s'agit ici d'identifier les tendances ou les changements (politiques, économiques, etc.)
perceptibles dans I'environnement externe qui sont les plus susceptibles d'entrainer des
impacts positifs (opportunités) ou négatifs (menaces) sur l'organisation. Il est utile de se
référer a l'appendice A pour effectuer sa propre analyse de I'environnement. Chaque
organisation est unique et n'est pas influencée au méme point, ni de la méme facon, par les
changements pressentis dans I'environnement. 1l est donc nécessaire de bien cibler les seuls
changements qui semblent poser des défis pour I'évolution harmonieuse de I'organisation dans
son ensemble et celle de chacune de ses unites de travail.

Par apres, il s'avere essentiel de relever I'ensemble des impacts majeurs de ces changements
anticipes sur la GRH de I'organisation. Il peut s'agir, par exemple, d'une penurie anticipée de
RH qualifiées sur le marché du travail, d'une concurrence accrue dans l'attraction de certains
types de compétences, de la nécessité de mettre en place de nouveaux services, etc.

4l GUERIN Normande, DRAPEAU Claude, MELANCON Suzie, «la planification stratégique des ressources
humaines», guide d'accompagnement, Québec, mai 1992, p. 10-14.
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2. L'analyse de I'environnement interne de I'organisation

En outre, il est nécessaire de bien analyser quelques éléments critiques de I'environnement
interne actuel de l'organisation comme sa mission et ses valeurs de gestion, les
caractéristiques générales (niveau de scolarité, niveau de rendement, etc.) des RH en place en
termes de forces et de faiblesses, l'organisation actuelle du travail, I'état du climat
organisationnel et la philosophie de gestion de I'organisation. L'ensemble de ces éléments doit
étre réexaminé a la lumiere des changements dans I'environnement externe afin d'identifier ce
qui devra changer et quels en seront les impacts sur la GRH.

1. La formulation de la stratégie d'évolution de I'organisation

Cette activité consiste a évaluer de quelle maniére I'organisation peut s'adapter aux
pressions qu'exercent sur elle les changements de I'environnement externe, a préciser les
modifications a apporter a l'environnement interne et a identifier les objectifs stratégiques
qu'elle entend poursuivre en termes de projets et d'activités de méme que les moyens de
réalisation qu'elle juge les plus appropriés dans le contexte analysé. Différents scénarios
d'évolution entrainent évidemment des impacts différents sur la GRH; habituellement,
I'organisation choisira le scénario qui prend le mieux en compte les forces de ses RH en place,
puisqu'elle se donne ainsi les meilleures chances d'atteindre ses objectifs.

La stratégie d'évolution de l'organisation comporte généralement un ou plusieurs objectifs
stratégiques pour la GRH, comme c'est le cas pour les autres fonctions. Ces objectifs doivent
étre également considérés a chacune des autres étapes du processus de PSRH.

11.2.1.2Les méthodes d'analyse

1. Technigues quantitatives

e L'analyse de tendances

Cette technique consiste a projeter dans le futur les tendances passées d'un phénomene
donné au sujet duguel on dispose de données chiffrées. Lorsqu'on choisit cette technique, on
postule alors que les conditions du passé continueront de prévaloir dans le futur, ce qui n'est
malheureusement pas toujours le cas dans un environnement en pleine turbulence. On peut
toutefois bonifier les résultats de I'utilisation de cette technique en y ajoutant la notion de
prévision optimiste et de prévision pessimiste du phénomeéne étudié.

e Autres techniques quantitatives
D'autres techniques quantitatives de prévision du futur sont, par exemple, les moyennes
mobiles, le lissage exponentiel, les moindres carrés et la régression linéaire. C'est
volontairement que nous n'élaborons pas sur ces techniques qui sont mathématiquement plus
complexes et, de ce fait, pratiquement réservées aux spécialistes de la statistique. Les
personnes intéressées par ces autres techniques peuvent s'adresser aux spécialistes en
question.
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2. Techniques qualitatives
e Opinion d'experts

Cette technique se résume a demander a quelques personnes de bon sens et d'expérience, de
I'organisation ou de I'extérieur de celle-ci, de formuler des prédictions sur des sujets qu'elles
connaissent bien et qui retiennent I'attention de I'organisation. Habituellement, la formulation
de ces prédictions se passe autour d'une table, apres discussion et consensus entre les
personnes participantes.

Il semble qu'il s'agisse de la technique de prévision la plus populaire qui a cours dans les
organisations. 1l existe, par ailleurs, au moins deux variantes dans l'utilisation de cette
technique :

1) le recours aux services d'un animateur neutre qui se charge de faire participer tout le
monde et aide le groupe a ne pas juger les opinions des participants;

2) les prévisions sont faites anonymement avant la rencontre des participants et leurs
promoteurs évitent de les révéler et de les défendre pendant la discussion.

e Technique Delphi

Cette technique consiste également & demander a quelques personnes, cette fois qu'on juge
expertes dans un domaine donné, de formuler des prédictions sur des sujets de préoccupation
de l'organisation et ce, sans qu'elles se retrouvent en présence l'une de l'autre. La demande de
prédictions se fait par écrit et les personnes sollicitées y répondent également par écrit, tout en
motivant leur opinion. On distribue par la suite a chaque personne participant a I'exercice
I'ensemble des opinions exprimées et chacune réagit a celles-ci en maintenant ou modifiant
ses positions. On continue ainsi l'opération jusqu'a ce qu'un consensus se dégage des opinions
de ces experts, généralement a la suite de trois ou quatre demandes.

e Technique des scénarios

Cette technique appelle les gestionnaires a prévoir, selon quelques probabilités, les futurs
probables de I'environnement de I'organisation, compte tenu de certains faits et des jugements
que I'on peut porter sur I'environnement. Les jugements formulés peuvent s'appuyer autant sur
les informations quantitatives que qualitatives.

La technique des scénarios encourage les organisations a se doter de systemes pour
surveiller I'environnement, contribue a développer une attitude proactive chez le cadres, force
les gestionnaires a penser a ce qu'ils feraient si les conditions se détérioraient et permet de
voir venir et de prendre les décisions importantes en temps opportun.

e Autres techniques qualitatives

Il'y a, par exemple, la technique de la matrice d'impacts croisés, selon laquelle on demande
a des experts de donner leur opinion pour établir la probabilité des effets d'un événement sur
une série d'autres evénements.
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Lorsque la stratégie d'évolution de I'organisation a été déterminée a l'aide de l'analyse de
I'environnement interne et externe, la prochaine étape consiste a prévoir les besoins en
ressources humaines découlant de la stratégie d'évolution de I'organisation.

11.2.2 La prévision des besoins en ressources humaines 2

La prévision des besoins futurs en ressources humaines, aussi appelée prévision de la
demande interne de travail ou prévision des emplois, consiste essentiellement a déterminer le
nombre et la nature des emplois ainsi que la structuration du travail qui seront requis par
I'organisation afin d'assurer la réalisation de sa mission et de ses objectifs stratégiques dans le
délai fixé. En d'autres termes, la prévision des besoins en ressources humaines vise
principalement a répondre a trois questions :

1) quelle est la structure d'emplois (catégories, corps) qui permettra d'atteindre les objectifs de
I'organisation?

2) combien d'emplois de chaque type seront nécessaires pour ce faire?
3) quels seront le contenu et les exigences de ces emplois?

La prévision des besoins en ressources humaines est effectuée a partir de trois sources
principales d'information :

v' Les facteurs de I'environnement externe qui auront des impacts sur l'organisation;

v" Les forces et les faiblesses actuelles de I'organisation;

v' Les objectifs stratégiques de l'organisation, tels que précisés dans sa stratégie
d'évolution.

11.2.2.1 Les activités de la deuxiéme étape

Les principales activités a réaliser a cette étape du processus de PSRH sont au nombre de
quatre:

1. L'analyse des activités découlant des objectifs et des stratégies d'action de
I'organisation

Il est, en premier lieu, nécessaire de se faire une idée précise des types et du volume
d'activités qu'entend réaliser I'organisation pour atteindre ses objectifs stratégiques durant la
période qu'elle a choisie. Dans cette optique, chaque unité de travail est appelée a se définir
des projets, a les décomposer selon leurs différents volets et a préciser, pour chacun de ces
derniers, la liste des principales activités a réaliser pour les mener a bien. Chaque unité de
travail doit, de plus, estimer le volume de travail a produire pour chacune des activités
identifiées afin de déterminer I'effort de travail requis pour ce faire.

42 GUERIN Normande, DRAPEAU Claude, MELANCON Suzie, Op.cit. p. 18-20.
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2. L'analyse de la structure organisationnelle requise pour la réalisation de ces activités

Les activités a réaliser déterminent en bonne partie les types d'emplois requis (catégories
d'emploi) et, conséquemment, la structure organisationnelle a maintenir en place ou a
transformer afin de supporter adéquatement la stratégie d'évolution. Néanmoins, il est tout
aussi important de se questionner a ce moment-la sur l'incidence de lintroduction de
nouvelles formes d'organisation du travail, d'un nouveau partage des responsabilités ou d'une
nouvelle philosophie de gestion, ces facteurs étant susceptibles eux aussi d'influencer la
structure organisationnelle.

3. Laprévention du nombre d'emplois requis

La prévision du nombre d'emplois requis par catégories et par corps demploi repose
essentiellement sur la prise en compte de deux facteurs :

o le volume d'activités (abandon de certaines activités, ajout de nouvelles activités, etc.)
projetées par l'organisation;

o 2) le processus de production retenu par I'organisation (organisation du travail, place
des technologies, gains de productivité souhaités, etc.).

4. La prévention de I'évolution du contenu et des exigences des emplois

Il s'agit de prévoir, compte tenu des changements anticipés dans l'environnement et des
objectifs stratégiques de I'organisation, quelles seront probablement les attributions
principales de chaque corps d'emploi et, dans la mesure du possible, de chaque emploi
critique, ainsi que les exigences de ceux-ci en termes de scolarité, d'expérience, de
connaissances, d'habiletés, de qualités personnelles, dattitudes, de comportements,
d'entrainement a la tache, etc.

11.2.2.2Les méthodes d'analyse

Les méthodes d'analyse disponibles pour mener a bien la prévision des ressources humaines
requises par I'organisation pour la réalisation de ses objectifs stratégiques sont essentiellement
les mémes que celles qui ont été exposées a I'étape précédente du processus de PSRH.

La prochaine étape consiste a prévoir le nombre et la qualité des RH qui seront disponibles
pour répondre aux besoins de RH et pour assurer la réalisation de la stratégie d'évolution de
I'organisation.

52



Chapitre 1 le cadre conceptuel de la planification stratégique des RH

11.2.3 La prévision des ressources humaines disponibles **

Cette troisieme étape du processus de PSRH, souvent désignée par I'expression prévision de
I'offre interne de travail ou analyse des disponibilités consiste a se faire une idée précise du
nombre et de la qualité des RH qui travaillent actuellement dans l'organisation et qui seront
disponibles a une période déterminée.

11.2.3.1 Les activités de la troisiéme étape

Les analyses de disponibilités sont de deux types; quantitatives tel que l'inventaire des
ressources humaines, l'analyse du roulement de personnel, et lI'analyse des mouvements
internes de personnel, et qualitatives tel que I'analyse du rendement et I'analyse du potentiel.

1. Effectuer l'inventaire des ressources humaines

L'établissement de l'inventaire des RH de I'organisation a pour but de regrouper, selon
différentes variables, I'ensemble des informations nécessaires sur les RH qui travaillent
actuellement dans I'organisation. Les principaux regroupements utilisés dans le cadre de la
démarche de PSRH sont effectués selon :

v" la catégorie d'emploi;

I'ancienneté;

I'age;

le sexe;

la formation académique;

les habiletés et aptitudes actuelles et potentielles;
les intéréts professionnels et aspirations de carriére.

LSRN VRN NN

Les regroupements s'effectuent en fonction du type de prévisions souhaitées par
I'organisation. Dans un contexte de "vieillissement des ressources humaines” par exemple, il
peut apparaitre intéressant d'analyser I'effectif en fonction de I'dge des individus (pyramides
des ages), leur concentration dans un groupe d'age pouvant amener divers questionnements
concernant la reléeve potentielle, les possibilités d'avancement, le blocage des "filieres
promotionnelles”, etc.

2. Etablir le taux de roulement

Le roulement dans l'organisation est souvent le facteur qui affecte le plus I'effectif
disponible. Le taux de roulement concerne tous les départs de l'organisation au cours d'une
période donnée; il est généralement calculé sur un an et exprimé en pourcentage. Méthode de
calcul la plus courante :

43 GUERIN Normande, DRAPEAU Claude, MELANCON Suzie, Op.cit. p.24-29.
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Taux de roulement = Nombre de départs au cours de la période X 100

Effectif moyen au cours de la période

L'effectif moyen est calculé de deux fagons comme suit:
* Effectif moyen = (Effectif au début + Effectif a la fin de la période) /2
* Effectif moyen = Effectifs mensuels/12

Pour plus de précision, le taux de roulement global peut étre ventilé par exemple, selon
I'ancienneté, I'age, le sexe ou la cause de départ. En ce qui concerne les causes de départ, on
peut également calculer un taux de départ volontaire (mutation, retraite, démission,
déménagement, etc.) ou involontaire (déces, invalidité, etc.).

3. Etablir le taux de mobilité interne

La mobilité interne inclut tous les mouvements de personnel, d'une catégorie d'emploi a une
autre et d'une unité administrative a une autre. L'établissement du taux de mobilité interne
s'effectue en dénombrant tous les départs de la catégorie d'emploi et de I'unité administrative
(pertes) en raison d'affectation, de promotion, de reclassement, de réorientation
professionnelle, etc., et toutes les arrivées dans la catégorie d'emploi et dans I'unité
administrative (gains) par la dotation d'un poste vacant.

4. Estimer les ressources humaines futures

L'établissement des RH qui seront disponibles au sein de I'organisation s'effectue en tenant
compte des effectifs disponibles au début de la période déterminée par I'organisation pour la
planification, desquels on soustrait les pertes (roulement qui constitue les départs de
I'organisation et mouvements internes qui constituent les départs de la catégorie d'emploi ou
de l'unité administrative) et auxquels on ajoute les gains de personnel (dotation d'un poste).

5. Effectuer les analyses et les prévisions quantitatives

Une organisation qui désire anticiper I'avenir et mettre en évidence ses besoins futurs peut
effectuer diverses prévisions. Les techniques de prévision sont nombreuses et peuvent étre
simples ou trés complexes. Pour démontrer brievement une fagcon de procéder, le taux de
roulement sera considéré a titre d'exemple.

L'analyse du taux de roulement (les départs de l'organisation) aurait avantage a mettre en
relation diverses variables, notamment le sexe, les expériences de travail, la catégorie d'ou
proviennent les départs (plusieurs départs dans une méme catégorie d'emploi n‘ont pas le
méme impact que s'ils sont répartis dans différentes catégories) le nombre d'annees
d'expérience (les départs ont souvent tendance a survenir en début d'emploi) et la cause de
départ (volontaire, involontaire, etc.)
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Toutefois, pour étre fiable, I'analyse du taux de roulement devrait de fagon minimale tenir
compte :

- des catégories d'emploi les plus affectées;
- du nombre d'années d'expérience;
- de la cause des départs.

La prévision des départs est, notamment, une activité complexe, car établir la probabilité
que des employés quittent I'organisation s'avére particulierement hasardeux, notamment en ce
qui concerne les départs qui sont volontaires (démission, déménagement, etc.).

6. Analyser le rendement

L'analyse du rendement qui est fourni par les RH a pour but de mettre en évidence les forces
et les faiblesses constatées dans I'organisation et d'effectuer les recommandations appropriées
relativement au niveau de la qualité des RH.

Il importe de se questionner lors de lI'analyse du rendement sur les facteurs en cause pour
qu'un employé fournisse ou non un rendement maximum. La motivation de I'employé,
I'encadrement qui lui est fourni, le contexte organisationnel, etc., sont autant de facteurs qui
influencent le rendement, en plus des compétences individuelles.

L'analyse du rendement devrait porter autant sur le systétme d'évaluation du rendement
utilisé par l'organisation et sur I'application qu'en font les responsables de sa mise en ceuvre
que sur les forces et les faiblesses de chaque employé (I'évaluation de la performance
individuel).

7. Evaluer le potentiel

L'analyse du potentiel des RH en place vise a permettre a l'organisation d'utiliser au mieux
le potentiel existant chez les RH qui contribueront a la réalisation de sa mission et de ses
objectifs.

L'organisation, pour s'assurer d'un fonctionnement et d'un développement optimums, devrait
faire en sorte que les RH occupent des postes pour lesquels elles donnent le maximum de leur
rendement. Il peut également s'avérer utile de détecter le potentiel des RH a occuper un
emploi différent dans le futur.

L'analyse du potentiel des RH s'effectue en évaluant précisément les compétences actuelles
que les personnes ont acquises, par rapport a celles qui sont peu développées et celles a
développer; le niveau des connaissances qui sont actualisées en emploi relativement a celles
que les RH possédent déja mais qui ne sont pas utilisées dans I'emploi actuel et la capacité
d'apprentissage des personnes pour l'acquisition de nouvelles connaissances. L'investigation
des intéréts professionnels et des aspirations de carriere est également requise pour
I'évaluation du potentiel.
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Divers moyens et techniques d'évaluation peuvent étre utilisés pour aider a prédire le succés
a exercer un emploi; a titre d'exemples, les aptitudes, les intéréts professionnels et les traits de
personnalité peuvent s'évaluer a partir de tests psychométriques, au moyen de I'expérience ou
de la scolarité; les techniques des centres d'évaluation pour I'évaluation du potentiel de
gestion; la revue d'étape (analyse du dossier professionnel, des évaluations du rendement,
etc.) en vue de déterminer le prochain poste a occuper; les organigrammes prévisionnels ou
tableaux de remplacements (ces derniers ressemblent a des organigrammes et permettent une
consultation rapide de I'ensemble des mouvements de personnel qui sont possibles si un poste
devenait vacant).

11.2.3.1 Les outils d*aide a la prévision des ressources humaines

Maints outils sont a la disposition des DRH pour faire la prévision des ressources humaines,
mais nous allons nous limiter des trois outils qui seront exposé ci-dessous. *

+ Le systéme d’information en GRH, le profil de compétences et de gestion

Le SIGRH est un systéme détaillé concu pour la GRH qui comporte des sous-systéemes ou
des modules, c'est un outil de planification de plus en plus employé par les gestionnaires, tout
domaine RH confondu (Belcourt, McBey; 2007).

Ce systéme comporte maintes informations sur les employés d‘une organisation donnée : de
leurs données biographiques a leur historique d'emploi; voire leur profil de compétences pour
certaines entreprises qui bénéficient de systemes plus sophistiqués et arrimés avec les autres
interfaces RH. Ces SIGRH sophistiqués et arrimés aux autres interfaces RH constituent des
solutions d‘entreprises en planification des ressources de 'entreprise (PRE) : « des systémes
qui sont commercialisés pour automatiser et pour intégrer la plupart ou I'ensemble des
programmes de gestion pour une entreprise donnée » (Belcourt, McBey; 2007). Ainsi, il est
facile par exemple de connaitre les capacites des effectifs a I'aide d'inventaires de
compétences et de gestion.

A défaut de détenir un SIGRH sophistiqué, les profils des compétences et de gestion
demeurent des outils de PRH en soi : « l'inventaire de gestion comprend, en plus des listes de
compétences, des informations sur les taches, responsabilités et ¢léments d‘imputabilité »,
selon Belcourt et McBey (2004). Par ailleurs, la gestion peut se référer a I'historique des
formations suivies par leurs employés suite a la conception de plans individuels
d‘apprentissage; ces données pouvant également étre répertoriées dans ce méme SIGRH.

4 MARPESSA OUGA Claudia, op.cit. pp. 21-23.
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+ [’analyse des emplois

Alors que Belcourt et McBey (2004, 2007) ont avancé I'analyse des emplois comme une étape
préliminaire de la PRH, la description de taches qui en découle constitue également un outil,
car elle détient de précieuses informations sur les postes alors que les outils précédents se
concentrent sur les employés. En effet, les descriptions de taches a jour présentent les
compétences actuelles qu'une organisation donnee exige pour maintenir ses opérations et
atteindre les objectifs organisationnels fixés. De la sorte, en la comparant aux profils de
compétences et de gestion des effectifs, la description de taches stipule les compétences et
habiletés de gestion que ces derniers doivent acqueérir pour combler cet écart de besoin RH
net.

+ Les organigrammes de remplacement et gestion de la reléve

En somme, peu importe la méthode choisie pour parvenir a cette fin, une esquisse de la
structure organisationnelle projetée permettra également de visualiser les futurs besoins en
ressources humaines ainsi que les changements organisationnels tels que les créations ou
suppressions de postes. Un exemple d'organigramme de remplacement est présenté

Figure (1-8) : Exemple d’organigramme de remplacement pour la gestion de la releve

Prasident
Wice President. Executhea Wice President Wice President
Personnel Wice President. Marketing Finance
K. Gorzalez| 60 , H. Chan |[E3 5. Goldsteln| 59 | G. Sleight | 60
C. Huser 17 (@ D. Smowwe | 55 M. Murray |47 @ C.Hood |46
5 Franch [45| @ E. Farley |55 | FGoland |45 @
----------- 1
| I
————d
Manager, Manager ! Manager I
Houss Fars Industrial Fans | Arr Condttloners |
[ G
D. Snow | 55 E. Farlay | 56 L I
1 James | 48 R. Jarvis | 47 | R Jarvis | 47
| |
R.larwis | 47 F Goland| 42 | @ R
I I I I PRESENT
PERFORMANCE
Manager, Parsannel | Manager, Accounting Manager, Personnel | Manager, Accounting Outstanding m
C. Huser | 47 C.Hood | 45 5. Franch | 45 M. Piper | 50
i Satisfactory |_|
A Kyle |36 W W Icks | 40 T.5mith | 38
H.Ross |33 1 Jones |35 Needs [
Im provem ert
| | | | PROTOTION
POTENTIAL
MManager, Prod uction Manager, Sales | MManager, Production Manager, Sales Ready noww
). James |48 M. Murray| 47 | Rdanas [ a7 A/ FGoland| 22 Neads further |@]
/ W, Long | 37 E. Renfrew] 39 C. Pitts a0 | 5. Ramos | 38 (@ training
| G |37 |@ B Storey | 36 | @ C Combs | 38 |® Questiorable [0

Source: adaptation de Dessler, 2003
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Dans une logique de gestion de la reléve, ces organigrammes de remplacement représentent
une bonne alternative pour prédire les postes a combler dans un avenir prochain. Ces analyses
de planification de la releve permettent de repérer a la fois les besoins quantitatifs et
qualitatifs de main-d'ccuvre : soit d'une part, identifier les personnes prétes a assumer les
nouvelles responsabilités des postes cles et de l'autre, cerner les compétences minimales a
acquérir pour la survie et le maintien de 1‘avantage concurrentiel de 1'entreprise. Par ailleurs,
selon (Belcourt et McBey, 2004), il est a noter que ces analyses tiennent compte de la reléve
préte a court, moyen et long terme sans perdre de vue les potentielles répercussions de leurs
changements sur le reste de I'organisation

Ce pendant lorsque les besoins futurs en RH et les disponibilités actuelles et futures des RH
sont connus, il est requis de constater s'il existe des déséquilibres entre les deux c'est ce qu'on
va s'occuper par dans la prochaine étape de la planification.

11.2.4 L'analyse des déséquilibres entre les besoins et la disponibilité en ressources
humaines 45

L'identification et I'analyse des déséquilibres entre les besoins futurs et les RH en place ont
pour but de mettre en lumiere les différentes situations qui présentent les menaces les plus
critiques pour I'évolution harmonieuse de I'organisation. L'évaluation appropriée des
déséquilibres relevés permettra d'identifier les défis opérationnels qui se posent a la GRH et
d'alimenter le contenu du plan de gestion stratégique des ressources humaines. Les différents
déséquilibres pouvant étre constatés se regroupent généralement dans quatre grandes
catégories : environnementaux, structurels, qualitatifs et quantitatifs.

11.2.4.1 Les activités de la quatriéme étape

1. Analyser les déséquilibres environnementaux

Il s'agit ici d'identifier, avec le plus de précision possible, les facteurs de I'environnement
externe qui représentent des défis a relever absolument par l'organisation afin de s'adapter le
mieux possible au contexte qui sera le sien et de permettre la réalisation de ses objectifs. Ces
facteurs sont, par exemple, des changements Iégislatifs majeurs anticipés, une concurrence
accrue dans l'attraction de RH hautement qualifiées, les nouvelles valeurs de travail des
jeunes.

2. Analyser les déséquilibres structurels

Ces déséquilibres ont trait a des éléments tels que le partage des responsabilités, (réduction
souhaitable du nombre de paliers hiérarchiques, décentralisation attendue du pouvoir de
décision, etc.), l'organisation du travail (volonte de déconcentration des opérations,
changement de philosophie de gestion, etc.) et les conditions de travail (securité au travail
problématique, aide particuliere aux employés ageés, instauration d'un nouveau systeme
d'évaluation du rendement, etc.).

45 GUERIN Normande, DRAPEAU Claude, MELANCON Suzie, Op.cit. p. 32-34.
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3. Analyser les déséquilibres qualitatifs

Il est également nécessaire d'évaluer les écarts qualitatifs constatés entre les compétences
des RH en place et les besoins projetés afin de bien préciser les enjeux a ce chapitre. Les
analyses peuvent révéler, par exemple, un manque de formation a la gestion, un potentiel
limité chez plusieurs personnes, des connaissances techniques obsolétes dans certains secteurs
d'activités, une surqualification de certains employés, etc.

4. Analyser les déséquilibres guantitatifs

Il est enfin utile de bien connaitre a I'avance les surplus et/ou les pénuries de RH qui sont
susceptibles d'influencer la réalisation des objectifs de I'organisation. Les déséquilibres
quantitatifs concernent, par exemple, la sous-représentation des groupes cibles, la diminution
de la releve pour certains emplois, la réduction du nombre de certains emplois, etc. L'analyse
des différents déséquilibres susmentionnés ameénera I'organisation a devoir se positionner sur
deux plans :

1) les objectifs organisationnels et opérationnels de RH qu'elle entend poursuivre;
2) les stratégies de RH qu'elle compte mettre en ceuvre pour les réaliser.
11.2.4.2 Les méthodes d'analyse

Les analyses a effectuer, a la présente étape du processus de PSRH, consistent
essentiellement en la mise en relation du futur projeté de I'organisation (objectifs, projets,
activités, etc.) et de sa situation actuelle en termes de ressources et ce, afin de bien situer les
écarts a combler et de se doter d'un plan d'action adéquat.

L'analyse des déséquilibres en RH susceptibles de nuire a la stratégie d'évolution de
I'organisation est maintenant complétée. 1l sera nécessaire de décider d'un plan d'action qui
permettra de corriger cette situation.

11.2.5 L'établissement du plan de gestion stratégique des ressources humaines*

Le plan de gestion stratégique des ressources humaines (GSRH) permet de cristalliser les
décisions prises tout au long du processus de planification stratégique en un tout cohérent. Le
plan de GSRH est le reflet des analyses des environnements interne et externe, de la stratégie
d'évolution de l'organisation et des déséquilibres jugés critiques entre les besoins futurs en
ressources humaines et les disponibilités prévisibles des ressources humaines en place a une
période déterminée. Le but du plan est de permettre d'établir un scénario réaliste qui
supportera concretement l'organisation dans l'atteinte de ses objectifs stratéegiques. Le plan
comporte des objectifs précis et mesurables, des stratégies d'action pour lesquelles des
priorités auront été établies et un calendrier de réalisation pour la durée du plan stratégique
global de I'organisation.

46 GUERIN Normande, DRAPEAU Claude, MELANCON Suzie, Op.cit. pp. 36-38.
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11.2.5.1 Les activités de la cinquiéme étape

Un plan de GSRH peut étre plus ou moins détaillé mais il impliqgue au minimum trois
activités essentielles : fixer des objectifs de GSRH, déterminer les stratégies d'action et établir
le calendrier de réalisation.

1. Fixer des objectifs de gestion stratégique des ressources humaines

Les objectifs de GSRH décrivent ce que l'organisation doit obtenir des RH pour pouvoir
mettre en application sa stratégie d'évolution.

Le plan comporte deux niveaux d'objectifs : stratégiques et opérationnels. Les premiers
découlent essentiellement de la philosophie de gestion des dirigeants et de la stratégie
d'évolution de I'organisation. L'implantation de la gestion participative ou d'une stratégie de
mobilisation des ressources humaines est un exemple de ce type d'objectifs. Les seconds
s'intéressent plus particulierement aux défis a relever face aux différentes catégories de
déséquilibres jugés critiques entre I'offre et la demande de ressources humaines. Par exemple,
face a un constat de pénurie de RH, les objectifs pourraient &tre de combler ces manques et de
les prévenir a l'avenir.

2. Déterminer les stratégies d'action

Les stratégies d'action en GSRH sont les moyens mis en place par l'organisation pour
atteindre les objectifs. Ces stratégies référent aux politiques, aux programmes et aux activités
a mettre en ceuvre pour atteindre les objectifs. Elles se rapportent aux principales fonctions de
la GRH, soit la dotation, le développement des RH, I'évaluation du rendement, les relations du
travail, la planification de la releve ou de la carriére, etc. Par exemple, si les compétences des
employés ne sont pas suffisantes, une stratégie pourrait étre de mettre en place des
programmes et des activités de développement des RH tels le recyclage et le
perfectionnement.

3. Etablir le calendrier de réalisation

Le calendrier de réalisation permet d'établir des priorités dans le déroulement du plan ainsi
que des cibles a atteindre a une période déterminée. Pour ce faire, il faut considérer les
besoins pressants de l'organisation, les ressources financiéres disponibles et le déroulement
logique des stratégies; ainsi, si un mauvais climat de travail génere d'autres problemes, il sera
essentiel de solutionner cette situation d'abord.

La mise en application du plan de GSRH permet de mettre en place les éléments essentiels a
la réalisation de la stratégie d'évolution de I'organisation en matiere de RH; elle constitue
aussi un excellent moyen de déléguer les responsabilités et de définir les rbles des divers
intervenants de la GRH puisque les objectifs et les moyens d'action sont clairs et
prédétermines.
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11.2.5.2 Les méthodes d'analyse

Les méthodes de choix des objectifs et des stratégies sont basées sur le jugement des
dirigeants. Ces méthodes correspondent aux techniques qualitatives décrites a la premiére
étape. Pour s'assurer que le plan de GSRH se déroule adéquatement et que l'organisation a fait
les bons choix de stratégies d'action et d'objectifs de GSRH, il sera nécessaire d'effectuer des
suivis périodiques et une évaluation annuelle du plan de GSRH.

11.2.6 Le suivi et I'évaluation du plan de gestion stratégique des ressources humaines*’

Le suivi et I'évaluation du plan de GSRH sont des modes de contrble et d'ajustement des
stratégies d'action et des objectifs de GSRH qui visent a fournir des informations sur le
déroulement et la réalisation du plan, car la PSRH repose sur des variables en constante
évolution et on se doit de réévaluer régulierement ses modes d'action en fonction de
I'évolution de ces variables.

11.2.6.1 Les activités de la sixieme étape

Cette étape comprend deux activités essentielles : un suivi périodique du plan de GSRH et
une évaluation annuelle de celui-ci.

1. Assurer le suivi périodique du plan de gestion stratégique des ressources humaines

Les suivis périodiques se font généralement aux trois a six mois et permettent aux dirigeants
d'étre informés de facon continue du déroulement des activités et du respect du plan. Le suivi
permet aussi de constater les écarts éventuels entre les résultats attendus et I'état d'avancement
de la mise en ceuvre du plan et d'apporter les correctifs nécessaires aux éléments concernés du
plan en raison des problémes observés ou encore d'un changement quelcongue survenu dans
I'environnement depuis la mise en place du plan.

2. Evaluer annuellement le plan de gestion stratégique des ressources humaines

Cette évaluation se fait en deux stades; d'abord, on doit évaluer la pertinence du plan et
ensuite son efficacité.

2.1 Analyser la pertinence du plan de gestion stratégique des ressources humaines:

La question que l'on doit se poser ici est "Est-ce que le plan de GSRH poursuit les bons
objectifs? ", ceci dans le but de s'assurer que les objectifs sont fixés conformément aux causes
réelles des déséquilibres critiques entre I'offre et la demande des RH. La réponse se trouve en
deux phases. D'abord, il est nécessaire de faire un inventaire de tous les objectifs de GRH qu'il
aurait été possible de se fixer. Genéralement, cette activiteé est complétée lors de I'analyse des
désequilibres. Ensuite, il faut voir si, parmi cette liste, on juge avoir fait les bons choix. Pour
ce faire, il est possible d'utiliser les méethodes qui vont suivre:

46 GUERIN Normande, DRAPEAU Claude, MELANCON Suzie, Op.cit. pp. 42-44.
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e jugement des utilisateurs;

e mesure de l'utilité du plan, c'est-a-dire est-ce que l'organisation atteint mieux ses
objectifs depuis la mise en place du plan de GSRH?

Si I'on juge que ce ne sont pas les bons choix qui ont été faits, il sera nécessaire d'effectuer de
nouveaux choix d'objectifs de GSRH.

2.2 Analyser I'efficacité du plan de gestion stratégique des ressources humaines

L'analyse de I'efficacité vise a s'assurer que I'on a choisi les bons moyens pour atteindre les
objectifs. Il s'agit essentiellement d'analyser les résultats obtenus jusqu'a présent par les
moyens mis en place pour atteindre les objectifs, d'évaluer les écarts entre les objectifs et les
résultats en date de I'évaluation et, finalement de réajuster les moyens ou/et les ressources qui
leur sont consenties ou les objectifs s'ils sont jugés irréalisables.

Au terme de la période déterminée pour la réalisation du plan de GSRH, il convient de
procéder a une analyse rétrospective qui vise a évaluer la contribution effective du plan a la
réalisation de la stratégie d'évolution que s'est donnée l'organisation. Cet exercice permettra
d'évaluer la justesse des analyses et le réalisme des prévisions et de les réajuster, si nécessaire,
pour préparer un nouveau plan de GSRH pour la prochaine période de PSRH.
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Conclusion du chapitre

A la clbture de ce chapitre qui a fait I'objet d'un apercu récapitulatif sur les concepts jugées
essentiels par nous, ce qui reste a retenir c'est que la gestion des ressources humaines a connu
une transformation cruciale dans ses ampleurs depuis le jour de sa conjonction avec l'aspect
stratégique, la chose qui la emmener au rang du partenaire stratégique de I'organisation, et a
accentué le role du capital humain dans la réalisation de ses ambitions.

Cette conjoncture a généeré des outils innovés pour gérer efficacement les ressources
humaines que dispose I'organisation dont la planification stratégique des ressources humaines
fait partie.

La planification stratégique des ressources humaines veille a ce que les employés de
I'organisation soient pris en compte dans les plans stratégique du développement de
I'organisation.

La planification stratégique des ressources humaines offre comme avantages d'influencer, a
priori, les décisions névralgiques de l'organisation, de fournir une meilleure connaissance de
la composition de son bassin de RH, d'effectuer des prévisions visant a anticiper les
consequences possibles des nombreux changements de I'environnement et de réagir en temps
opportun, tout ¢a afin de d'augmenter la performance de I'organisation.
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Introduction du chapitre

Dans le cadre du contexte actuel qui se caractérise par la forte concurrence et la crise
financiére accrue, la compétitivité de I'organisation dépend de plus en plus de la performance
de son facteur humain. En effet, la performance d'une entreprise est fortement corrélée a la
performance individuelle de son personnel parce qu'il est le premier responsable de mettre en
ceuvre sa stratégie et de déployer les moyens essentiels pour 1'aboutie des objectifs prescrits.

Par ailleurs, la performance est également importante pour les individus dans le sens ou
I'accomplissement des taches peut étre une source de satisfaction et de sentiments de maitrise
et de fierté. Par contre, une mauvaise performance peut étre percue comme un échec
personnel.

La performance individuelle, sur le plan académique, constitue I'une des variables les plus
étudiés ses dernieres décennies (Jamal, 2016). En effet, des efforts ont été déployés pour
comprendre les antécédents de ce phénomeéne et ses répercussions sur les environnements de
travail et sur la performance de l'organisation.

Le role central de la performance individuelle dans le succés organisationnel nécessite de la
part des organisations une attention particuliére quant a sa conceptualisation et a sa mesure.

Ainsi l'objectif de ce chapitre est d'essayer de présenter un cadre conceptuelle de la
performance individuelle au travail par le biais d'une revue de littérature, et pour aboutir a cet
objectif, nous allons dans une premiére section entamer la notion de la performance
individuelle, ses modeles, ses dimensions, et les facteurs qui l'influencent. Puis dans une
deuxiéme section, nous allons présenter un apercu sur les déterminants de la performance
individuelle au travail. Puis dans une derniére section, nous allons aborder le sujet de mesure
et d'évaluation de la performance individuelle au travail.
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Section I. Généralités sur la performance individuelle au travail

Malgré la grande pertinence de la performance individuelle et son utilisation généralisée
comme mesure de résultat a la fois dans les milieux académiques et professionnels, il s'avére
que peu d'effort ont été consacrés a la clarification de ce concept parce qu'il s'agit d'un
construit complexe relevant de plusieurs disciplines et revétant plusieurs dimensions d'ou son

caracteére polysemique (Idrissi & Loulid, 2018).

Cette section a pour but d'exposer des généralités qui vont nous introduire a la notion de la
performance, particulierement au concept de la performance individuelle

1.1 La notion de la performance
L'origine du mot performance remonte au milieu du 19°™ siécle dans la langue francaise.
Dans cette époque-la, il désignait a la fois le résultat obtenu par un cheval de course et le

succes remporté dans une course. Puis il designa les résultats et I'exploit sportif d'un athléte.

En reprenant 1’article de Bourguignon (1996), la performance peut revétir plusieurs signifiés
qui s’articulent autour de trois sens primaires :

- Un succes: de ce point de vue, chaque entreprise se concentrera sur sa propre représentation
de la réussite. La performance n’existe pas en soi et elle sera distincte d’une organisation a
une autre, mais €galement d’un groupe d’acteurs a un autre au sein d’une méme entreprise.

- Le résultat d’une action: dans cette acception, la performance ne recouvre pas de jugement
de valeur. Traditionnellement, « la mesure des performances est (...) entendue comme
I’évaluation ex-post des résultats «obtenus » (Bouquin, 1986).

- Une action. Dans ce sens, plus rare en francais qu’en anglais, la performance est un
processus et non un résultat (Baird, 1986).

La notion de performance s’est répandue au-dela de ses fondements originaux pour étre
utilisée en linguistique et en psychologie mais aussi en termes de gestion des ressources
humaines. Dans ce domaine, il convient avant tout de distinguer de 1’efficacité qui peut étre
définie comme la capacité a atteindre des objectifs et de [’efficience comme le rapport entre
les ressources mises en ceuvre par tel ou tel acteur et les résultats obtenus.

Cependant, de nombreux acteurs de pensent que la realisation des objectifs est une question
de performance. Pour désigner cet état de choses, on dit qu'un collaborateur est performant et
non plus efficace. Méme si la frontiére entre ses notions a été établie par certaines études, elle
semble toujours floue dans la gestion des entreprises. L'utilisation de la notion de
performance se heurte aussi a la notion de rendement, qui est souvent utilisée pour désigner
I'évaluation du travail d’un employé. Le terme de rendement englobe lui également un résultat
obtenu et « le degré de réussite que représente ce résultat » (Foucher Roland, 2007).

Ipatrick Gilbert, Marina Charpentier, «<Comment évaluer la performance RH ? Question universelle, réponses
contingentes», 2004. p. 5.
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Ce résultat est par la suite rapporté aux moyens mis en ccuvre. Le terme de rendement induit
ainsi une notion de comparaison ou de rapport. Certains auteurs privilégient ce terme pour
rendre compte des résultats & une échelle individuelle et celle de performance pour rendre
compte de ceux a une échelle organisationnelle (Foucher Roland, 2007) 2

En fait, la différence entre ces deux notions pourrait tenir a ce qui est pris en compte. Le
terme rendement peut étre utilisé, s’il s’agit de mesurer I’efficacité voire I’efficience. Par
contre, s’il s’agit d’évaluer I’activité et non pas seulement les résultats, le terme performance
semble plus adéquat. 1l renvoie a la notion de tache, de compétence voire de comportement et
non seulement a une notion de rapport et de minimisation des moyens mis en ceuvre pour
atteindre un résultat voulu. Ces notions sont aussi prisent en compte lors la définition de la
performance. Cette derniere ne se limite pas a la seule aboutie de résultat. Les taches et les
compétences mises en ceuvre pour les réaliser jusqu’aux comportements rentrent aussi dans la
définition et 1’évaluation de la performance.

La notion de performance renvoie aussi a plusieurs significations qu'on peut les distinguer de
la maniére suivante :

- La performance qui renvoie a la notion de résultat et a la mesure de ce dernier dans un sens
commun et qui détermine une réussite ou un succes.

- La performance qui renvoie a I’exécution d’une mission ou d’une tiche et aux
comportements espéres par I’entreprise.

Ces derniéres définitions semblent donc différentes et pourtant elles définissent le méme
concept. A premiere vue, elles devraient étre non mesurables, car la seconde semble permettre
la premiére méme si d’autres facteurs peuvent jouer un réle. Alors que la premiére perspective
prend 1’aboutie et/ou bien le dépassement de résultats comme la définition de la performance,
la seconde perspective considére au contraire que les performances couvrent en général, des
compétences aux comportements du salarié.

Malgreé leur différence, ces deux significations peuvent étre reliées : d’une part, 1’action ou
la tAche achevée concerne des questions de compétences et de comportements et d'autre part,
le résultat représente en partie la conséquence des aptitudes et comportements de I'employé,
mais il faut savoir que d’autres facteurs peuvent aussi jouer un réle. La définition de la
performance peut varier selon en fonction de sa position soit a c6té de I’action ou a c6té du
résultat.3

2 CARPENTIER Audrey, MARTIN Christophe, MEZIERE Laure, « Les salariés sous-performant : quel role des

départements Ressources Humaines ? ». Mémoire expertise, université de Paris-Dauphine, France, 2015, pp. 9-
10

3 CHARLES-PAUVERS. B, COMMEIRAS. N, PEYRAT-GUILLARD. D, ROUSSEL. P « L’implication (ou
I’engagement ?) au travail. Quoi de neuf ? », XXIl1éme Congrés de ’AGRH, 2012 p. 10.
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1.2 La notion de la performance individuelle au travail

La performance au travail est un concept multidimensionnel. Les chercheurs distinguent sur
le plan basique entre un aspect processus et un aspect résultat. L'aspect processus renvoie
d'aprés Volmer et al. (2008) a "ce que les gens font au travail, a l'action elle-méme".
Cependant, la performance n'est pas définie par I'action elle-méme, mais par le jugement et le
processus évaluatif (Sonnentag &Frese, 2005). Par ailleurs, seules les actions qui peuvent étre
hiérarchisées et mesurées sont considérées dans la constitution de la performance (Campbell
et al, 1993). L'aspect résultat, quant a lui, désigne la conséquence du comportement de
I'individu (Volmer et al, 2008)

Campbell (1990) affirme que la « performance est ce que [’organisation recrute un
individu pour faire et le faire bien ». 1l définit la performance comme les actions ou les
comportements sous le contréle de I'individu, qui contribuent aux objectifs de I'organisation,
et qui peuvent étre mesurés en fonction du niveau de la compétence de l'individu.*

Ainsi, Motowidlo définit la performance au travail comme suit: «la performance au travail
est définie comme la valeur totale attendue par I'organisation des épisodes
comportementaux discrets qu'un individu effectue sur une période de temps donnée».>

Motowidlo suppose que la performance désigne les comportements des individus dans leur
milieu de travail et non plus leurs résultats. Il est primordial de faire la précision de la
différence faite par cet auteur entre "comportement" et "performance”, le comportement étant
ce que font les employés (processus) et la performance est la valeur attendue par I’entreprise
du comportement de ses employés (résultat). C’est donc une propriété du comportement qui
vise a reconnaitre la part de la contribution individuelle aux résultats collectifs.

La performance individuelle peut étre considérée comme « une activité dans laquelle
un individu est capable d'accomplir avec succes la tache qui lui est assignée, sous réserve des
contraintes normales de I'utilisation raisonnable des ressources disponibles » (Jamal, 2016).

Cette définition, plus développée, met 1’accent sur les deux composantes principales
de la performance ; 1’efficacité et I’efficience. Ce qui implique que la performance
correspond a I’atteinte des objectifs tout en faisant bon usage des moyens déployés par
I’organisation pour les atteindre. Murphy et Cleveland (1995) estiment que la performance
constitue 1’ensemble des comportements qui sont pertinents pour [’organisation dans
laquelle une personne travaille.

4 SAOUSSANY, A et ASBAYOU, M. (2018). « La performance individuelle au travail : ses déterminants et sa
mesure», Revue du Contrdle de la Comptabilité et de I’ Audit, N° 6, p. 359.

5> CARPENTIER Audrey, MARTIN Christophe, MEZIERE Laure, op.cit. p. 12.
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Rubina et al. (2008) ont défini la performance au travail comme étant le résultat de trois
facteurs qui agissent ensemble: la compétence, I'effort et la nature des conditions de travail.
Les compeétences comprennent les connaissances et les capacités des employés; I'effort
est le degré de motivation que I'employé met en avant pour terminer le travail, et la nature
des conditions de travail est le degré d'accommodement de ces conditions pour faciliter la
performance de I'employé. ¢

Comme on peut voir, le concept de la performance n’admet pas une seule acception vu les
différentes dimensions qui le composent. Dans la rebique suivante, nous allons exposer les
différentes modeles de ce concept.

1.3 Les modeles de la performance individuelle au travalil

La littérature sur la performance a été marquée par des modéles génériques applicables aux
différents contextes comme par des modéles spécifiques a des domaines précis ; militaire ou
sportif par exemple. Or, les principaux modeles ayant tenté de cerner la performance sous ses
différentes facettes restent le modele multifactoriel de Campbell (1990) et le modele de
Borman et Motowidlo (1993).

1.3.1. Le modele multifactoriel de Campbell (1990) :

Rares sont les chercheurs qui ont tenté de proposer des modeéles multi-facteurs qui
permettent de repérer des ensembles de facettes comportementales et attitudinales de la
performance individuelle (Viswesvaran, 1993). 7

Campbell (1990) fait partie des premiers auteurs a s’y étre employé. Ce modeéle a été
développé pour la premiére fois dans le domaine militaire avant d’étre revisité pour
s’adapter aux différents contextes. Le modéle que propose Campbell identifie huit dimensions
comportementales de la performance au travail. Ces huit facteurs seraient universels,
génériques et indépendants (Charles-Pauvers et al. 2007).

Universels, car ils peuvent étre observés dans toute organisation. Génériques, car leur
contenu est général et peut étre adapté aux spécificités de chaque entreprise, selon la nature
des emplois, I’organisation interne et les contraintes de marché. Indépendants, car ils ne sont
pas tous simultanément adaptés a chaque emploi d’une entreprise. Un emploi donné pourra
étre concerné par quelques-uns de ces facteurs. Néanmoins, dans toute entreprise, on devrait
retrouver ’ensemble de ces facteurs présents dans I’éventail des emplois qu’elle offre. Le
tableau (2-1) présente les huit catégories de comportements individuels qui constituent le
domaine de la performance au travail identifié par Campbell (1990).

¢ CARPENTIER Audrey, MARTIN Christophe, MEZIERE Laure, op.cit. p. 11.

7 VISWESVARAN. C, «Modeling job performance: Is there a. general factor? » doctoral dissertation, University
of lowa, (1993), p. 54.

8 CHARLES-PAUVERS. B, COMMEIRAS. N, PEYRAT-GUILLARD. D, ROUSSEL. P, « La performance
individuelle au travail et ses déterminants psychologiques », dans Saint-Onge S. et Haines V. (dir.), Gestion des
performances au travail, de Boeck, 2007, p.100.
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Tableau (2-1) : Les huit dimensions comportementales de la performance au travail selon

Campbell (1990)

Dimension compartmentale

Les compétences dans les taches

spécifiques a I’emploi

Signification
Niveau de compétence avec lequel un individu
exécute les taches techniques spécifiques a son
emploi.

Les compétences dans les tdches non
spécifiques a I’emploi

Capacité a maitriser les taches communes a
plusieurs emplois de 1’organisation. Cette aptitude
releve des compétences a la polyvalence et a
I’adaptabilité.

La communication écrite et orale

Capacité a communiquer clairement et efficacement
oralement, ou par écrit.

Les efforts au travail

Capacité a demontrer des efforts supplémentaires
et a travailler efficacement dans des conditions
difficiles (motivation & réaliser les taches
assignées avec énergie, intensité et persistance)

Le maintien d’une

personnelle

discipline

Aptitude a éviter les comportements négatifs ou
contreproductifs (ex : infraction aux régles internes,
absentéisme, manque de ponctualité)

La facilitation de la performance de
I’équipe et des collégues

Cette qualité¢ releve de ’aptitude d’une personne a
soutenir, a aider, et a développer les collégues et a
concourir a ['unit¢ de 1’équipe en contribuant a
son fonctionnement collectif.

La supervision

L’aptitude a influencer les personnes subordonnées
par des interactions en face a face. Cette compétence
releve des qualités du leader exprimées par
I’individu ou observées dans son art de manager une
équipe

Le management et I’administration

L’aptitude a maitriser les taches d’allocation des
ressources, d’organisation, de controle de 1’efficacité
d’une équipe (contrdle et suivi des objectifs, de
I’application des régles) et de développement
d’un service (accroitre les ressources humaines,
financiéres, matérielles).

Source: adaptation de Charles-Pauvers et al (2007)
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La performance individuelle au travail peut donc étre appréhendée par le biais de
ces différents facteurs. Cette modélisation a constitué¢ le point de départ pour d’autres
modeles de la performance au travail, par exemple, celui de Viswesvaran et Ones® qui
comprend les dimensions suivantes:

<\

Productivité ;

Effort ;

Connaissance du poste ;
Compétence interpersonnelle ;
Compétence administrative ;
Qualité ;

Compétence de communication ;
Leadership ;

Respect de la conformité ;
Performance global.

AN N N U N

\

1.3.2 Le modéle bidimensionnel de Borman et Motowidlo (1993):

Ce deuxieme modele est d'apres la littérature le modéle le plus important. Il distingue entre
deux dimensions essentielles quant a la composition de la performance individuelle. Il
s’agit de la performance dans la tache et de la performance contextuelle.
Motowidlo (2003) définit la performance dans la tdche comme étant « la valeur totale
attendue des comportements d’un individu sur une période de temps pour la production des
biens ou des services de [’organisation » 1°. Cette performance est relative aux
différentes taches réalisées par les individus en vue d’atteindre des objectifs prescrits. La
performance contextuelle quant a elle, renvoie a "la valeur totale attendue des
comportements d’un individu sur une période de temps pour maintenir et améliorer le
contexte psychologique, social et organisationnel du travail” (Motowidlo, 2003). L’objectif
de cette deuxiéme dimension est, donc, d’améliorer [’efficacité et 1’efficience
organisationnelles par la promotion de comportements productifs dans les milieux de travail.

Borman et Motowidlo (1993 ; 1997) distinguent entre cinq dimensions de la performance
contextuelle:

v’ Persister avec enthousiasme et déployer des efforts pour accomplir ses taches avec
SUCCES ;

v' S’engager volontairement dans des tiches et activités qui ne font pas
formellement partie de son travail ;

v’ Aider et coopérer avec les autres ;

® CHARBONNIER-VOIRIN. A, ROUSSEL. P, op.cit. p. 3.

10 MOTOWIDLO. S-J, «job performance», dans Handbook of Pyschology, Industrial and Organizational
Psychology, Hoboken, NJ: Wiley, 2003, p. 46.
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v" Suivre les régles et les procédures organisationnelles ;

v Approuver, défendre et soutenir sincérement les objectifs organisationnels.
1.4 Les caractéristiques de la performance individuelle au travail

1. Un concept multidimensionnel :

La compréhension du concept de performance au travail a été pendant longtemps
unidimensionnelle. Mais plusieurs chercheurs ont tenté de modéliser la performance
individuelle en recensant un vaste spectre d’actions et de comportements. Afin de comprendre
la complexité de la performance, maints travaux ont développé un ensemble de criteres afin
de couvrir autant que possible des variations des facteurs qui composent la performance. Ces
échelles de criteres rendent la compréhension de la performance tout aussi complexe. Ce qui
peut étre considéré comme un aspect essentiel de la performance dans une organisation peut
étre négligé dans une autre, c’est le probléme posé par ces échelles de mesure qui, fondées a
partir d’exemples, sont destinées a étre applicables a n'importe quelle situation.

Dans le modele de Campbell, ces facteurs sont considérés comme les plus essentiels dans la
réalisation de la performance tout en assurant I'indépendance des uns aux autres. Il peut s’agir
de performance seulement en matiere de accomplissement d’activités reliées a un poste ou
encore le comportement en matiére collectif et la contribution a la performance d’une
équipe.1t

2. Une relation d’échange :

Suite aux changements radicaux des organisations et a I’évolution de la nature du travail, le
concept de performance a été remis en cause par certains travaux. Il s’agit de la prise en
compte des rapports entre I'employé et un environnement incertain qui poussent les
organisations a étre en évolution perpétuelle. 12

Ces pensées ont pu déboucher sur 1’élaboration de plusieurs concepts dont ceux de
citoyenneté organisationnelle, de comportement organisationnel pro-social, de comportement
extra-role, de comportement non prescrit ou encore de spontanéité organisationnelle.

Bien que les travaux universitaires aient établis des différences entre ces concepts, ils
décrivaient une série de comportements identiques. Ils permettaient ainsi de mettre en
évidence les comportements d’un employé « relevant de 1’échange social en vue d’atteindre
des objectifs qui peuvent étre seulement réalisés a travers des interactions avec d’autres
individus »3

11 CARPENTIER Audrey, MARTIN Christophe, MEZIERE Laure, op.cit. pp. 16-18.

12 GRIFFIN. A, NEAL. A, PARKER. K, « A new model of work role performance: positive behavior in
uncertain and interdependent contexts », Academy of Management Journal, 2007, vol. 50, n°2, p. 327.

13 CHARLES-PAUVERS. B, COMMEIRAS. N, PEYRAT-GUILLARD. D, ROUSSEL. P, op.cit. p. 124.
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Par cette définition, ces concepts mettent en évidence la volonté de travailler avec les
collaborateurs pour réussir I'organisation.

Le concept le plus connu, ou encore le plus étudié, reste celui de la citoyenneté
organisationnelle. Le comportement citoyen d’un salarié peut étre incarné par un travail
bénévole qui va au-deld des instructions et réglementations des taches qui constituent son
travail.

Autre concept, le comportement organisationnel pro-social a pu étre défini comme un
comportement étant produit par un salarié, dirigé a I'endroit d'un individu, d'une équipe ou de
I'organisation et manifesté dans l'intention de promouvoir le bien-étre d'un individu, d'une
équipe ou de l'organisation.'*

George et Brief ont proposé le concept de spontanéité organisationnelle, qui définit les
comportements en dehors du role, qui sont générés volontairement par les employés et
participent a I'efficacité organisationnelle. Par conséquent, ces comportements ne sont pas
inclus dans des fiches de poste ou dans des référentiels des métiers. Le terme «spontanéité»
utilisé par les chercheurs souligne également qu'il ne s'agit pas de comportements attendus par
I'organisation.

Afin de parfaire la pertinence de ce concept, plusieurs typologies ont été proposées. La
premiére est congcue en fonction des bénéficiaires du comportement, selon que le
comportement est dirigé vers des individus ou des organisations. L'autre typologie distingue
trois facteurs, la performance de la citoyenneté interpersonnelle qui détermine les
comportements qui sont utiles aux employés de I'organisation, la performance de citoyenneté
organisationnelle qui refléte I'engagement envers l'organisation ou I'équipe et la performance
de citoyenneté dans les taches qui se conjugué par un effort supplémentaire dans le travail. 1*

La performance de citoyenneté permet de refléter les contributions des employés qui,
peuvent encore améliorer I'environnement social dans lequel s'effectue le travail sans étre
directement liées aux taches assignées. Il n’en demeure pas moins que nombre de
gestionnaires prennent en compte les comportements individuels de citoyenneté
organisationnelle dans leur évaluation. Nous pouvons supposer gqu'ils croient que ceux-ci sont
importants pour le fonctionnement normal de I'équipe, I'atmosphere de travail et les relations
interpersonnelles.

14 BORMAN. W- C, PENNER. L-A, Allen. T-D, MOTOWIDLO. S-J, « Personality Predictors of Citizenship
Performance », International Journal of Selection and Assessment, vol. 9, n°1-2, 2001, p. 53.

'3 ibid.
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3. Un concept dynamique :

La performance individuelle n'est pas sans varier selon les périodes's. Il est facile
d'imaginer que la performance des salariés varie d'année en année, voire de mois en mois.
L'exemple le plus évident consiste & occuper un poste. Les employés nouvellement recrutés ne
fonctionneront pas bien immédiatement. D'un autre c6té, nous pouvons conclure que sur la
base de I'expérience, la probabilité d'étre performant augmentera.

Cependant, la performance ne doit pas étre considérée comme une courbe exponentielle.
Divers facteurs peuvent étre impliqués dans la carriere, par conséquent, le rendement des
employés ayant de nombreuses années d'expérience diminuera. Par conséquent, certains
études mettent ont souligné différence entre la prise de poste et I'occupation du poste. Pour
étre performant pendant la prise de poste, un employe devra plus s'appuyer davantage sur ses
capacités d'apprentissage et d'adaptation. Au contraire, une fois les connaissances et les
savoir-faire acquis, un employé pour étre performant s'appuiera davantage sur des facteurs tel
que la motivation ou l'intérét 7. Dans un laps de temps plus court, on peut également imaginer
que la performance d’un employé peut varier. La lourde charge de travail, le stress, la fatigue
et sans parler des facteurs personnels non liés au travail affecteront certainement le rendement
des employés.

1.5 Les dimensions de la performance individuelle au travail

De nos jours, la littérature distingue entre quatre grandes dimensions de la performance au
travail. Il s'agit de la performance dans la tache, la performance contextuelle, la performance
adaptative, et le comportement contreproductif. En ce qui suit, un bref apercu sur les quatre
dimensions de la performance qu'entreprend un employé dans son milieu de travail.

1.5.1 La performance dans la tache:

Selon Borman et Motowidlo (1993), la performance dans la tache couvre des
comportements prescrits, c'est-a-dire 1’ensemble des activités de travail qui sont
traditionnellement décrites dans les classifications et/ou les référentiels d’emplois et de
compétences. Plus précisément, elle concerne 1’exécution des taches et des activités qui
contribuent directement ou indirectement, au travers du cceur technique de I'organisation, a
I’accomplissement des objectifs organisationnels :

» « Directement » au travers des activités de production et de vente de biens et de
services (depuis la création jusqu’a la commercialisation) ;

» « Indirectement » au travers des activités de support, qui fournissent les matériaux ou
les services nécessaires a 1’activité de production (approvisionnement, distribution,
coordination, logistique, administration et management) qui permettent le
fonctionnement efficace de 1’organisation.

¢ SONNENTAG. S, FRESE. M, op.cit. p. 7.
7 ibid.
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Ces deux types d’activités sont celles qui sont le plus souvent concernées par les recherches
et par les pratiques d’entreprises en matiere d’appréciation de performance. Néanmoins,
plusieurs évolutions environnementales et organisationnelles rendent de plus en plus
complexe la proposition d’un outil de mesure générique de la performance dans la tiche. En
effet, les chercheurs eux-mémes reconnaissent que les taches liées aux activités prescrites sont
spécifiques a un emploi et donc trés variées d’un emploi a 1’autre (Borman et Motowidlo,
1993, 1997). Motowidlo et Schmit (1999), pour leur part, mettent en exergue le fait que les
emplois deviennent de plus en plus « uniques », dans la mesure ou les salariés peuvent se voir
assignes des missions variées et redéfinies ainsi que des responsabilités « mouvantes » a
exercer dans des équipes de travail différentes. Ainsi, les exigences vis-a-vis de la
performance dans la tdche peuvent rapidement évoluer.'®

1.5.2 La performance contextuelle :

Afin d’¢élargir 1’évaluation des performances au-dela de la tiche ou de I’activité accomplie
par le salarié, Borman et Motowidlo (1993, 1997) ont suggéré d'ajouter le concept de
performance contextuelle, qui correspond a une série de comportements qui contribuent a
I’efficacité organisationnelle par leurs effets en affectant le contexte psychologique, social et
organisationnel du travail. Egalement nommée performance citoyenne par Coleman et
Borman (2000), elle consiste en des contributions qui soutiennent 1’environnement global
dans lequel le coeur technique peut fonctionner.

Face aux évolutions environnementales et a leurs impacts sur la nature du travail, la
performance contextuelle deviendrait de plus en plus cruciale (Borman et Motowidlo, 1997),
et elle serait fortement corrélée avec des indicateurs d’efficacité organisationnelle tels que la
productivité ou la flexibilité de I’organisation.

La littérature cite les travaux récents de Coleman et Borman (2000) qui ont cherché a
clarifier le construit de performance contextuelle. Leur démarche repose sur un effort
d’intégration, dans un cadre théorique unifié, de concepts antérieurs pouvant rendre compte
de la performance individuelle au travail dans les organisations contemporaines. Ces concepts
portent sur ’ensemble des comportements non explicitement spécifiés par les contrats ou les
descriptions de postes, et que peuvent mobiliser les membres de 1’organisation pour faire face
aux défis actuels. *°

Au total, ces activités dites «contextuelles» peuvent donc étre divisées en cing dimensions: 2°
1. Se porter volontaire pour effectuer des tdches non prescrites ;

2. Persister avec enthousiasme ou fournir un effort supplémentaire pour compléter avec
SUCCES ses activités ;

18 CHARBONNIER-VORIN. A, SILVA. C-A, « vers une mesure de la performance contextuelle au travail de
I’individu : étude exploratoire», p.5.
12 Ibid.

20 CARPENTIER. A, MARTIN. C, MEZIERE. L, op.cit. p. 17.
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3. Aider les autres et coopérer avec eux ;
4. Suivre les regles et les procédures ;
5. Endosser, soutenir et défendre les objectifs de I'organisation.

Les auteurs estiment que I’ensemble de ces comportements dits “extra-roles” ou "hors-role”
auront impact sur I'environnement social et organisationnel du travail. Ils contribuent au
climat culturel et organisationnel.

1.5.3 Les comportements contreproductifs:

Dans I’analyse de la performance, les recherches se sont accentuées sur les comportements
contreproductifs qui peuvent étre définis comme le contraire des comportements
préalablement cités. Ces comportements comprennent les actions visant a nuire 1’organisation
et/ou a ses parties prenantes (clients, collégues, managers etc.). Il inclut des comportements
tels que l'absentéisme, le retard au travail, le comportement hors travail, le vol et la
toxicomanie (Koopmans et al, 2011). Le but de ces comportements est bien d'obstruer les
intéréts légitimes de 1’entreprise. La nomenclature de ces comportements inclut également les
actes de sabotage ou de vol, d'agression ou de harcelement. Certains auteurs définissent un
comportement déviant comme une violation intentionnelle ou non des régles ou des
procédures. L’intérét porté a cette dimension se justifie par la nécessité de repérer les
comportements susceptibles de freiner ou de retarder la performance au travail. C’est
comportements constituent un dysfonctionnement qui nuit aux performances humaine et
organisationnelle.?

1.5.4 La performance adaptative:

Récemment, un nouveau concept est apparu, a savoir la performance adaptative. Avec le
développement de I'organisation et I'environnement de travail de plus en plus complexe, ce
concept s'est formé, obligeant les employés a acquérir de nouvelles compétences, a s'adapter a
de nouveaux contextes, a favoriser ’interaction avec les clients ou les autres employés. 2 Par
conséquent, ce concept ajoute une norme aux performances définies ci-dessus: «faire preuve
de créativité et apprendre continument, gérer les situations stressantes, urgentes,
imprevisibles, voire d’urgence et s adapter a des contextes sociaux et culturels changeants».**

21 SAOUSSANY, A et ASBAYOU, M, op.cit. p. 362.

22 CHARBONNIER-VORIN. A., ROUSSEL. P, op.cit. p.7.

23 CHARBONNIER-VORIN. A, EL AKREM.I A, «L’effet de I’empowerment sur la performance adaptative des
salariés : le r6le du soutien managérial pergu », XXleme Congrés AGRH « Nouveaux comportements, nouvelle

GRH? », 2010, p. 2.

Pulakos et plusieurs autres chercheurs ont tenté de représenter huit aspects de la performance
adaptative qui sont: #
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Gérer les urgences ou les situations de crise;
Geérer le stress au travail;
% Reésoudre les problemes de fagcon créative;

X/

¢+ Faire face a des situations de travail incertaines et imprévisibles;

X/

<+ Apprendre les taches, les technologies et les procédures de travail;
+«+ Deémontrer une capacité d'adaptation interpersonnelle;
+«+ Deémontrer une adaptabilité culturelle;

++ Démontrer une adaptabilité physique.

X/ X/
LS X4

Ces dimensions traduisent la volonté d’ajuster 1’évaluation de la performance a de
nouveaux environnements de travail ou la définition du poste n’est plus déterminante compte
tenu des incertitudes et des changements fréquents auxquels les entreprises peuvent étre
soumises. C'est donc une question qui met en évidence les capacités a s’adapter ou de résister
au stress. Il n’en reste pas moins que ce concept peut effectivement étre utilisé pour répondre
a des préoccupations de certaines entreprises en matiere de mesure de la performance, mais ne
peut remplacer aux différents concepts évoqueés plus haut. Il ne peut pas étre confondu avec la
performance contextuelle ou la performance de citoyenneté et encore moins avec la
performance dans la tache?. En fait Il identifie, des comportements complémentaires qui
peuvent étre valorisés dans certains contextes organisationnels.

Maintenant que cette section est achevée, ce qui reste a retenir sont les dimensions de la
performance individuelle au travail a savoir la performance dans la tache, la performance
contextuelle, la performance adaptative et les comportements contreproductifs qu'on va leurs
faire appel dans notre partie théorique car ce sont elles qui vont nous aider pour détecter la
performance de notre échantillon.

24 PULAKOS. E- D, ARAD. S, DONAVAN. M.-A, PLAMONDON. K. E, «Adaptability in the work- place:
Development of a taxonomy of adaptive performance». Journal of Applied Psychology, n° 85, 2000, p. 325.

2> CHARBONNIER-VORIN. A, ROUSSEL. P, op.cit. p. 23.
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Section Il. Les déterminants de la performance individuelle au travail

La littérature sur la performance tend a considérer ce concept comme dynamique et
dépendant a la fois de facteurs individuels et environnementaux ou organisationnels. Il peut y
avoir plusieurs déterminants, et nous verrons bientdt que la plupart des théories ont du mal a
déterminer les causes qui affectent directement les performances. Plusieurs études ont tenté de
déterminer les déterminants de la performance. lls peuvent étre divisés en deux catégories :
d’un coté, les facteurs individuels liés a la personne et de lautre les facteurs
organisationnels.2®

11.1 Les déterminants personnels de la performance individuelle au travail

Sur le plan individuel, Campbell (1990) distingue entre trois grands déterminants de
la  performance : les connaissances déclaratives, les connaissances et compétences
procédurales et la motivation.

La connaissance déclarative comprend la connaissance des faits, des principes, des
buts et du soi. Elle est supposée étre fonction des capacités, de la personnalité, des intéréts,
de I'éducation, de la formation, de I'expérience et des interactions aptitude traitement
d'une personne.

Les connaissances et compétences procédurales comprennent les habiletés cognitives et
psychomotrices, les habiletés physiques, les compétences en gestion de soi et les
compétences interpersonnelles. Les prédicteurs des connaissances et des compétences
procédurales sont a nouveau les capacités, la personnalité, les intéréts, I'éducation, la
formation, l'expérience et les interactions entre l'aptitude et le traitement, ainsi que la
pratique.

La motivation comprend le choix a effectuer, le niveau d'effort et la persistance de
I'effort. Les différences individuelles en termes de motivation peuvent étre dues a des
différences dans les traits de motivation mais aussi a des différences dans les
compétences de motivation (Kanfer & Heggestad, 1997). Les traits de motivation sont
étroitement liés aux constructions de personnalité, mais ils sont plus étroits et plus pertinents
pour les processus de motivation, c'est-a-dire I'intensité et la persistance d'une action.

D’aprés Sonnentag et Frese (2005), il existe une relation forte entre la capacité cognitive et
la performance au travail. Les personnes ayant des capacités cognitives élevées obtiennent de
meilleurs résultats que les personnes ayant de faibles capacités cognitives dans un large
éventail d'emplois différents.?”

Les suivantes rubriques constituent un bref apercu sur les différents facteurs individuels ou
bien personnels qui déterminent la performance au travail.

26 SONNENTAG. S, FRESE. M, op.cit. p. 8.

27 SAOUSSANY, A et ASBAYOU, M, op.cit. p. 363-364.
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11.1.1 Les habiletés cognitives

Les habiletés cognitives, comme la mémoire, ’attention, la perception, les habiletés
motrices etc., sont parmi les premiers déterminants de la performance au travail. Elles sont
principalement utilisés pour traiter les informations, apprendre de nouvelles taches, et de
résoudre des problémes. Elles agissent principalement sur la performance intra-réle. Plus
précisément, trois éléments influent sur la relation entre habiletés cognitives et performance :
la connaissance dans la tache, I’aptitude a la tache et I’habitude ou I’expérience de la tache
(Borman Walter C., Penner Louis A., Allen Tammy D. et Motowidlo Stephan. J., 2001).

La connaissance de la tdche comprend la compréhension du travail demandé, I’aptitude a la
tache correspond a la capacité d’appliquer la précédente et enfin 1’habitude dans la tiche
détermine la facilit¢ avec laquelle un employé peut effectuer les taches qui sont lui
demandées. Des études ont montré que dans I'ensemble, les habiletés cognitives
détermineraient en grande partie la performance intra-réle notamment parce que le métier ou
le poste occupé est complexe. Mais ce qui est certain, c'est que cette relation n’est pas directe
et que d’autres variables doivent étre prises en compte. L’expérience dans la tache semble étre
une variable qui peut expliquer le lien entre habiletés cognitives et performance intra-réle
(Van Scotter James, Motowidlo Stephan J, Cross Thomas C., 2000). Moins 1’expérience est
importante et plus les habiletés cognitives ont un lien déterminant sur la performance intra-
role.

Certaines études ont montré que les habiletés cognitives jouent un réle dans la
détermination de la performance intra-role, mais elles ne peuvent pas expliquer le degré de
performance intra-réle d’un salarié. Nous conclurons que le niveau des habiletés cognitives
peut rendre les employés plus ou moins ou plus efficaces, ce qui peut augmenter l'efficacité
du travail plus rapidement, augmentant ainsi I'efficacité du travail.2®

11.1.2 La personnalité

Contrairement aux habilités cognitives, la personnalité est essentiellement liée avec la
performance contextuelle ou extra-réle. Afin d'étudier le réle de la personnalité dans la
performance, plusieurs théories ou modeles ont été développés, dont le plus connu est celui de
la personnalité a cing facteurs ou « big five » (Charles-Pauvers Brigitte, Commeiras Nathalie,
Peyrat-Guillard Dominique et Roussel Patrice, 2007).

Ce modele se compose de cing dimensions qui combinent des traits de la personnalité
considérées comme stables tout au long de la vie. Les individus se situent entre les deux péles
de chaque dimension:

- ’extraversion qui s’oppose a I’introversion ;
- la stabilité émotionnelle qui s’oppose au névrotisme ;

- ’amabilité qui s’oppose a I’agressivité ;

28 CARPENTIER Audrey, MARTIN Christophe, MEZIERE Laure, op.cit. p.25.
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- la droiture ou I’esprit consciencieux qui s’oppose a I’inorganisation ;
- ’ouverture intellectuelle qui s’oppose a 1’étroitesse d’esprit.

La plupart des études montrent qu'il existe une corrélation entre deux dimensions, celles de
la droiture et de la stabilité émotionnelle, et la performance au travail. Certaines dimensions
ont des corrélations plus fortes selon le type de performances ou le type de métiers. Par
exemple, la droiture est liée principalement & la performance intra-rdle et 1’extraversion est
reliée a la performance du travail en équipe. Certaines études ont également Certaines études
montrent également que l'influence de la personnalité sur la performance contextuelle est plus
grande que celle sur la performance dans la tdche. De méme, la coopération, la fiabilité,
I’autodiscipline détiennent une plus grande corrélation avec la performance contextuelle
qu’avec la performance dans la tache.

Cependant, aucune conclusion de lien direct ne doit étre tirée. La corrélation présentée dans
la recherche mérite d'étre discutée. Certains auteurs insistent sur la complexité de la relation
entre les traits de personnalité et la performance, un méme trait de personnalité pouvant avoir
a la fois une impact positive sur un type de performance et négative sur une autre. 3°

11.1.3 La motivation

L'histoire de la littérature dit que depuis Taylor et Fayol, la performance est un objet de
recherche fondamental des auteurs en théorie des organisations. Chez Taylor, ’homme est un
«flaneur », il n’est pas disposé de lui-méme a travailler dur pour une entreprise. 1l faudrait par
conséquent le contrdler et le stimuler. Cette idée est remise en cause avec 1’émergence du
courant des relations humaines. Avec lui, ’analyse des déterminants de la performance au
travail se focalise sur les attitudes et les comportements humains dans les organisations. Les
travaux des années 1920-1930, sur I’effet Hawthorne par Elton Mayo et ses collegues, et sur
la dynamique des groupes par Lewin et ses collégues, posent les premiers principes selon
lesquels la motivation et la satisfaction au travail seraient des déterminants individuels
importants de la performance au travail.

La mise en relation de la motivation au travail avec la performance est de plus en plus
examinée au cours des années et aboutit a 1’une des théories de la motivation les mieux
adaptées a 1’étude du phénomene : la théorie des attentes (Vroom, 1964).

Avec cette théorie, la notion de « motivation a étre performant » devient couramment
utilisée. La performance au travail sera méme centrale dans I’extension de la théorie des
attentes proposée par Porter et Lawler (1968). La motivation apparait dans leur modele
théorique comme le déterminant essentiel de la performance. Elle explique 1’orientation des
efforts de I’individu dans son travail, ainsi que I’intensité des efforts qu’il déploie et de leur
permanence dans le temps.

22 CARPENTIER Audrey, MARTIN Christophe, MEZIERE Laure, op.cCit. p.25-26.

30 CHARLES-PAUVERS. B, COMMEIRAS. N, PEYRAT. G- D, ROUSSEL, op.cit. p. 105-106.
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« Faire des efforts significatifs pour faire un bon travail » serait la traduction observable d’un
comportement motivé dans le travail. Ce comportement résulterait en performance, a
condition que I’individu, d’une part, dispose des capacités pour atteindre les objectifs de
performance attendus par 1’organisation, d’autre part, percoive adéquatement son réle dans
I’organisation. Puis, si les performances réalisées générent des récompenses intrinseques et
extrinséques, un sentiment de satisfaction ou d’insatisfaction apparaitra. Ce sentiment
dépendra de 1’équité ressentie a 1’égard des récompenses intrinséques et extrinseques
obtenues. Le modéle théorique s’achéve par une boucle de rétroaction montrant que le
sentiment de satisfaction éprouvé a 1’égard des expériences de travail a un instant donng,
conditionne les perceptions futures qui motiveront 1’individu a orienter ses efforts pour étre de
nouveau performant.st

i. Justice, motivation, et performance:

La théorie de I’équité et de la justice organisationnelle explique que « le sentiment de justice
ressenti par un individu a D’intérieur d’une organisation suscite des attitudes au travail
positives ». Cependant, un grand nombre de courants ont également avancé l'idée que la
décision de Il'organisation ou du responsable sera considérée comme injuste par les employés,
provoquant colére et insatisfaction. Trois types de justice organisationnelle : 32

1. La justice distributive renvoie aux perceptions et aux réactions quant aux rétributions
obtenues (promotion, augmentations de salaire, primes etc.). Le salarié peut avoir un
sentiment d’injustice soit s’il ne se sent pas suffisamment récompensé par rapport au travail
effectué soit en comparaison de la rétribution obtenue par ses collégues. La conséquence n’est
pas simplement un ressentiment mais la volonté d’obtenir réparation ou de punir le
responsable. Ce sentiment repose, bien entendu, en grande partie sur une appréciation, donc
une part subjective, qui peut étre différente selon les salariés ;

2. La justice procédurale : le salarié a un sentiment de justice ou d’injustice non pas
seulement en fonction de sa rétribution mais aussi en fonction de la procédure utilisée pour
déterminer la valeur de cette rétribution (Frimousse. S, Peretti. J-M, Swalhi. A, 2008). Ainsi,
si les salariés peuvent faire connaitre leurs remarques suite a une rétribution qu’ils estiment
inférieure comparée a leur travail, ils auront plus tendance a accepter la décision que dans le
cas contraire. La justesse de la procédure repose principalement sur le fait qu’elle soit
appliquée a tous, constante, fondée sur des informations exactes, exempte de préjugés et
qu’elle puisse étre corrigée ;

3. La justice interactionnelle renvoie a la réalité du traitement recu lors de la mise en
place de procédures. Elle désigne principalement la perception par le salarié de la maniere
dont il est traité, principalement en termes de respect et de dignité par son supérieur.

31 CHARLES-PAUVERS. B, COMMEIRAS. N, PEYRAT. G- D, ROUSSEL, op.cit. p. 135.

32 CARPENTIER Audrey, MARTIN Christophe, MEZIERE Laure, op.cit. p. 27.
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Les répercussions peuvent certes conduire a des attitudes positives mais aussi a des attitudes
de désengagement c’est-a-dire ne rien faire, étre absent ou quitter I’entreprise. Ce sentiment
d’injustice peut au final déboucher sur des comportements contreproductifs comme le vol ou
le sabotage. La conséquence sur la performance d’un salarié est ainsi variable selon les
salariés et le contexte.

ii.  Attentes, motivation, et performance:

Contrairement & Maslow ou Herzberg, la théorie de Vroom ne se concentre pas sur les
besoins, mais associe la motivation personnelle aux attentes et aux opportunités pour les
atteindre. D'aprés 1’auteur, la motivation d’un employé dépend de trois facteurs :

1. TD’expectation correspondant a ce que le salari¢ attend comme résultat de ses efforts,
c’est-a-dire quelle performance, au sens résultat, est attendue au regard des efforts
fournis ;

2. l’instrumentalit¢ met I’accent sur ce qui est attendu par le salarié, si un niveau de
performance donné est atteint, en matiére de récompense ;

3. lavalence concerne la valeur affective de la récompense.

La motivation d’un employé est le résultat du produit de ces trois facteurs. Porter et Lawler
ont enrichi cette théorie leur performance sera dérivée de la capacité de I'individu a atteindre
les objectifs de performance requis par l'organisation et de la bonne compréhension de
I'organisation de son r6le. Cependant, cette théorie reste encore critiquée (Louart Pierre,
2002), principalement parce que le comportement rationnel d'un employé ne peut pas
expliquer les déterminants de la motivation, et seul I'effort fourni par les salariés est une
expression visible de la motivation. En ce sens, cette théorie est proche de la définition de la
performance qui renvoie aux résultats.33

Malgré ces nombreux résultats, nous devons souligner que la plupart des théories de la
motivation au travail n’ont pas pour objectif principal d’expliquer la performance au travail.
Leur objet premier est de prédire les processus de décision et les choix effectués
volontairement par I’individu. L’analyse des conséquences de ces comportements sur la
performance vient dans un second temps, avec plus ou moins d’acuité.>*

Ainsi, a ce jour, 1I’évolution des théories de la motivation au travail ne remet pas en cause le
role fondamental de la motivation de I’individu dans le processus comportemental qui le
conduit a étre, ou non, performant. Les avancées de recherche se penchent actuellement sur la
conception de modeéles théoriques intégrateurs de la motivation au travail (Klein, 1989 ;
Locke, 1991 et 1997 ; Mitchell et Daniel, 2003 ; Meyer et al. 2004). L’objectif est de
parvenir a articuler les principales théories de la motivation au travail pour expliquer les
comportements de I’individu dans les organisations. Chaque théorie apporte une explication
partielle a ces comportements. Ces modeles intégrateurs sont généralement complexes.

33 CARPENTIER Audrey, MARTIN Christophe, MEZIERE Laure, op.cit. p. 28.

3 CHARLES-PAUVERS. B, COMMEIRAS. N, PEYRAT. G- D, ROUSSEL, op.cit. p.138.
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lIs reflétent, d’une part, 1I’abondance des travaux de recherche et la trés grande
fragmentation des résultats empiriques, d’autre part, I’extréme diversité des courants
théoriques qui soit se completent, soit s’opposent.

iii. Le modéle de Mitchell et Daniels (2003)

Le modele de Mitchell et Daniels (2003) présente I’avantage d’étre trés synthétique et de
parvenir & intégrer de facon tres globale les différents apports théoriques des théories de la
motivation au travail. Ce modele décrit les trois processus psychologiques qui interviennent
dans le déroulement de la chaine séquentielle de la motivation :

- Le premier est la composante de déclenchement du comportement. Celui-ci est causé par
des besoins ou le désir d’objet ou d’état (ex. réalisation de soi) partiellement satisfaits.
L’attrait pour un objet ou un état, ou encore un écart a combler par rapport a des attentes non
réalisées, déclenche un comportement ou un ensemble d’actions. Ce processus est
particulierement bien expliqué dans les théories des besoins, mobiles et valeurs (Maslow,
Alderfer, Herzberg notamment);

- Le second est la composante directionnelle du comportement. Les buts sont dans ce cas
considérés comme des exemples types de directions fournies aux individus ou que ces
derniers se fixent a eux-mémes pour guider leurs actions. Ce processus fait notamment 1’objet
des travaux de Locke sur la théorie de la fixation des objectifs;

- Enfin, la composante d’intensité d’un comportement représente I’effet de I’importance
d’un besoin ou de la difficulté d’un objectif sur le comportement individuel. Elle est présente
dans la plupart des théories de la motivation (ex.la hiérarchisation des besoins chez Maslow,
la valence d’un objet, d’un résultat ou d’un état chez Vroom, la difficulté des objectifs chez
Locke).

Les résultats de ce processus motivationnel sont la mise en ceuvre de comportements
specifiques. La motivation permet de focaliser 1’attention des individus sur une action
déterminée, sur des personnes, ou sur des taches particuliéres. Elle est alors productrice
d’efforts (physiques, intellectuels, mentaux). Enfin, la motivation résulte dans des stratégies
de réalisation de taches, c’est-a-dire des schémas de comportements ou des tactiques qui
permettent de réaliser les objectifs définis. Puis, le processus motivationnel se prolonge par un
résultat direct, la performance.

Ce qui est a retenir de ces différentes théories comme explication du réle que joue la
motivation dans la performance individuelle:

Tout d’abord que ces théories ne visent pas principalement a comprendre la performance
individuelle au travail mais dans un sens large a expliquer les raisons du comportement des
employés sachant qu'au sein de chaque organisation, les employés peuvent avoir des
motivations diverses en fonction de différentes raisons.

33> CHARLES-PAUVERS. B, COMMEIRAS. N, PEYRAT. G- D, ROUSSEL, P, op.cit. p.140.
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Certainement, on peut toujours conclure que la motivation a un role essentiel dans la
performance car Il est difficile d’imaginer un employé démotivé qui, pour quelque raison que
ce soit, soit efficace ou percu comme tel par sa direction ou son organisation.®

Pour étre performant au travail, il est nécessaire d’étre motivé, « c’est-a-dire de mettre en
action des efforts, de les orienter vers les objectifs attendus par I’organisation, de les déployer
avec intensité et de persister dans ce déploiement d’efforts ». Par conséquent, la motivation
n'explique pas seulement la performance, mais met la performance au centre « des facteurs
qui interagissent » (modele de Mitchell & Daniels). Un employé, bien qu’extrémement
compétent, ne sera pas performant s’il n’est pas motiveé.

Par conséquent, selon ces théories, les habilités déterminent en grande partie la
performance, car la connaissance de ces habilités dépend également de nombreux facteurs,
tels que les compeétences, les connaissances et méme la personnalité. La motivation fait
également référence au contexte de I’emploi comprenant a la fois I’environnement physique,
la conception des taches, les normes sociales et la culture de 1’entreprise.?”

11.1.4 La satisfaction

La relation satisfaction-performance pose beaucoup de question chez les chercheurs. Saari
et Judge (2004) relevaient dans les discours, des positions contradictoires quant au lien entre
la satisfaction et la performance au travail : pour les uns, des employés heureux seraient plus
productifs, pour d’autres, ils ne le seraient pas davantage. Cette opposition traverse autant les
analyses des universitaires que celles des praticiens en gestion des ressources humaines. Elle
reflete les contradictions survenues dans les recherches effectuées sur le concept de
satisfaction au travail.

Le sens commun pourrait clairement tirer la conclusion qu’un employ¢ satisfait doit étre un
employé trés performant, car on s'attend a ce qu'il fasse plus d'efforts et atteigne des hautes
performances. Par conséquent, il serait obligatoire pour une organisation de donner un
environnement de travail satisfaisant pour ses employés.

Cependant I’école des relations humaines ont proposé un modele ou la production augmente
avec le niveau de satisfaction.

Un deuxieme modeéle a conclu a I’inverse que la performance a mené a la satisfaction au
travail®®. Un employé performant peut étre récompensé, par 1’augmentation de son salaire ou

par une promotion etc., ce qui genére chez lui un sentiment de satisfaction.

36 BARTH lsabelle, RIVE Jérome, « La motivation : un concept jetable ? Réflexions pour une proposition de
réingénierie (cas d’illustration : les forces de vente) », Colloque AGRH ANDCP, 2003, p. 198

37 CARPENTIER Audrey, MARTIN Christophe, MEZIERE Laure, op.cit. p. 29-30.

3 BONO. J-E, JUDGE. T-A, PATTON. G-K, THORESEN. C-J, «The Job Satisfaction — Job Performance
Relationship: A Qualitative and Quantitative Review », Psychological Bulletin, vol. 127, n°3, 2001 p. 392

83



Chapitre 2 le cadre conceptuel de la performance individuelle au travail

Mais les recherches n’ont pas mis en relief une relation de causalité. On peut aussi estimer
que “satisfaction" et "performance” ont des impacts 1’une sur I’autre pourtant les recherches
n’ont pas pu mettre en relief une relation de causalité. Nombre d’enquétes, dans les années 80,
ont ainsi montré I'existence d'une faible corrélation entre satisfaction et performance des
employeés au travail. *°

Les nouvelles études ont toutefois remis en cause le style de récolte et d’administration des
données de ces enquétes. Le niveau de corrélation serait donc, non pas faible, mais plutot
moyen entre la satisfaction des employés et leur performance au travail. Ce niveau augmente,
de plus, pour des emplois plus complexes. De ce fait, il est difficile a cette phase de la
recherche de tirer des enseignements fixes concernant la relation entre "satisfaction” et
"performance au travail”. On peut tirer conclusion que s’il existe une relation ténue entre la
satisfaction des employé et leurs performance, aucune étude n’a pu mettre en relief une
relation de causalité directe entre les deux concepts.*

11.2 Les déterminants organisationnels de la performance individuelle

Contrairement aux déterminants individuels, la perspective organisationnelle de la
performance renvoie aux facteurs du milieu du travail qui peuvent venir faciliter ou freiner la
performance des individus.

Le modele de Hackman & Oldham (1976) constitue une bonne illustration de la premiére
catégorie de facteurs, notamment ceux qui facilitent et encouragent la performance au travail.
Dans ce modéle, Hackman et Oldham ont supposé que les caractéristiques du travail (La
diversité des compétences, l'identité des taches, I'importance des taches, l'autonomie, le
feedback) influent sur les états psychologiques critiques (sens de I'expérience, responsabilité
éprouveée pour les résultats du travail, connaissance des résultats des activités de travail) qui, a
leur tour, ont un effet sur les résultats personnels et professionnels, y compris la performance
au travail.

Les approches de la deuxiéme catégorie mettent I'accent sur les facteurs qui nuisent aux
performances. Dans la théorie des réles (Kahn et al, 1964), I'ambiguité des roles et les conflits
de rb6les sont conceptualisés comme des facteurs de stress. Ainsi, les contraintes
organisationnelles comprennent les facteurs de stress tels que le manque d'informations
nécessaires, les problemes de machines et de fournitures ce qui impacte directement la
performance au travail. Sonnentag et Frese (2005) concluent que, dans une perspective
organisationnelle, les facteurs d'amélioration de la performance (par exemple, le contréle au
travail, les taches significatives) jouent un réle plus important que les facteurs de stress.
Autrement dit, le manque de caractéristiques positives dans la situation de travail telles que
le contr6le au travail menace la performance plus que la présence de certains facteurs de
stress. 4!

3% CHARLES-PAUVERS. B, COMMEIRAS. N, PEYRAT-GUILLARD. D, ROUSSEL. P, op.cit. p. 115.
4° CARPENTIER Audrey, MARTIN Christophe, MEZIERE Laure, op.cit. p 30.

41 SAOUSSANY, A et ASBAYOU, M, op.cit. p. 364.
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Nous présenterons dans ce qui va suivre les résultats des travaux ayant trait aux relations
entre la performance individuelle au travail et les facteurs organisationnels : I'implication au
travail, la confiance interpersonnelle, les perceptions de justice, le soutien organisationnel
percu, enfin, la qualité de la relation d’encadrement. #?

11.2.1 L’implication au travail

La remise en cause du lien entre satisfaction et performance qu'on a expliqué plus haut, a
conduit les chercheurs a s’intéresser au concept d’implication au travail. Selon Allen et
Meyer, elle peut étre considérée « comme un état psychologique qui caractérise la relation
d'un employé avec l'organisation et qui influe sur ses comportements au travail »*

Trois formes d’implication organisationnelle ont été identifi¢es **

- P’implication affective qui qualifie I’identification du salarié a son organisation ;

- Dimplication calculée résultant de la perception par le salarié des pertes en cas de
départ de I’organisation ;

- DI'implication normative qui correspond a un sentiment d’obligation morale de
demeurer au sein d’une organisation.

En se référant a ces trois formes d’implication, il parait que la relation avec la performance
n’est pas du méme ordre. L’implication affective induit une performance acceptée voire
désirée cependant dans le cas d’une implication normative, la performance résulte plus d’une
contrainte.

En partant du premier principe qui celui de I’implication affective, on pourrait supposer
qu’un employé impliqué dans son organisation puisqu’y étant attaché affectivement sera
forcément plus performant. Les études n’ont cependant pas encore arrivé a démontrer
évidement une relation significative entre cette forme d’implication affective et performance.
Le principe défendant qu’un employé impliqué fortement offrirait plus d’efforts, adopterait
des comportements voulus par I’organisation n’est encore pas démontré sur le plan empirique.

Comment peut-on expliquer ce phénoméne ? Tout d’abord, il faut savoir que le fait de
vouloir ne pas quitter une organisation ne veut jamais dire qu’un employé soit nécessairement
performant. L'attachement de I'employé a son organisation peut avoir de multiples raisons qui
n’ont pas pour conséquence d’agir sur sa performance. Il peut étre par exemple qu'il souhaite
rester dans I'organisation ou il travaille pour des raisons de securité, de commodité, de
paiement. Ce désir ou cette volonté ne va pas certainement faire d’un employé un salarié
performant. Il s’évertuera, a tout le moins, de faire les efforts nécessaires pour ne pas étre mis
en difficulté.

42 CHARLES-PAUVERS. B, COMMEIRAS. N, PEYRAT-GUILLARD. D, ROUSSEL. P, op.cit. p. 123.

4 CHARLES-PAUVERS. B, PEYRAT-GUILLARD. D, P, op.cit. p. 5.

4 CHARLES-PAUVERS. B, COMMEIRAS. N, PEYRAT-GUILLARD. D, ROUSSEL. P, op.cit. p. 115.
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Les recherches ont aussi prouvé que le lien entre implication organisationnelle et
performance varie en fonction de plusieurs variables. La premicre d’entre elles est bien
I’ancienneté. Il parait par conséquent que le lien entre I'implication organisationnelle et la
performance au travail diminue avec 1’ancienneté. La deuxiéme concerne 1’implication vis-a-
vis du supérieur hiérarchique ou de 1’équipe. L’implication organisationnelle ne peut par
conséquent se réduire a une implication envers 1’organisation, définie dans son sens commun.
L’implication organisationnelle peut cependant passer par une implication envers la hiérarchie
ou I’équipe. Il est aussi montré qu’un employé impliqué dans son équipe ou envers son
responsable a plus de chances d’étre performant. On pourra étendre cette notion d’implication
au poste ou aux taches effectuées.

Les études montrent ainsi un lien trés ténu entre 1I’implication normative et la performance.

Finalement, I’implication dans I’activité de travail n’a aucune relation avec la performance.
En revanche I’implication dans le I'emploi ou la carriere aura une relation significative avec la
performance. Par conséquent, il semble évident quun employé, impliqué dans son poste ou
déterminé a « faire carriere » se fixe un objectif individuel plus élevé de performance.

En définitive, aucune recherche n’a arrivé a prouver un lien direct entre les différents types
d’implication et la performance. Elles ont seulement arrivé a mettre en valeur une corrélation
plus ou moins importante 4

I1.2.2 Qualité de ’encadrement : la communication des objectifs et la rétroaction

Plusieurs articles soulignent que le fait de fixer des objectifs exerce un impact important sur
la performance humaine. Dans le cadre de cette recherche, la définition de Locke et Latham a
été retenue :

L’établissement d’objectifs implique la fixation de buts mesurables et observables dans le
temps. Les travaux sur la théorie de fixation d’objectifs suggerent que c’est un outil efficace
pour motiver les employés dans une organisation. De plus, la théorie suggere qu’il existe un
impact positif sur la performance des individus lorsque des objectifs sont fixés.*

Une méta-analyse effectuée en 2002 par Locke et Latham a recensé les 35 derniéres années
de recherche sur la théorie dite du « goal setting ». Ainsi, différentes recherches ont démontré
que la fixation d’objectifs améliore la performance humaine de quatre fagons différentes, soit
en dirigeant I’attention vers les activités importantes, en mobilisant 1’énergie des individus
vers I’atteinte de 1’objectif, en augmentant la ténacité face a un objectif difficile et en
dirigeant I’attention des individus vers les savoirs.

4> CARPENTIER Audrey, MARTIN Christophe, MEZIERE Laure, op.cit. p 31.

46 LAMBERT Sébastien, MORENCY Stéphane, PARE Nathalie, ROBIDOUX Sylvie, « la performance
humaine comme outil d’amélioration de la productivité dans les terminaux portuaires» Synthése de la recherche
dans le cadre du séminaire international Maitrise en gestion de la formation, université de Sherbrooke, 2009, pp.
11-12.
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Selon des recherches effectuees par Rothkopf et Billington (1979) et Locke et Bryan (1969),
fixer des objectifs améliore la performance, parce qu’ils centrent I’attention des individus vers
les activités importantes qui leur permettront d’atteindre les objectifs. A I’inverse, ils
détournent I’attention portée aux activités moins pertinentes.

Deuxiemement, les objectifs ont une fonction énergisante : la fixation d’objectifs élevés fera

en sorte que les individus déploieront un effort plus important pour les atteindre. (Bandura et
Cervone 1983, Bryan et Locke, 1976, Sales, 1970).

En plus d’agir comme fonction énergisante, les objectifs affectent la ténacité et la persistance
des gens, c’est-a-dire que les personnes auront tendance a déployer plus d’efforts pendant une
plus longue période de temps pour atteindre un objectif difficile (La Porte et Nath, 1976,
Latham et Locke, 1975).

Finalement, lorsqu’une personne veut atteindre un objectif, elle mobilisera automatiquement
ses connaissances et habiletés acquises preéalablement pour en arriver au but (Latham et
Kinne, 1974, Wood et Locke, 1990). Or, si I’objectif ne nécessite pas I’utilisation des
connaissances et habiletés acquises, les individus se serviront de connaissances et habiletés
utilisées dans un contexte similaire.

De plus, dans une récente ¢tude effectuée aupres d’industries manufacturicres, Stansfield et
Longenecker (2006) ont illustré le fait que fixer des objectifs et donner un feedback continu
augmente la productivité. A partir de leur hypothése de départ, ils ont également constaté
qu’il existait une relation positive entre la fixation d’objectifs et la diminution de temps dans
les changements de quart, et qu’elle était encore plus significative lorsqu’il y avait un
feedback continu sur la performance actuelle.*’

Certains éléments modérateurs

La théorie sur la fixation des objectifs s’appuie sur une littérature solide et précise des
résultats intéressants. Cependant, les auteurs précisent trois facteurs qui agissent comme
éléments modérateurs. Ainsi, lorsque ces facteurs ne sont pas présents, ’efficacité de la
fixation des objectifs est réduite, voire nulle dans certains cas.

i.  Engagement envers I'objectif

En premier lieu, les individus doivent s’engager a atteindre 1’objectif. Seitjs et Latham
(2000) et Locke et Latham (1988) ont constaté que la relation « objectif-performance » était
plus forte lorsque les employés ressentent de 1’engagement face a 1’objectif. Klein, Wesson,
Hollenbeck et Alge (1999) ont illustré que I’engagement a 1’égard de 1’objectif était plus
important encore quand son atteinte devenait plus ardue. Les recherches confirment qu’il
existe deux éléments ayant un effet sur cet engagement, soit I’importance accordée a I’objectif
(Hollenbeck, Williams et Klein, 1989) et le sentiment d’efficacité personnelle face a son
atteinte (Bandura, 1997, White et Locke, 2000).

4T LAMBERT Sébastien, MORENCY Stéphane, PARE Nathalie, ROBIDOUX Sylvie, op.cit. p 13.
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ii. Feedback

Le deuxiéme facteur qui agit a titre d’élément modérateur est le feedback. Selon (Bandura et
Cervone, 1983) sans feedback, la fixation d’objectifs est moins efficace. Afin que les
employés soient performants face a I’atteinte des objectifs, ils doivent réguliérement obtenir
de I’information liée a leur progression. Dans le cas contraire, il leur devient difficile de
s’ajuster en cours de route, surtout dans le cas d’objectifs a long terme. Stansfield et
Longenecker (2006) ont également determiné que la performance des employés était
supérieure lorsqu’ils recevaient un feedback régulier sur leur travail. lls ont également affirmé
que le feedback était plus efficace lorsqu’il était fait a 1’aide d’un outil visuel que lorsqu’il
était fait directement par le superviseur.

iii.  Complexité de la tache

Le dernier élément modérateur est la complexité de la tdche a accomplir (Wood, Mento et
Locke, 1987). Ces auteurs ont souligné que I’impact des objectifs sur la performance était
moindre lorsqu’on doit exécuter une tache plus complexe. En plus des connaissances et des
habiletés requises, une tiche complexe nécessite qu’un employé soit en mesure d’imaginer ou
de créer une solution efficace afin de résoudre les problémes y étant reliés. Puisque la capacité
a résoudre des problemes complexes en lien avec une tache a exécuter est différente chez
chaque individu, I’impact de la fixation d’un objectif difféere d’une personne a I’autre. Bien
que cet élément semble étre un frein a la théorie des objectifs, il existe une alternative pour
contrer cet effet. En fait, dans le cas de tiches complexes, I’efficacité de la théorie semble
plus significative lorsque des objectifs d’apprentissage sont fixés plutét que des objectifs de
performance (Winters et Latham, 1996) ou simplement lorsqu’on encourage les individus a
faire de leur mieux (Kanfer et Ackerman, 1989).4

11.2.3 La culture

Selon Hang-Yue Ngo et Raymond Loi (2008), la culture se manifeste non seulement par les
agissements des employés entre eux, mais également entre les employés et les clients ainsi
que les fournisseurs.

Plusieurs études ont illustré les liens existants entre la culture et la performance humaine.
Entre autres, Daft (2007) indique que la culture d’une entreprise peut inciter et motiver les
employés, unifier autour d’un méme objectif et, finalement, guider les comportements de ces
derniers. La culture d’une entreprise est considérée comme une ressource unique et
inimitable, ce qui peut, jusqu’a un certain point, constituer un avantage concurrentiel. Il ajoute
que la culture peut aider une entreprise a s’adapter a n’importe quel type de changement,
surtout si la stratégie organisationnelle est concentrée sur 1’environnement externe.
L’entreprise pourra ainsi réagir rapidement aux besoins de ses clients et faire face a la
concurrence, si elle modifie sa maniére de fonctionner.

“8 _LAMBERT Sébastien, MORENCY Stéphane, PARE Nathalie, ROBIDOUX Sylvie, op.cit. pp. 12-14.
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Il semble donc que la culture a un impact sur la performance. De plus, selon Chan, Shaffer et
Snape (2004), il y a une relation positive entre la culture de I’entreprise et la performance
organisationnelle.*

11.2.4 la confiance interpersonnelle

La confiance interpersonnelle semble jouer un role déterminant dans la formation de la
performance au travail. En effet, 1’analyse de la littérature révele que la confiance
interpersonnelle qui représente la confiance entre le salarié et son supérieur hiérarchique
immédiat ou entre le salarié et le (ou les) dirigeants, agit sur la performance au travail et plus
largement sur les attitudes au travail. Les résultats d’études empiriques soulignent que la
confiance dans le (ou les) supérieurs hiérarchiques agit positivement sur la performance et la
satisfaction au travail. Les travaux de Tan et Tan (2000) dévoilent une relation positive et
significative entre la confiance dans le supérieur hiérarchique et la satisfaction d’une part, et
les comportements innovants d’autre part. Dans la méme lignée, les deux enquétes réalisees
par Cunnin-gham et McGregor (2000) montrent que la confiance agit sur 1’absentéisme,
I’intention de quitter I’entreprise, la satisfaction et la performance au travail. De méme, une
étude conduite auprés de 355 sportifs révele que la confiance dans le coach améliore la
performance de 1’équipe (Elsass, 2001). Goris et al. (2003) confirment ces résultats aupres de
395 salariés de deux entreprises : la confiance dans le supérieur hiérarchique agit sur la
satisfaction au travail et sur la performance au travail.*°

La confiance étant une forme de contrdle social (Shapiro, 1987), il serait intéressant a
I’avenir de comparer les effets de la confiance interpersonnelle sur la performance au travail a
ceux générés par d’autres formes de controles formels dans les organisations.

11.2.5 les perceptions de justice

Selon cette perspective, la perception de justice affecte la performance individuelle au
travail. En effet, le sentiment de justice ressenti par un individu a lintérieur d’une
organisation suscite des attitudes au travail positives (implication dans I’organisation,
satisfaction au travail, comportement de citoyenneté) et améliore la performance au travail
(Konovsky et Cropanzano, 1991 ; Gilliland, 1994 ; Konovsky, 2000 ; Cropanzano et al.
2002). Ce sentiment résulte d’une triple perception :

- La perception d’une justice distributive qui fait référence a la justice des décisions elles-
mémes, des résultats recus. La justice distributive repose alors sur la théorie de 1’équité
(Adams, 1965). L’individu compare son propre ratio «rétribution/contribution» avec celui des
individus qu’il estime comparables. La comparaison s’effectue, en régle générale, sur deux
niveaux : par rapport aux collégues dans ’entreprise (équité interne) et par rapport a des
individus travaillant dans d’autres entreprises ayant des similitudes (équité externe) ;

“ _LAMBERT Sébastien, MORENCY Stéphane, PARE Nathalie, ROBIDOUX Sylvie, op.cit. p. 14.

50 CHARLES-PAUVERS. B, COMMEIRAS. N, PEYRAT-GUILLARD. D, ROUSSEL. P, op.cit. p.135.
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- La perception d’une justice procédurale qui fait référence a la justice du processus par
lequel une décision est prise, par lequel les résultats sont alloués. Il s’agit par exemple, des
criteres d’évaluation de la performance, la gestion de 1’évaluation des performances,
I’exactitude de I’information pour prendre des décisions interindividuelles;

- Finalement, la justice interpersonnelle qualifiée également de justice interactionnelle
afférente a la qualité de I’interaction interpersonnelle entre individus et plus particuliérement
entre le supérieur hiérarchique et son collaborateur. Deux éléments apparaissent primordiaux :
le traitement respectueux des individus (Bieset et Moag, 1986) et la possibilité d’obtenir des
explications voire une justification (Shapiro et al. 1994 ; Bobocel et Farrell, 1996).

Les chercheurs se sont interrogés sur l’influence des dimensions de la justice
organisationnelle sur la performance au travail, les attitudes et les comportements des salariés
(Moye et al. 1997 ; Bies, 2001 ; Bobocel et Holmvall, 2001). De la théorie de 1’équité,
découlent des hypothéses afférentes aux liens entre la justice distributive et la performance au
travail : la perception d’une injustice distributive altére la qualité et/ou la quantité de travail
du salarié (Adams, 1965). L’analyse de la littérature indique par ailleurs que la justice
procédurale peut affecter la performance au travail au travers de ses effets sur les attitudes
(implication dans 1’organisation, satisfaction au travail, etc., cf. Greenberg, 1987 ; Brockner et
Wiesenfeld, 1996). Un consensus parait émerger de la littérature existante en ce qui concerne
I’effet de la justice distributive sur la performance au travail. Une corrélation positive parait se
dessiner entre la perception de justice distributive et la performance au travail (Greenberg,
1982 ; Dubinsky et Levy, 1989, etc.).’!

11.2.6 le soutien organisationnel percu

Tout comme les différents concepts développés dans cette partie, le support organisationnel
percu se fonde sur la norme de la réciprocité pour expliquer ses effets sur les attitudes et les
comportements des salariés, y compris sur la performance au travail. Le soutien
organisationnel percu a été défini par Eisenberger et al. (1986) pour traduire la perception
qu’a I’individu de I’implication de I’organisation a son égard.

En conséquence, ce concept considere 1’échange exclusivement selon la perspective du
salarié. Les travaux existants révelent que lorsque les salariés percoivent un support en
provenance de leur organisation, ils font preuve de réciprocité en aidant I’organisation a
atteindre ses objectifs (Eisenberger et al. 2001).

Les résultats des recherches indiquent un effet positif du soutien organisationnel sur
I’implication organisationnelle (Eisenberger et al., 1990 ; Shore et Wayne, 1993) et plus
particuliérement sur sa dimension affective (Eisenberger et al.,2001), sur les comportements
de citoyenneté organisationnelle (Shore et Wayne,1993 ; Wayne et al., 1997 ; Moorman et al.,
1998) et sur la performance au travail(Eisenberger et al., 1986, 1990) et un effet negatif sur
I’absentéisme (Eisenberger et al., 1986).

51 CHARLES-PAUVERS. B, COMMEIRAS. N, PEYRAT-GUILLARD. D, ROUSSEL. P, op.cit. p.135
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Les travaux de Lynch et al. (1999) tentent d’affiner la relation entre le soutien
organisationnel et la performance au travail. Les résultats de leurs deux enquétes révélent
qu’'un soutien organisationnel élevé a un effet positif sur la performance extra-role. En
revanche, en ce qui concerne le lien entre le soutien organisationnel et la performance dans le
role, les résultats sont plus nuancés : les salariés travaillant dans 1’entreprise de la grande
distribution qui se sentent soutenus par leur organisation améliorent leur performance dans le
role, contrairement aux salariés appartenant aux autres organisations. En revanche, les
résultats de la deuxieme enquéte dévoilent une relation positive entre le soutien
organisationnel et la performance dans le role ; la performance étant évaluée par le supérieur
hiérarchique immediat (Eisenberger et al. 2001). En conséquence, 1’analyse de la littérature
montre que les résultats afférents a la relation support organisationnel percu-performance dans
le rdle sont controversés.>

I1.2.7 La qualité de la relation d’encadrement

Similairement aux autres concepts développés plus haut, le concept de 1’échange Leader-
Membre (ELM) est ancré sur la théorie de 1’échange social et sur la norme de réciprociteé.
L’échange Leader-Membre conceptualise la relation entre un manager et son collaborateur
(Dienesch et Liden, 1986). Ce concept sous-tend que les supérieurs hiérarchiques nouent des
relations qualitativement différentes avec leurs collaborateurs.

La confiance réciproque influencerait la relation d’échange entre les deux parties et
susciterait des perceptions positives envers le travail. Un salarié qui estime que son manager
le comprend et le considére aurait davantage tendance a améliorer sa performance au travail.

Il parait qu'il est difficile d’identifier la ou les raisons pouvant expliquer le cas de la
performance. On pourrait tirer conclusion que les raisons avancées de la performance ne
permettent pas de conclure a des effets certains sur la performance, car elles ne paraissent
offrir que des occasions ou un cadre facilitateur. Nous avons tout de méme exposé que la
relation entre satisfaction et performance, par exemple, pourrait étre renversé en matiere de
causalité. Certes un employé satisfait peut étre performant mais on peut pareillement avancer
I’idée qu’un employé performant est également satisfait. Finalement, que I’insuffisance des
résultats du lien causal défini entre la performance et les déterminants examinés dans cette
section, pouvait bien mener, a ce qu’un employé satisfait puisse étre non performant et
inversement.

%2 CHARLES-PAUVERS. B, COMMEIRAS. N, PEYRAT-GUILLARD. D, ROUSSEL. P, op.cit. pp.136-137.
53 ibid.
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Section I11. Mesure et évaluation de la performance individuelle au travail

Les différences individuelles en termes de performance nécessitent la mise en place
d’un systeme de mesure afin de déterminer les différents facteurs a incidence directe
sur la performance.

I11.1 la mesure de la performance individuelle

Puisque I’environnement des entreprise est dynamique et que le succes dépend de
I'évolution des besoins de toutes les parties prenantes, une organisation ne peut construire un
systéme de mesure de performance autocentré et doit donc évaluer la performance d'un
point de vue externe en interagissant avec les clients, les fournisseurs et les autres parties
prenantes. Ces mesures doivent étre utilisées de maniere a permettre le développement des
compétences qui seront valorisées dans l'avenir, grace a un cycle continu d'innovation et
d'apprentissage.

En réalité, c'est I'objectif essentiel et final d'un bon systeme de mesure de la performance
(Kanji, 2002). Dans ce sens, une gestion efficace dépend de la mesure objective de la
performance et des résultats. La premiere condition pour améliorer, et finalement
atteindre, I'excellence organisationnelle, est de développer et de mettre en place un
systeme de mesure de la performance (Kanji, 2002).

Diverses mesures de la performance au travail ont été utilisées au cours des derniéres
décennies. A titre d’exemple:>*

v" Des échelles d'évaluation;

v" Des tests de connaissances professionnelles;
v Des échantillons d'emplois pratiques;

v" Des dossiers d'archives.

A partir de ces options de mesure, les cotes de rendement sont le moyen le plus fréquent de
mesure de la performance au travail (Viswesvaran et al. 1996). Souvent, des critéres
«objectifs» tels que les chiffres de vente et les enregistrements de production sont
demandés. Cependant, méme ces critéres impliquent des jugements subjectifs dont le
type spécifique de critéres représente la performance (Campbell, 1990) et ne sont, donc,
pas parfaits, tout comme les autres mesures de la performance.

La performance individuelle au travail est un construit latent qui ne peut pas étre mesuré
directement. Ainsi, développer des indicateurs a partir des différentes dimensions
susmentionnées pourra étre efficace dans la mesure de la performance au travail.**

> SAOUSSANY, A et ASBAYOU, M, op.cit. p. 365.
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I11.1.1 Les indicateurs de mesure de la performance individuelle au travail

En se référant aux quatre dimensions de la performance, Koopmans et al (2011) ont
développé une série d’indicateurs qui peuvent servir dans sa mesure. En effet, une revue de 17
modeles génériques et de 18 modéles spécifiques de la performance leur a permis d’identifier
des indicateurs de la performance individuelle au travail. Le tableau suivant présente les

différents indicateurs repérés : 5

Tableau (2-2): les indicateurs de la performance d'aprés Koopmans et al. (2011)

Dimension

Indicateurs

La performance dans la tache

réaliser les taches assignées, la quantité de travail,
la qualité du travail, les compétences
professionnelles, la connaissance du travail, le
maintien des connaissances a jour, travailler avec
précision, planifier, organiser, administrer, prendre
des décisions, résoudre des problémes,
communiquer oralement et par écrit, assurer le suivi
et le contrdle des ressources.

La performance contextuelle

Taches supplémentaires, effort, initiative,
enthousiasme, attention au devoir, ingéniosité,
persévérance, motivation, dévouement, proactivité,
créativité, coopération et aide aux autres, politesse,
communication efficace, relations interpersonnelles,
engagement organisationnel

la performance adaptative

Générer de nouvelles idées novatrices, adapter les
objectifs et les plans a la situation, apprendre de
nouvelles taches et technologies, étre flexible et
ouvert aux autres, comprendre d'autres groupes ou
cultures, faire preuve de résilience, rester calme,
analyser rapidement, agir de maniére appropriée

Les comportements contreproductifs

Comportement  hors  tache, pauses  trop
nombreuses ou trop  longues, absentéisme,
plaintes, retards, taches incorrectes, accidents,
insultes ou bavardages a propos des collégues,
combats ou disputes avec des collégues, mépris de la
sécurité, abus de privileges, agression, vol.

Source: adaptation de Koopmans et al (2011)

55 SAOUSSANY, A et ASBAYOU, M, op.cit. p. 366.
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Il est a dire que les indicateurs développés dans le cadre de cette approche restent
génériques et peuvent ne pas s’adapter a toutes les situations. En effet, la mesure de la
performance est toujours pratiquée suivant des objectifs. C’est ces derniers qui vont
déterminer lesquels de ces indicateurs seront les plus appropriés et ainsi concevoir des
mesures objectives de la performance au travail.

D'apres la littérature, aucun systéme de mesure généralisable n’a été développé jusqu’a
présent. La mesure de la performance constitue une confrontation des objectifs
organisationnels avec les résultats atteints afin d’évaluer les points forts et a améliorer la
performance. Puisque la performance dans la tache est spécifique pour chaque emploi, il est
difficile de concevoir un systeme de mesure générique. Motowidlo et Schmit (1999)
soulignent la caractéristique « unique » des emplois puisque les missions des salariés peuvent
étre variées et redéfinies a chaque fois et il en est du méme pour leur responsabilités a exercer
dans des équipes de travail différentes ce qui rend les exigences trés évolutives. Par
consequent, les outils de mesure de la performance dans la tache sont difficilement
généralisables.

Or, la performance contextuelle est supposée étre évaluée de maniere semblable quel que
soit I’emploi analysé puisque les ¢épisodes comportementaux qui augmentent
I’environnement social et psychologique sont susceptibles d’étre trés identiques d’une
organisation a 1’autre (Charbonnier & Silva, 2007).

Les changements dans I’environnement du travail font de la performance adaptative un
outil incontournable au service de la mesure de la performance au travail. En effet, les
indicateurs de la performance adaptative sont trés intéressants a tenir en compte lors du
développement d’un systéme de mesure de la performance humaine.

Quant aux comportements contreproductifs, certes cette dimension n’est pas trés
reconnue dans la littérature, mais il reste intéressant pour 1’entreprise de [’évaluer afin
d’estimer les colits cachés liés au capital humain. En effet, la performance n’est pas toujours
corrélée a la création de valeur mais aussi a la réduction et a I’optimisation des cofits.*

111.2 L'évaluation de la performance individuelle au travail

Dans son sens le plus habituel, I’évaluation consiste en l'ensemble des dispositifs dont la
finalité premiére est de porter un jugement sur la « valeur d'un objet ». Est-on davantage sur le
« comment » ou sur le « quoi » ? Evaluer suppose des situations permettant de recueillir des
informations qui, apres traitement, seront susceptibles de révéler quelque chose de fiable et de
substantiel sur la « valeur d'un objet.*”

36 SAOUSSANY, A et ASBAYOU, M, op.cit. p. 366-367.

57 patrick Gilbert, Marina Charpentier, op.cit. p. 5.
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Evaluer la performance des employés consiste a porter un jugement sur le travail et les
comportements attendus du salarié et ce, sur une période donnée. L’évaluation de la
performance s’avere étre un outil excellent qui permet a ’entreprise d’identifier et d’adapter
les compétences de ses ressources humaines a ses propres besoins et aux attentes de ses
salariés.

Cependant, les dispositifs d’évaluation de la performance sont au centre de la qualification
et donc de la detection des employés performants et non performants. Les objectifs de ces
dispositifs ne sont pas seulement de mesurer la performance en soi. lls permettent également
de poursuivre :

v' des objectifs organisationnels : ils permettent d’ajuster les missions mais aussi les
responsabilités attribuées au salarié ;

v" des objectifs psychologiques : par un feedback, ils permettent au salarié de se situer
par rapport a ses objectifs et aux attentes de son manager et par conséquent de nourrir
le sentiment de reconnaissance ;

v' des objectifs de développement : ils permettent d’identifier les actions en matiére de
développement des compétences et d’adaptation au poste.

Ainsi ses dispositifs permettent pour I'intérét de I'organisation de :

v mesurer la contribution de chaque salarié,

identifier les moyens pour maintenir ou accroitre la contribution des salariés;

disposer de criteres de décision pour récompenser ou non les salariés;

qualifier la performance individuelle, et dans un souci d’efficacité organisationnelle;
améliorer D’atteinte des objectifs et conserver ou de développer un avantage
concurrentiel.

AN NI NI

On tentera d’esquisser les attendus d’un dispositif d’évaluation, ses biais et ses effets sur la
qualification de la performance.

Un dispositif d’évaluation doit étre défini comme un processus rationnel et neutre qui
permet une mesure la plus objective qui soit et la plus précise par le superviseur chargé de la
mener. Il s’agit de limiter les biais autant que possible afin d’avoir une mesure de la
performance la plus exacte possible. 8

Dans cette perspective, I'enjeu initial concerne les objectifs attribués a I'employe et sur
lesquels il sera évalué. 1l est désormais convenu que ces objectifs doivent respecter les critéres
suivants : *°

58 CARPENTIER Audrey, MARTIN Christophe, MEZIERE Laure, op.cit. p 33.

3 CARPENTIER Audrey, MARTIN Christophe, MEZIERE Laure, op.cit. p 34.
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- l’alignement avec la stratégie de 1’organisation : les objectifs individuels du salari¢ sont
sensé d'étre en lien avec la politique et les attendus de 1’organisation ;

- la pertinence : les éléments de I’évaluation sont sensé d'étre reliés a la nature de la tache ou
des comportements sur lesquels le salarié sera évalué ;

- la validité : les indicateurs chiffrés doivent étre incontestables ;

- I’acceptabilité : le salarié doit étre en accord avec les éléments sur lesquels il sera évalue ;
- 1égalité : les objectifs sont sensé d'étre conformes avec la législation ;

- temporels : ils doivent porter sur une période donnée.

Le deuxiéme concerne le superviseur ou I’évaluateur. Il s’agit ici de réduire le taux de
subjectivité dans le processus d’évaluation. Cela peut comprendre ce sur quoi I'employé est
évalué. Evaluer des résultats chiffrés et des comportements, des mesures quantitatives et des
mesures qualitatives peuvent étres par exemple plus ou moins soumis a la subjectivité du
superviseur. Morin et al (2007) indiquent qu'il faut faire appel a des échelles de
comportements afin de rendre plus précise 1’évaluation. Pour réduire 1’imprécision, les
organisations auront aussi recours a la formation des évaluateurs afin que ces derniers
puissent correctement maitriser le dispositif d’évaluation.

La plupart des études s’accordent ainsi sur les conditions suivantes (Morin et al) pour faire
d’un dispositif d’évaluation un processus limitant le nombre de biais :

- la possibilité d’observer régulierement la performance ;

- ’acces a des informations pertinentes ;

- la connaissance et la maitrise de la méthode d’évaluation par le superviseur ;
- la compréhension des normes de la performance.

Mais maints auteurs ont supposé que les superviseurs n’ont pas pour objectif de réaliser
I’évaluation la plus juste possible de la performance des employés. L’indulgence portée aux
évaluations serait donc un comportement répandu ce qui pourrait expliquer 1’insatisfaction a
I’égard de ce type de dispositifs tant du coté des dirigeants d’entreprise que des employ¢€s.©°

D'aprés I'état de l'art, cet écart par rapport a 1’objectif poursuivi peut étre expliqué selon
plusieurs facteurs:

%0 VVONTHRON Anne Marie, LAGABRIELLE Christine, Efficacité au travail, sentiment d’efficacité

professionnelle » dans Allouche J. (coord.), Encyclopédie des Ressources Humaines, Vuibert, 2e éd. 2012, p.
440.
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- La relation interpersonnelle qu’entretient le superviseur avec son employé : Le
sentiment porté par le superviseur sur tel ou tel employé le conduirait a influencer son
estimation de la performance, que ce soit de maniere positive ou négative. La qualité de la
relation peut ainsi avoir des conséquences sur le processus d’évaluation : un employé mal
percu par son supérieure ou en conflit avec lui risque d’avoir une appréciation sous-évaluée
de sa performance réelle qu’un employé ayant de bonnes relations ou étant bien pergu par son
responsable. Par extension, on pourrait supposer qu’un employé déja performant entretient de
bonnes relations avec son superviseur et que ce dernier sera porté a lui accorder des
responsabilités supplémentaires alors qu’un collaborateur déja peu performant fera 1’objet de
peu d’attention de la part du superviseur, ce dernier évitant simplement d’entrer dans un
conflit ou de confrontation.

- Le jeu de pouvoir : tout acteur, que ce soit un superviseur ou un employé, poursuit des
objectifs qui lui sont propres au travers de I’entretien d’évaluation. Un superviseur aura
tendance a étre plus indulgent car les conséquences de cette notation sont quasi-nulles
contrairement a une notation négative qui oblige a documenter les raisons de cette notation et
a se confronter a 1I’éventuelle dégradation des relations avec le salarié. Les objectifs du
superviseur peuvent par exemple étre le maintien d’un bon climat de travail ou 1’amélioration
de la performance de leurs employés, une évaluation positive pouvant servir a les motiver. A
I’inverse, il pourra réduire la cote d’évaluation d’un salarié pour le stimuler a étre encore plus
performant. Cela, bien entendu, peut étre également un moyen de se débarrasser d’un salarié
avec lequel il est en conflit ou sous performant en facilitant un transfert dans une autre équipe
ou service. Du c6té du salarié, ce dernier peut mettre en place des tactiques de flatterie, de
mise en valeur du travail, d’exemplification voire d’intimidation.¢?

- Le contexte organisationnel : la structure organisationnelle, la nature de communication, la
détermination des normes de performance ont également des impacts sur 1’évaluation de la
performance. Face a ce contexte, on peut citer quelques conditions qui pourront favoriser une
bonne évaluation d'apres les écrits des experts du domaine:

- Accorder encore plus d'importance au processus d'évaluation par les dirigeants et les
superviseurs;

- La bonne vérification des évaluations par la direction;
- Renforcer le climat de communication et de confiance,

- La formation et I’appui apporté par 1’organisation aux superviseurs. %

61 MORIN Denis, SAINT-ONGE Sylvie, VANDENBERGHE Christian, « Perspectives théoriques associées a
I’étude du processus d’évaluation des performances », dans Saint-Onge S. et Haines V. (dir.), Gestion des
performances au travail, de Boeck, 2007, p. 159.

%2 ibid.
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Il est évident que, pour pouvoir poser le diagnostic de la performance d'un employé dans
son travail il sera nécessaire de procéder a une évaluation de son activité et de son
comportement & la fois. En un sens, le systéme d’évaluation précise le type de performance
mesurée et par conséquent la définition de la performance au sein d’une entreprise. Les
systemes d’évaluation de la performance sont ainsi déterminés par la représentation et la
définition de la performance de chaque entreprise, qui sont complexes et généralement
subjectives.

Enfin, le processus d’évaluation reste toujours relatif a un ensemble de facteurs qui
empéchent que I'évaluation de la performance des employés soit précise. Les managers se
mettent en face de la nécessité d’établir une appréciation qui comprend distincts types de
renseignements qui ne sont pas toujours absolus et objectifs. De plus, le décalage de
I’évaluation dépend encore de caractéristiques individuelles, celles du superviseur comme de
I’employé, que du contexte organisationnel.

La performance des employés correspond donc a un ensemble d’activités et de
comportements ainsi que de représentations et de jugements de ces employés par leur
encadrement en fonction, a la fois de la performance telle qu’elle est définie par
I’organisation, que des facteurs pouvant influencer le jugement des encadrants.

Le concept de performance est donc subjective quand méme les méthodes d’évaluation
s’évertuent a définir des critéres objectifs, vu que sa mesure est rendue difficile par le fait de
la multiplicité et la variance de ses déterminants selon le temps et les contextes.
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Conclusion du chapitre

Le présent chapitre dresse un cadre général de la performance individuelle au travail d'apres
I'état de I'art sur le sujet.

Malgré son importance, la performance des individus au travail est encore difficile a
définir et par conséquent a mesurer. En effet, quatre grandes dimensions caractérisent la
performance individuelle : la performance dans la tache, la performance contextuelle, la
performance adaptative et les comportements contreproductifs.

La revue de littérature montre I'existence de deux types de déterminants de la performance
individuelle au travail, a savoir les déterminants personnels et les déterminants
organisationnels. Ces déterminants peuvent étre variés et la plupart des théories trouvent des
difficultés a identifier les causes qui impactent directement sur la performance des ressources
humaines dans leur milieu de travail.

Ainsi, le déploiement d’un systéme de mesure de la performance au travail peut s’inspirer
des différents indicateurs relatifs a ses dimensions afin de concevoir une mesure unifiée et
générique de la performance individuelle au travail.

Enfin, I’évaluation de la performance des employés est d'une grande nécessité pour toute
entreprise, et surtout pour celles qui éprouvent un manque de performance. Elle se présente
comme un outil efficace qui permet a I’entreprise de s’adapter et de faire face au contexte
actuel ainsi que futur en vue d’aboutir a sa performance organisationnelle.

99






Chapitre 3 L'impact de la PSRH sur la performance individuelle au travail: cas
du siege LQS de I'Activité AVAL de SONATRACH

Introduction du chapitre

Aprés avoir abordeé les notions théoriques de base, nous essayerons d'apporter des éléments
de réponse a notre problématique sur terrain en prenant comme échantillon les employés du
siege LQS de I'Activité Aval de SONATRACH.

On signale dés le départ que nous avons effectué 6 jours de stage pratique au sein du siege
LQS, et qui a aurait d0 durer pendant 1 mois (a partir du 23 février 2020 jusqu'a 23 mars
2020) mais qui a été interrompu voir arrété complétement, a cause de l'invasion de la
pandémie du COVID-19 et les mesures préventives qui ont été prisent par l'organisme qui
nous a accueilli, dans le cadre des enseignements émis par le gouvernement algérien.

Pendant les six jours de stages, nous avons effectué des entretiens non-directifs avec le chef
de département de développement RH Mme. CHEMLAL, qui, et malgré la charge de son
travail, nous a consacré de son temps précieux et n'a pas hésiter de nous fournir des
informations  nécessaire pour I'élaboration de notre instrument de recherche.
Malheureusement, le stage a di arréter avant qu'elle puisse nous fournir des données chiffrées
sur la situation professionnelle actuelle du siége. Pendant les 6 jours, nous avons aussi pu
accéder a la bibliotheque du siége qui nous a aidé a trouver des ouvrages, des mémoires et des
rapports d'induction intéressantes qui nous ont enrichis par des informations a-propos
I'entreprise de SONATRACH en générale, et du siége LQS en particulier.

Ce chapitre présente le cadre pratique de notre recherche qui tente a examiner I'impact de la
planification stratégique des ressources humaines sur la performance individuelle au travail du
point de vu des employés du siege LQS de I'Activité AVAL de SONATRACH en suivant une
démarche quantitative basée sur les données collectées a partir du questionnaire partagé en
ligne avec notre échantillon suite aux obstacles préalablement cités, et sur les sorties de
logiciel SPSS Version 26.0 (la derniere version a ce jour), qui a servi de base statistique de
traitement afin de trouver les éléments de réponse prospectée.

Ce chapitre est composé de quatre sections, la premiere section va donner une présentation
générale de la SONATRACH et du Siege LQS de I'Activité AVAL, puis dans une deuxieme,
nous allons expliquer la démarche de la recherche empirique retenue. La troisiéme section va
présenter les caractéristiques de I'échantillon, puis les analyses des éléments et des axes de
I'étude et leurs interprétations dans une quatrieme et derniere section. Cette derniére aura aussi
le soin de présenter le test des hypotheses d'étude, leurs interprétations ainsi que leurs
discussions par la confirmation ou l'infirmation.
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Section I. Présentation générale de I’organisme d’accueil

Dans cette section nous allons exposer une présentation générale du groupe SONATRACH,
pour ensuite présenter le siege LQS de l'activité AVAL, puis son département RH ou le stage
a été effectué, tout en présentant leurs organigramme et leurs missions principales, et tout cela
a partir des documents qu'on nous avait été donnés ou qu'on les a pris du site du groupe.

|.1 présentation de I’entreprise SONATRACH

Cree le 31 décembre en 1963, par décret présidentiel n° 63/491, la société nationale pour la
recherche, la production, le transport, la transformation et la commercialisation des
hydrocarbures, SONATRACH, est une société par actions au capital de 245 milliards de
dinars, entierement détenu par 1’Etat.

Principale productrice de pétrole et de gaz naturel du bassin méditerranéen, et acteur
mondiale sur la scéne international de 1’énergie, classée parmi les 12 premiéres compagnies
pétrolieres au niveau mondial et revendique le leadership dans le domaine de I’exportation du
gaz naturel liquéfié.

SONATRACH joue un role majeur dans le développement du pays en lui assurant la
couverture en devises fortes.

Les activités de SONATRACH constituent 30 % du PNB de I’ Algérie

L’activité de SONATRACH s’articule autour de quatre branches principales :

» Activitt Amont (Exploration, Recherche et développement, Production, Forage,
Engineering et construction, Association en partenariat)

» Activité transport par canalisation (Stockage d’hydrocarbures liquides et gazeux en
amont et en aval, Transport par canalisation d’hydrocarbures liquides gazeux depuis
les lieux de la production primaires, & travers le réseau secondaire et principal, le
chargement des navires pétroliere)

» Activité Aval (liquéfaction du gaz naturel, Séparation des GPL, Raffinage du pétrole
pétrochimie)

» Activité commercialisation (Commercialisation extérieure, Commercialisation sur le
marché intérieur, transport maritime des hydrocarbures)

Le schéma de la macrostructure de SONATRACH s’articule autour de la direction générale,
des activités opérationnelles et des directions fonctionnelles.

1- La Direction Générale du Groupe est assurée par le Président Directeur Générale, assisté
par un Comité Exécutif, un Secrétaire Générale, un Comité d’Examen et d’Orientation, un
chef de cabinet de conseillers.

Il est attaché a la Direction Générale un service Sureté Interne de 1’Etablissement
(SIE).
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2-

Les Activités Opérationnelles exercent les métiers du Groupe et développent son potentiel
d’affaires tant en Algérie qu’en international. Il s’agit de 1’Activité Amont (AMT), de
I’Activité Aval (AVL), de I’Activité Transport par Canalisation (TRC), et de 1’Activité
Commercialisation (COM).

Chacune des activités est placée sous I’autorité d’un Vice-président, également
administrateur de SONATRACH Spa.

Les Activités Internationales sont, pour leur part, organisées sous la forme d’un Holding
International, SONATRACH International Holding Corporation (SHIC) chargée de
I’¢laboration et de I’application de la politique et de la stratégie de développement et
d’expansion en International.

Les Directions Fonctionnelles élaborent et veillent a 1’application des politiques et
stratégies du Groupe. Elles fournissent 1’expertise et ’appui nécessaire aux Activités
Opérationnelles. Elles sont organisées en cing Directions Coordination Groupe (DCG) a
savoir Ressources Humaines (RHU); Stratégie, Planification et Economie (SPE);
Finances (FIN), Activités Centrales (ACT) et Activités Internationales (INT), les autres
Structures Fonctionnelles sont organisées en Direction Centrales (DC), elles sont au
nombre de quatre et sont: Audit Groupe (ADG), Juridique (JUR), Santé, Sécurité et
Environnement (HSE), et Coordination Technique et Développement (TEC).

Les Filiales et Participations de SONATRACH, qui représentent, pour certaines, des
entités pertinentes de 1’exercice spécifique des métiers de base et, pour d’autres, la volonté
de diversification du portefeuille du Groupe, sont distribuées dans six holding, a savoir :

Le Holding Services Parapétroliers (SPP), rattaché a 1’Activité Amont ; le Holding
SONATRACH Investissement et Participation (SIP), rattaché a ’activité Transport. Les
Holdings Raffinage et Chimie des Hydrocarbures(RCH) et Activités Industrielles
Externes (AIE), rattachés a I’activité Aval. Le Holding SONATRACH Valorisation des
Hydrocarbures (SVH), rattaché a 1’activit¢ Commercialisation ; et SONATRACH
International Holding Corporation (SHIC), rattaché a la DCG INT.

Les principales missions de SONATRACH :

- La contribution au développement national par la maximisation a valeur long terme
des hydrocarbures en Algérie ;

- La satisfaction des besoins actuels et futurs de 1’ Algérie et du marché international en
hydrocarbures et produits pétroliers ;

- La contribution au développement national notamment en lui procurant les devises
étrangeres nécessaires.
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L’organigramme de I’activité LQS de SONATRACH

Figure (3-1) : I’organigramme du groupe SONATRACH

Président  Directeur Général

DCP : direction corporate

DC : direction centrale

Comite Executif Comite d'ethique

Secrétarat général Cabinet

Direction corporate affare Direction andit et risque

Direction transformation SH2030 Service sireté interne d'établissement

Direction communication Conseillers
DCP DCP Finance DCP business DCP DC DC
stratégie, Développement Ressources Procurement Ressources
Plificaion & Marketing Humaines ¢t Logistique Nouvelles
DC DC Turidique DC Digitalisation DC Santé DC Recherche
Engineering & Systéme Stcurité & &
& Project d'Informafion Environnemen Deéveloppeme
Activité Activité Activite Activité Activité
Exploration- Transport par quuefam_on Ra nagest Commercialisati
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Source: élaboré par nous-méme a partir d’un document interne de I’organisation
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1.2 Présentation du siége LQS de I’Activité AVAL

L’ Activité Aval, dénommée aussi LQS est ’'une des activités de 1’entreprise SONATRACH
chargée de 1’Aval gazier et pétrolier. Elle est dotée de moyens humains et matériels trés
développés en matiére d’organisation, de technologie et de communication.

Elle a été créée pour prendre en charge 1’¢laboration et la mise en ceuvre des politiques et
stratégies de développement et d’exploitation de I’aval gazier et pétrolier. Parmi ses missions
principales, la gestion et I’exploitation des installations existantes de liquéfaction de gaz
naturel et de séparation des GPL, la gestion et 1I’exploitation des installations de raffinage et la
pétrochimie, la gestion et 1’exploitation des infrastructures communes des zones industrielles
d’ARZEW et de SKIKDA. Elle se charge ainsi par la mise en ceuvre, en partenariat, du plan
de développement de I’ Aval pétrolier et gazier, le suivi et la gestion du portefeuille des filiales
et participations confiées aux Holdings RCH et AIE, le suivi et la gestion des projets agro-
alimentaires confies a I’Aval. Elle responsable de [’organisation d’une conférence annuelle
de ses cadres pour débattre des questions présentant un intérét majeur en rapport avec la
mission de 1’Activité Aval, dont le théme et le contenu seront présentes lors de la Conférence
des Cadres de SONATRACH, et du reporting a la Direction Générale sur 1’organisation et les
résultats de cette conférence.

L’organisation de ’activité LQS de SONATRACH :

Avec un effectif qui dépasse les 6000 employés, I’activit¢ LQS de SONATRACH est
organisée autour des structures opérationnelles et structures fonctionnelles

a) Les structures opérationnelles :

La division GNL et GPL, qui gére les six (6) complexes de liquéfaction et de séparation du
gaz naturel et du gaz liquéfié dont cinq se trouve dans la zone industrielle d’Arzew et I’autre
complexe se situe a Skikda.

La division investissement, qui est responsable sur 1’étude des nouveaux projets
d’investissement et du suivi de la réalisation de ces projets ainsi que la réalisation des projets
infrastructures.

La direction régionale zone industrielle d’ Arzew (DRIZ).

La direction régionale zone industrielle de Skikda (DRIK).
b) Les structures fonctionnelles :

1-Direction planification, études et performances

2-Direction finances

3-Direction ressources humaines

4-Direction technologies de I’information
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5-Direction santé, sécurité et environnement

6-Direction gestion siege LQS

L’organigramme de I’activité LQS de SONATRACH

Figure (3-2): L’organigramme de 1’activit¢é LQS de SONATRACH
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Source : élaboré par nous-méme a partir d’'un document interne de 1’organisation
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1.3 Présentation du département des ressources humaines du siege LQS de
SONATRACH :

La fonction ressources humaines :

La fonction Ressources Humaines a pour mission de valoriser le capital humain et de veiller
en permanence a son adéquation avec les besoins présents et a venir des structures de
SONATRACH.

Sa mission répond a plusieurs objectifs :
* Une meilleure gestion des ressources humaines ;
« Satisfaire les besoins spécifiques des différentes structures de SONATRACH ;

* Assurer la formation continue des collaborateurs de maniere a maintenir les compétences a
leurs meilleurs niveaux ;

* Concilier les attentes des collaborateurs avec les objectifs de I’entreprise ;

« Susciter I’adhésion des collaborateurs au succes et a la pérennité de SONATRACH;
* Recruter les meilleurs talents issus des universités et des grandes écoles.

La DRH du siége LQS de SONATRACH:

La direction ressource humaines du siege LQS de SONATRACH est chargé du contrdle et
le suivi du respect d’application et de mise en ceuvre des politiques, procédures,
réglementations et lois en matiére de gestion et de développement des ressources humaines
par les Divisions et Directions fonctionnelles de 1’activité. Elle a pour missions :

» L’¢laboration des plans annuels et pluriannuels a travers notamment la consolidation
des plans annuels et pluriannuels en matiere d’emploi, salaire et formation des
divisions et directions fonctionnelles de I’activité LQS, en adéquation avec les
objectifs de developpement des ressources humaines et des compétences au niveau de
I’activité ;

» La mise en ceuvre de la politique de formation et de gestion et développement des
carrieres et des compétences de 1’ensemble du personnel de I’activité, cadres
supérieurs compris ;

» La contribution a la mise en place du systeme de management des performances, du
nouveau systeme de rémunération, et du projet d’élaboration de la cartographie des
emplois et référentiels des compétences au niveau des structures de ’activité et la
veille a leur mise en ceuvre ;

» La gestion administrative, paie et social du personnel du siége LQS ;

» Lamise en place et la gestion, au niveau de 1’activité, des processus de :

e Préparation de la reléve,
o Détection des potentiels et bourse des nouvelles recrues
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e Sélection, recrutement et induction des nouvelles recrues
» L’élaboration, I’organisation et la réalisation d’un reporting régulier au Vice-président
» LQS et au Directeur Exécutif RHU.

Le département ressources humaines est organisé comme suit :
Le Département Développement des Ressources Humaines :
Le département de développement des ressources humaines a pour missions :

- La contribution a la mise en place des procédures de préparation de la reléve et la
détection des potentiels ;

- Le respect de I’application des politiques et procédures de la Société en matiere de
gestion et de développement des ressources humaines ;

- La gestion d’une banque de données statistiques sur 1’évolution des effectifs, des
compétences et des emplois ;

- Le suivi de la gestion et de développement des compétences et de la carriére des
cadres des structures de 1’activité LQS ;

- La consolidation des bilans et plans annuels et pluriannuels en mati¢re d’emploi ;

- La contribution a la mise en ceuvre des plans de recrutement conformément a la
politique de la société en la matiere ;

- La contribution a 1’¢élaboration des plans de releve ;

- Le contrdle et le suivi de mise en ceuvre des opérations de sélections et recrutement
par les structures de 1’activité LQS ;

- L’¢laboration et/ou développement des outils de sélection et de recrutement ;

- La gestion des mouvements inter-structures ;

- La gestion de la bourse de ’emploi pour les postes de chefs de service travers les
annonces internes, la publication, la diffusion des appels a candidature et de la
préparation des dossiers pour les commissions d’évaluation.

Le Département de la Formation :
Le departement de la formation a pour missions :

- Le lancement des programmes de formation en adéquation avec la politique de
développement et de valorisation des ressources humaines ;

- L’¢laboration des bilans périodiques de la formation et 1’évaluation des résultats ;

- le développement des softs de formation adaptés aux besoins et aux avancées
techniques et technologiques spécifiques de I’activité LQS ;

- la contribution a 1’¢élaboration des plans de formation de SONATRACH ;

- I’¢élaboration des cahiers de charges des formations pour le compte de 1’activité LQS ;

- la contribution a 1’¢laboration des plans de reléve de I’activité¢ LQS ;
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- D’élaboration des indicateurs de performance de 1’activité formation au sein de
I’activité LQS ;

- le controle et le suivi de mise en ceuvre des politiques d’induction au sein des
structures de I’activité LQS.

Le Département Réglementation :
Le département réglementation a pour missions :

- la diffusion, I’évaluation périodique et le contrdle du respect d’application des textes
réglementaires en matiere de gestion et de développement des ressources humaines au
sein de I’activité LQS ;

- D’¢élaboration des plans de contrdle de mise en ceuvre du systeme de management de la
performance et de la rémunération

- La conduite et la mise en ceuvre des programmes et/ou des missions de controle
interne des différentes structures de 1’Activité pour s’assurer du respect de mise en
ceuvre des reégles et textes réglementaires en maticre de gestion et de développement
de des ressources humaines ;

- Lamise en ceuvre de la politique de la Société dans le domaine des relations de travail,
et la définition des procédures visant a instaurer et a maintenir un bon climat social au
sein des structures de I’ Activité LQS ;

- Le contrdle et le suivi du respect de I’application des dispositions 1égales et politiques
et systemes dans le domaine de la médecine et des relations de travail ;

- La veille réglementaire et législative en termes de management des ressources
humaines ;

- L’évaluation du climat sociale a travers 1’¢laboration et le développement des outils
de mesure et de surveillance du climat social ;

- La gestion d’interface avec les institutions étatiques en termes de gestion des
ressources humaines (inspection de travail, Syndicats, etc..).

Le Département Rémunération :
Le departement rémunération a pour missions :

- L’accompagnement des structures de 1’Activité LQS, dans la mise en place du
Systeme de Management de la Performance ainsi du Systéeme de Rémunération ;

- L’¢laboration des plans de contrdle de mise en ceuvre du Systéme de Management de
la Performance de la rémunération ;

- Le pilotage des compagnes d’évaluation ;

- Lavalidation des opérations réalisées en relation avec la rémunération ;

- L’¢laboration et/ou le développement des outils de controle des structures
opérationnelles en matiére de management de la compétence ;

- L’¢laboration des plans de reléve ;

- L’¢laboration et la mise en ceuvre de plans de contrdle de conformité et d’efficacité de
I’activité management de la compétence.
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Le Département Gestion des Cadres Supérieurs :

Le departement gestion des cadres supérieurs a pour missions :

La gestion administrative des cadres supérieurs de I’ Activité en respect des procédures
et délégation de pouvoirs en vigueur au sein de la Société ;

La gestion des carriéres des cadres supérieurs de I’ Activité en respect des procédures
en vigueur au sein de la Société ;

La contribution a I’élaboration des plans et budgets annuels et pluriannuels en matiére
de formation, pour la population cadre supérieurs, le suivi et le contrdle de leur
exécution ;

La contribution a la mise en place et la gestion d’une banque de données relative a la
gestion des cadres supérieurs ;

L’exploitation des résultats des appréciations issues des systéemes de management de
la compétence pour les cadres supérieurs.

Le Département Gestion du Personnel Siege LQS

Le département gestion du personnel siege LQS a pour missions :

La fourniture des prestations de service pour le compte du personnel des structures du
Siege de I’ Activité LQS dans les domaines suivants :

e (Gestion administrative,

e Gestion de la paie,

e Gestion des prestations sociales et médicales,

e Relations de travail.
La gestion du centre médical du Siege LQS et I’assurance des prestations de médecine
de travail et paramédical pour I’ensemble du personnel ;
La gestion des préoccupations socioprofessionnelles du personnel avec les organismes
sociaux et la veille au recouvrement des prestations et droits ;
La contribution a la sélection, au recrutement et a 1’induction des nouvelles recrues ;
Le suivi de I’exécution des actions de formation prévues pour le personnel des
structures du Siége de I’ Activité LQS ;
La prise en charge et le pilotage des dossiers d’apprentissage et des stagiaires ;
La gestion des contentieux et requétes socioprofessionnelles du personnel avec les
organismes sociaux ;
La préparation des dossiers de la commission du personnel et la prise en charge du
secrétariat.
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Figure (3-3): I'organigramme de la direction des ressources humaines (RHU) du siege LQS
de I'Activité AVAL de SONATRACH

RHU
Cellule DPT. DPT. DPT. DPT. DPT. DPT.
bource de DRH Sélection/ Reglementation || Formation Gestion ADM
I'emploi Recrutement des Cadres
Supérieurs

Source: DPT/RH (SONATRACH/AVAL)
1.4 La politigue RH du groupe SONATRACH:!
Priorité au recrutement de jeunes talents et a la formation

v" Le renforcement des partenariats entre SONATRACH et les universités constitue un
facteur clé de la politique des Ressources Humaines pour assurer le renouvellement
des équipes de maniére durable au sein de SONATRACH.

v Les parcours de professionnalisation, les formations ciblées voire spécifiques et les
mises en situations professionnelles participent a ce dispositif de développement des
compétences.

v" Valoriser les compétences et encourager la performance des collaborateurs, participent
a la montée en puissance de SONATRACH en Algérie et a travers le monde.

Un recentrage sur les jeunes universitaires & les fonctions cceurs de métier

Sur les 3 928 recrutements externes réalisés en 2018, prés de 63 % ont été opérés dans les
fonctions ccoeurs de métier. Les recrutements des ingénieurs (1 055 agents), des Cadres
Universitaires (480 agents) et des Techniciens Supérieurs (1 780 agents) représentent 84 % du
total des recrutements externes.

Ce recentrage sur le recrutement des jeunes universitaires a entrainé, d’une part, un
accroissement de la population dipldmée, passant de 63 % en 2014 a 77 % en 2018, et
d’autres parts un rajeunissement de la population en augmentant la proportion du personnel
ageé de moins de 40 ans, de 41 % en 2014 a 52 % en 2018.

1 rapport annuel 2018 de SONATRACH
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v" Valoriser les talents

Dans le cadre de sa stratégie de transformation SH2030, SONATRACH, a travers sa
nouvelle politigue RH ayant pour ambition de garantir la disponibilité des ressources
humaines hautement qualifiees en offrant des carriéres plus attractives, a mis en place un
programme de formation pour le développement de leadership de ses Top Managers.

Ce programme a pour ambition de donner aux managers les moyens nécessaires de déployer
la nouvelle culture d’entreprise ainsi que les régles managériales au sein du Groupe. Il s’agit
d’instaurer le nouveau modele de leadership adopté par SONATRACH au regard de ses six
valeurs fortes, a savoir :

* Simplicité & action ;
« Délégation & initiative ;
» Communication & coopération.

Il a été lancé en octobre 2018 au profit de 200 Managers de rang de Directeur et plus et a
pour but de :

* Aligner et fédérer les managers autour de la nouvelle culture d’entreprise et de ses valeurs
fortes afin d’encourager 1’adoption et I’ancrage de ces nouveaux comportements
managériaux;

* Assurer I’appropriation par les Top Managers de leur role de leader dans la « conduite du
changement » ;

* Mobiliser et développer les compétences des Top Managers pour réussir la transformation
de SONATRACH

v" La formation au cceur de la réussite de SONATRACH

La préparation et I’adaptation continue des compétences aux exigences des métiers de
I’entreprise, font de la formation une préoccupation majeure des managers.

Ainsi, SONATRACH alloue chaque année, une part importante de son budget au
développement des competences de sa ressource humaine en place et a la formation
d’induction et de spécialisation de ses futurs collaborateurs.

Pour I’année 2018, une enveloppe de 4,6 milliards DA a été consentie par SONATRACH,
soit 3,7 % du montant de la masse salariale. Cette enveloppe a été consacréee a hauteur de 72%
pour le perfectionnement et la professionnalisation du personnel en place et 28% pour la
spécialisation et la mise en situation professionnelle des futurs collaborateurs (ingénieurs et
techniciens supérieurs)

Les formations de perfectionnement et de professionnalisation au nombre de 2 274 actions,
essentiellement de courte durée, ont été organisées au profit de 21 995 salariés (soit 43 % de
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I’effectif permanent) pour un volume pédagogique de 242 426 h/j (soit une moyenne de 11
jours par agent). Pres de 64 % des salariés formeés relévent du personnel d’encadrement et 34
% du personnel « Maitrise ».

Les formations « Corporate » au nombre de 10 actions, organisées au profit de 474
participants de différentes structures de 1’Entreprise, ont porté a hauteur de 88%, en termes
d’hommes/jours, sur les domaines transverses (Management, RH, Juridique & Finances).

Les formations d’induction, réalisées au profit des nouvelles recrues, ont porté a hauteur de
83% sur les domaines RH, Finances, Juridique, Audit, Approvisionnements & Moyens
généraux & Gestion du personnel.

Les formations de spécialisation et de mise en situation professionnelle ont concerné 1 640
Ingénieurs et Techniciens Supérieurs pour une durée globale de 188 526 h/j (soit une
moyenne de 115 jours par apprenant). Ces formations ont porté principalement sur les
domaines relevant des Fonctions Cceur de Métier (Transformation hydrocarbures (31 %),
Maintenance industrielle (25 %), Métiers de I’amont pétrolier (22 %) et la Sécurité
Industrielle (17 %)).

Chiffres clés en 2018
Le recentrage des recrutements sur les jeunes diplébmés a eu pour conséquence :

- L’accroissement de la population diplémée (Technicien Sup et plus) : de 63 % en 2014 a 77
% en 2018 ;

- Le rajeunissement de la population : la proportion du personnel de moins de 40 ans est
passée de 41 % en 2014 a 52 % en 2018;

- La perte en expérience puisque, prés de 53 % de I’effectif a moins de 10 ans d’ancienneté en
2018 contre 45 % en 2014.
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Section Il. Le cadre méthodologique de la recherche

Dans cette section, nous allons présenter la méthodologie que nous avons suit pour répondre
a notre problématique

I1.1 I'approche de la recherche

Les chercheurs ont le choix entre deux méthodes de recherche pour comprendre et analyser
un phénoméne donnée, il s’agit de la méthode qualitative (explication et interprétation
approfondie d’un phénomene) et la méthode quantitative (utilisation d'un échantillon et
I'analyse statistique des données). Pour appréhender notre objet de recherche, nous avons
retenu les deux approches.

L’objectif de cette recherche est de Vérifier I'existence d'une corrélation entre la pratique de
la planification stratégique des ressources humaines dans I'organisme d'accueil et la
performance individuelle au travail. Par conséquent, nous pensons qu’une démarche
descriptive et analytique est mieux adaptée a notre objectif de recherche dans la mesure ou
elle permet d'apporter des éléments de réponses a notre problématique, qui vont servir des
inputs pour le test des hypothéses qu'on a formés préalablement, et pour faire la discussion
des résultats obtenus a partir de I'analyse des variables de la recherche.

Par ailleurs, notre recherche est de type étude de cas. C’est pour cela que nous avons effectué
un stage qui a duré 6 jours dans le siege LQS de l'activité AVAL du groupe SONATRACH et
plus précisément au département développement des ressources humaines avant qu'il soit
interrompu a cause des obstacles qu'on a cité dans l'introduction de ce chapitre, et par
conséquent nous n'avons pas pu récolter toutes les informations nécessaires qu'‘on a besoin,
aussi nous n‘avons pas pu distribuer le questionnaire de la recherche directement, c'est pour
cela qu'on a opter pour un questionnaire en ligne.

L’objectif de notre stage était de faciliter 1’accés a certains documents du siége et de faire
une quéte auprés ses employés sur l'existence d'une vision stratégique des ressources
humaines, et aussi la pratique de la planification stratégique des ressources humaines, ainsi
gue la détermination de la performance individuelle au travail, pour collecter les données
nécessaires a I'établissement de notre étude et la vérification des hypothése de la recherche.

11.2 La méthode de la collecte des données:

La qualité des informations recueillies au départ et les modes de collecte utilisés par le
chercheur sont essentiels dans une recherche et ¢’est pour cette raison que nous avons utilisé
différents modes de collecte de données a savoir: I’analyse documentaire, les entretiens semi-
directifs et le questionnaire.

a. L’analyse documentaire : durant notre stage au siége LQS, nous avons demandé aux
responsables de nous fournir quelques documents internes a 1’entreprise pour consolider les
informations collectées par le questionnaire. Malheureusement nous n'avons pas pu accéder a
toutes les documentations qu'on a demandées a cause de I'arrét imprévisible du stage.
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b. Les entretiens non-directifs : L’entretien est « une technique destinée a collecter, dans la

perspective de leur analyse, des données discursives reflétant 1’univers mental conscient ou
inconscient des individus» 1. En gestion des ressources humaines, 1’entretien occupe une place
centrale dans la mesure ou il permet d’interroger les personnes concernées par le phénoméne
a étudier, ces derniers vont donner beaucoup d’informations qui serviront a mieux décrire le
phénomeéne étudié.

Dans le cadre de la réalisation de la recherche empirique, nous avons effectué un entretien
non-directif dans le but de recueillir les informations concernant la pratique de la planification
stratégique des ressources humaines dans le siege LQS: ses étapes, ses outils, les facteurs qui
I'influencent.

c. Le questionnaire : le questionnaire est parmi les instruments les plus utilisés dans les
recherches en sciences sociales. Ainsi nous pouvons le trouver sous différentes formes,
classées suivant les objectifs visés ou les domaines étudiés (connaissances, personnalité,
caractere, intelligence, opinions, attitudes. . .).

Par ailleurs, dans le questionnaire, la question est 1’élément principal et 1’unité qui lui donne
son sens et sa portée. Dans notre étude, et a cause des empéchements cités auparavant, nous
avons opté pour un questionnaire en ligne destiné a toute personne qui travaille dans le siége,
pour la collecte des données qui servent a alimentent notre recherche des informations
crédibles pour mener a bien notre analyse, et pour faire le test des hypothéses de notre
recherche.

11.3 I'échantillon de la recherche:

La qualit¢ de I’enquéte a travers un questionnaire dépend essentiellement des critéres de
sélection de son échantillon, il est impératif qu’il soit représentatif de la population a étudier.
Dans le cadre d’une étude quantitative par sondage, « [’échantillonnage est la phase qui
consiste a sélectionner les individus que [’on souhaite interroger au sein de la population de
base. Les résultats obtenus sur [’échantillon sont ensuite extrapolés a la population que I' on
souhaite étudier »? .

I1 existe principalement deux méthodes d’échantillonnage: 3
a) Echantillons aléatoires :

> Echantillon aléatoire au premier degré : toute personne appartenant a la population a
une chance connue et identique d’appartenir a 1’échantillon. Ce systéme suppose de
disposer d’une liste de la population étudiée.

1 R. THIETART, « Méthodes de recherche en management », Paris, Dunod. 2003, pp 235.
2 http://www.definitions-marketing.com/definition/echantillonnage-etude/ (Consulté le 26/08/2020 & 18h25).

3 KOTLER (P), KELLER (K), marketing management, édition 15, Pearson France ,2015 P.131.
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> Echantillon aléatoire stratifié : I’univers est d’abord réparti en strates mutuellement
exclusive (exemple : classe d’age), au sein desquelles s’opére le tirage au sort.

> Echantillonnage aléatoire en grappe : la population est divisée en grappes
mutuellement exclusives (exemple : rues). Nous tirons au sort les grappes étudiées au
sein des desquelles on interroge I’ensemble des individus.

b) Echantillons non aléatoires:

> Echantillon de convenance : le chercheur sélectionne un échantillon & sa portée pour
recueillir I’information (exemple : personnes présentes ce jour-la dans un magasin).

> Echantillon raisonné : le chercheur choisit I’échantillon en fonction de sa capacité a lui
fournir une information fiable.

> Echantillon par quotas : le chercheur détermine 1’échantillon en fonction de « quotas »
établis sur les critéres prédéterminés. Il reproduit dans 1’échantillon les caractéristiques
de la population sur ces critéres. C’est la méthode la plus utilisée dans les études de
marché.

La méthode d’échantillonnage retenue pour notre enquéte est la méthode empirique de
I’échantillonnage par convenance, basee sur un échantillon de 32 individus, cette méthode
consiste & se limiter aux personnes les plus accessibles et les plus disponibles. Etant donné
I’absence d’une base de sondage concernant notre population mere.

1.4 L'instrument de recherche

Nous avons opté pour un sondage par questionnaire concu en ligne pour collecter les
informations nécessaires pour effectuer notre étude sur I'impact de la planification stratégique
des ressources humaines sur la performance individuelle au travail, afin de confirmer les
hypotheses de la recherche ou les infirmer.

Notre quéte a visé I'ensemble des employés de I'organisme d'accueil qui est le siege LQS de
I'activité AVAL du groupe SONATRACH, avec un effectif de pres de 630 employés, mais
seulement 32 personnes ont collaboré et répondu au questionnaire qu'on I'a distribué a travers
la messagerie mise en disposition sur le net par le siége.

11.4.1 La conception du questionnaire

La forme finale du questionnaire (voir annexe 1) est le fruit de deux phases de conception
qui se présente comme suit:

La premiére phase de la conception: dans cette phase nous avons développé les axes du
questionnaire ainsi que ses questions en s'inspirant de nombreux questionnaires trouves dans
la littérature a-propos les deux variables dans un document Word, et puis on l'avait envoyer au
promoteur de I'étude pour vérifier sa cohérence avec le sujet principal de cette recherche.

La_ deuxieme phase de la conception: apres avoir ajusté le questionnaire selon les
renseignements du promoteur, nous avons utilisé I'application Google forms du Google drive
pour établir le questionnaire en ligne.
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Pour assurer la contribution unique des répondants, nous avons activé la fonction "limiter a
une réponse™ et puis desactiver les fonctions "les répondants peuvent modifier les réponses
apres l'envoi”.

Pour assurer la réponse a toutes les questions des différents axes du questionnaire, nous
avons activé la fonction "réponse obligatoire"

11.4.2 présentation du questionnaire

Une page d’introduction a été introduite pour expliquer aux répondants le cadre dans lequel
notre recherche s'inscrit et les objectifs de celle-ci.

Le questionnaire comportait en tout 34 questions et est articulé selon deux parties. La
premiére partie est destinée a recueillir les informations socioprofessionnelles des répondants,
et est composeé de six (6) questions, dont quatre (4) sont de type a choix multiples, et deux (2)
questions ouvertes.

La deuxiéme partie du questionnaire vise a recueillir les informations nécessaires pour
établir le lien entre la PSRH et la performance individuelle au travail.

i. lavariable indépendante:

Sur la base de la revue de la littérature, nous avons opérationnalisé la PSRH qui représente la
variable indépendante de la recherche a lI'aide de deux variables différents. Nous avons retenu:
la vision stratégique de la gestion des ressources humaines, et les pratiques de la planification
stratégique des ressources humaines.

Figure (3-4): présentation de la variable indépendante

Panification stratégique des
RH

La vision stratégique de la Les pratiques de la planification

gestion des ressources humaines stratégique des ressources
humaines

Source: élaborés par nous-méme

ii. lavariable dépendante:

Quant a la variable dépendante qui est la performance individuelle au travail, nous avons
recouru a ses indicateurs proposes par Koopmans et al (2011), préalablement présenté dans le
deuxieme chapitre de la partie théorique de cette recherche, a savoir: la performance dans la
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tache, la performance contextuelle, la performance adaptative, et les comportements
contreproductifs.

Figure (3-5): présentation de la variable dépendante

La performance individuelle au travail

Performance dans la tache
Performance contextuelle
Performance adaptative

Comportements contreproductifs

Source: élaboré par nous-méme
11.5 Les outils de I'analyse statistique

Selon la nature de notre étude qui vise verifier I'existence d'un impact significatif de
planification stratégique des ressources humaines sur la performance individuelle au travail,
nous avons opté pour certains outils statistique a savoir Google sheets, Excel, et SPSS v26.
Google sheets nous a permis de créer une feuille de calcul pour la collection des réponses
recus en ligne, Excel nous a permis de classer et organiser les données collectées, et le
programme d'analyse statistiqgue SPSS nous a permis d'analyser nos données et d'établir les
différentes méthodes du calcul statistique a savoir:

- coefficient de Pearson pour tester la validité interne des éléments de I'instrument
d'étude,

- coefficient de stabilité Alpha Cronbach pour tester la fiabilité de I'instrument d'étude;
- Les pourcentages et les fréquences pour présenter les caractéristiques de I'échantillon;

- les moyens statistiques et les écarts-types afin de de détecter la tendance des
répondants aux différentes questions du questionnaire;

- coefficient de corrélation Spearman pour tester les relations entre les variables de la
recherche;

Toutes les échelles de mesures utilisées dans cette recherche ont été déja utilisées dans
d'autres travaux antérieurs. De plus, toutes les échelles de mesure sont des échelles de Likert
en 5 points.

Tableau (3-1): Champs de réponse au questionnaire et leurs poids (échelle de Likert)

Classification | Pas du tout Pas neutre D'accord | Tout a fait
d'accord d'accord d'accord
poids 1 2 3 4 5
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Les valeurs des degrés du consentement sont représentées comme sulit:

Tableau (3-2): le degré de consentement

Le degré de consentement

La moyenne pondérée

Pas du tout d'accord Delal,79
Pas d'accord De 1,80 4 2,59
Neutre De 2,60 a 3,39
D'accord De 3,402 4,19
Tout a fait d'accord De4,20a5

Source: par nous selon le traitement SPSS

11.6 La validité et la fiabilité de I'instrument d'étude

1. Lavalidité interne des €léments de premier axe du questionnaire

Tableau (3-3): La validité interne des éléments du premier axe (la vision stratégique de la

gestion des ressources humaines)

code formule Corrélation de Sig
Pearson

QL1 L'organisation a une culture qui soutient la vision 0,712 0.000**
stratégique des ressources humaines

QL2 L'organisation adopte la planification stratégique 0,675 0.000**
des ressources humaines dans le cadre de son
plan stratégique global

Q1-3 L'organisation  considére  ses  ressources 0,620 0.000**
humaines comme étant un investissement
rentable

Q1l-4 L'organisation adopte des dotations financieres 0,599 0.000**
pour la préparation et la mise en ceuvre du plan
stratégique des ressources humaines

Q1-5 La stratégie en matiere des ressources humaines 0,624 0.000**
est considéree comme un appui a la stratégie de
I'organisation pour atteindre ses objectifs

Q1 6 Il 'y a une vision claire et un message 0,697 0.000**

compréhensible pour les plans stratégique des
ressources humaines

**La corrélation est significatif au niveau a = 0.01

Source : par nous selon le traitement SPSS
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Commentaire:

Le tableau (3-3) précédent montre les coefficients de corrélation entre chaque élément du
premier axe et le taux global de ses éléments. Le tableau montre que les coefficients de
correélation indiqués sont fortement significatifs au niveau de signification de (0.05), car le Sig
de chacun des élements egale a (0.000) qui sont strictement inférieur a (0.05), et par
conséquent on dit que les éléments du premier axe (La vision stratégique de la gestion des
ressources humaines) sont cohérents avec ce qu'ils veulent mesurer.

2. Lavalidité interne des éléments du deuxieme axe du questionnaire:

Tableau (3-4) : La validité interne des éléments du deuxiéme axe (Les activités de
planification stratégique des ressources humaines)

Code Formule Coefficient de Sig
Pearson

Q2.1 L'organisation s'engage a planifier ses ressources 0,468 0,007**
pour développer et améliorer sa performance

Q2.2 L'organisation analyse ses besoins quantitatifs et 0,686 0,000**
qualitatifs en ressources humaines a la lumiére
de sa situation actuelle et de son orientation
future

Q2 3 La DRH étudie et analyse le systeme RH pour 0,598 0,000**
identifier les forces a investir et les faiblesses a
éviter

Q2 4 La DRH étudie et analyse I'environnement de 0,583 0,000**
travail externe pour identifier les opportunités a
exploiter et le menaces a faire face

Q2.5 L'organisation énumere les ressources humaines ,0704 0,000**
actuelles en termes de type et de quantité pour
les comparer a ses exigences stratégiques

Q2.6 La DRH adopte des méthodes scientifiques lors 0,783 0,000**
de son analyse des ressources humaines
disponibles et nécessaires

Q2.7 La DRH utilise des bases de données de 0,750 0,000**
ressources humaines dans le processus de
planification stratégique

Q2.8 La DRH formule sa stratégie RH a la lumiére des 0,746 0,000**
résultats de son analyse des ressources humaines

Q2.9 La planification stratégique des ressources 0,738 0,000**
humaines travaille sur le recrutement optimal des
compétences nécessaires a l'organisation

Q2_10 | Il existe des objectifs clairs pour une stratégie de 0,798 0,000**
développement des ressources humaines

Q2_11 | L'organisation ajuste ses objectifs en ligne avec 0,606 0,000**

la stratégie du développement des ressources
humaines
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Q2_12 | L'organisation examine régulierement les plans 0,767 0,000**
stratégiques liés a ses besoins en ressources
humaines

Q2_13 | Il yaunsuivi au niveau de l'organisation pour 0,628 0,000**

s'assurer que les activités se déroulent
conformément au plan stratégique

Q2_14 | L'organisation évalue dans quelle mesure les 0,749 0,000**
objectifs de la stratégie des ressources humaines
ont été atteints et les développe

*La corrélation est significatif au niveau a = 0.01
Source : par nous selon le traitement SPSS
Commentaire:

Le tableau (3-4) précédent montre les coefficients de corrélation entre chaque élément du
deuxieme axe et le taux global de ses éléments. Le tableau montre que les coefficients de
correélation indiqués sont fortement significatifs au niveau de signification de (0.05), car le Sig
de chacun des éléments est strictement inférieur a (0.05), et par conséquent on dit que les
éléments du deuxiéme axe (Les activités de planification stratégique des ressources humaines)
sont en cohérence avec ce qu'ils veulent mesurer.

3. Lavalidité interne des éléments du troisieme axe du questionnaire:
3.1 La validité interne des éléments de la premiére dimension

Tableau (3-5): La validité interne des éléments de la premiere dimension (La performance
dans la tache)

Code Formule Corrélation de Sig
Pearson
Q31 croyez-vous que vous travaillez avec I'efficacité 0,755 0,000**
requise
Q32 planifiez-vous vos activités quotidiennes afin de 0,612 0,000**
les réaliser en temps requis
Q3.3 la planification des ressources humaines au 0,641 0,000**

niveau de l'organisation détermine les taches
relatifs a votre poste ce qui vous permet de
I'effectuer avec précision

Q3 4 la planification des ressources humaines au 0,422 0,016*
niveau de l'organisation vous permet de
bénéficier des formations professionnelles qui
vous permettent d’épanouir vos compétences et
de maintenir vos connaissances a jour

**|_a corrélation est significatif au niveau a = 0.01
*La corrélation est significatif au niveau a = 0.05

Source : par nous selon le traitement SPSS
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Commentaire:

Le tableau (3-5) précédent en haut montre les coefficients de corrélation entre chaque élément
de la premiére dimension du troisieme axe et le taux global de ses éléments. Le tableau
montre que les coefficients de corrélation indiqués sont fortement significatifs au niveau de
signification de (0.05), car le Sig de chacun des éléments est strictement inférieur a (0.05), et
par consequent on dit que les éléments de la premiere dimension qui est la performance dans
la tAche sont cohérents avec ce qu'ils veulent mesurer.

3.2 La validité interne des éléments de la deuxiéme dimension

Tableau (3-6): La validité interne des éléments de la deuxieme dimension (La performance
contextuelle)

Code Formule Corrélation de Sig
Pearson
Q35 jugez-vous que la planification des ressources 0,876 0,000**

humaines au niveau de I'organisation vous incite
a étre engager dans votre travail et favorise votre
sentiment de citoyenneté organisationnelle

Q3 6 jugez-vous que la planification des ressources 0,879 0,000**
humaines au niveau de l'organisation est
favorable a un climat de justice qui vous incite a
améliorer votre performance afin de développer
votre carriere

Q37 jugez-vous que la planification des ressources 0,911 0,000**
humaines est favorable a un climat de confiance
qui vous permet d’€tre fidele a I'organisation

Q3 8 pensez-vous que la planification des ressources 0,797 0,000**
humaines au niveau de I'organisation est
favorable a un climat d'équité qui vous satisfait
et vous incite d’étre performant au travail

**|_a corrélation est significatif au niveau a = 0.01
Source : par nous selon le traitement SPSS

Commentaire: Le tableau (3-6) précédent montre les coefficients de corrélation entre chaque
élément de la deuxieme dimension du troisieme axe et le taux global de ses éléments. Le
tableau montre que les coefficients de corrélation indiqués sont fortement significatifs au
niveau de signification de (0.05), car le Sig de chacun des éléments égale a (0.000) qui sont
strictement inférieur a (0.05), et par conséquent on dit que les éléments de la deuxiéme
dimension qui est la performance contextuelle sont cohérents avec ce qu'ils veulent mesurer.

3.3 La validité interne des éléments de la troisieme dimension
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Tableau (3-7): La validité interne des éléments de la troisiéme dimension (La performance

adaptative)
Code Formule Corrélation de Sig
Pearson
Q39 étes-vous prét a travailler en dehors des heures 0,732 0,000**
de travail si nécessaire
Q310 concevez-vous  des  nouvelles  méthodes 0,791 0,000**

d'effectuer votre travail qui vous aident a
ameliorer votre performance

Q3 11 étes-vous capable de gérer les problemes de 0,899 0,000**
votre travail efficacement

Q3 12 étes-vous capable de gérer le stress au travail 0,873 0,000**

**|_a corrélation est significatif au niveau o = 0.01
Source : par nous selon le traitement SPSS
Commentaire:

Le tableau (3-7) en haut montre les coefficients de corrélation entre chaque élément de la
troisieme dimension du troisiéme axe et le taux global de ses éléments. Le tableau montre que
les coefficients de corrélation indiqués sont fortement significatifs au niveau de signification
de (0.05), car le Sig de chacun des éléments égale a (0.000) qui sont strictement inférieur a
(0.05), et par conséquent on dit que les éléments de la troisieme dimension qui est la
performance adaptative sont cohérents avec ce qu'ils veulent mesurer.

3.4 La validité interne des éléments de la quatriéme dimension de I'axe 3:

Tableau (3-8): La validité interne des éléments de la quatrieme dimension (Les
comportements contreproductifs)

Code Formule Corrélation de Sig
Pearson
Q3 13 jugez-vous que la planification stratégique des 0,765 0,000**

ressources humaines dans votre organisation est
favorable a un climat de discipline qui vous
incite a ne pas absenter votre travail

Q3 14 pensez-vous que la planification des ressources 0,835 0,000**
humaines au niveau de l'organisation est
tellement rigoureuse que vous ne pensez pas a se
plaindre

**La corrélation est significatif au niveau a = 0.01

Source : par nous selon le traitement SPSS

122




Chapitre 3 L'impact de la PSRH sur la performance individuelle au travail: cas
du siege LQS de I'Activité AVAL de SONATRACH

Commentaire:

Le tableau (3-8) en haut montre les coefficients de corrélation entre chaque élément de la
quatrieme dimension du troisiéme axe et le taux global de ses éléments. Le tableau montre
que les coefficients de corrélation indiqués sont fortement significatifs au niveau de
signification de (0.05), car le Sig de chacun des éléments égale a (0.000) qui sont strictement
inférieur a (0.05), et par conséquent on dit que les éléments de la quatrieme dimension qui est
les comportements contreproductifs sont cohérents avec ce qu'ils veulent mesurer.

3.5 La validité interne des éléments des dimensions du troisiéme axe:

Tableau (3-9): la validité interne des éléments des dimensions de I'axe 3

Dim Libellé Nombre des | Coefficient de Sig
éléments Pearson
Dim1l La performance dans la tache 4 0,769 0,000**
Dim2 La performance contextuelle 4 0,755 0,000**
Dim3 La performance adaptative 4 0,627 0,000**
Dim4 Les comportements contreproductifs 2 0,816 0,000**

**|_a corrélation est significatif au niveau a = 0.01
Source : par nous selon le traitement SPSS
Commentaire:

Le tableau (3-9) précédent montre les coefficients de corrélation entre les éléments des
dimensions du troisieme axe et le taux global de tous ces éléments. Le tableau montre que les
coefficients de corrélation indiqués sont significatifs au niveau de signification de (0.05), car
le Sig de chacun égale a (0.000) qui sont strictement inférieur a (0.05), et par conséquent on
dit que tous les éléments des dimensions du troisieme axe sont en cohérence avec ce gu'elles
veulent mesurer.

4. Lavalidité de la cohérence structurelle des axes d'étude:

Tableau (3-10): validité de la cohérence structurelle des axes d'étude

Axes Libellé Nombre des | Coefficient de Sig
éléments Pearson

Axel | Lavision stratégique dans GRH 6 0,866 0,000**

Axe2 | Les activités de la PSRH 14 0,887 0,000**
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Axe3 | La performance individuelle au travail 14 0,835 0,000**

**|_a corrélation est significatif au niveau a = 0.01
Source: par nous selon le traitement SPSS
Commentaire:

Le tableau (3-10) en haut montre les coefficients de corrélation entre tous les axes de I'étude
et le taux global de tous ces éléments. Le tableau montre que les coefficients de corrélation
indiqués sont significatifs au niveau de signification de (0.05), car le Sig de chacun égale a
(0.000) qui sont strictement inférieur a (0.05), et par conséquent on dit que tous les axes de
I'étude sont en cohérence avec ce qu'elles veulent mesurer.

11.6.2 Analyse de la fiabilité de I'instrument de mesure

Pour mesurer la fiabilité de l'instrument de I'étude, nous avons utilisé la méthode d'Alpha
Cronbach sur un ceil pilote composé de (10) individu qui a été exclu de I'échantillon total, et le
tableau suivant montre les coefficients de fiabilité de chacun des axes de I'étude ainsi que le
coefficient de fiabilité du totales des éléments de I'étude.

Tableau (3-11): le coefficient de fiabilité de I'instrument d'étude par la méthode d'Alpha de

Cronbach
AXes Libellé Nombre des Alpha de
éléments Cronbach

Axel La vision stratégique de gestion des ressources 6 0,725
humaines

Axe2 Les activités de la planification stratégique des 14 0,915
ressources humaines

Axe3 La performance individuelle au travail 14 0,836
Coefficient générale des axes de I'étude 32 0.927

Source: par nous selon le traitement SPSS
Commentaire:

Il ressort clairement du tableau (3-11) en haut que le coefficient générale de fiabilité des axes
d'étude est élevé puisqu'il atteint (0.927) pour un totale de 34 éléments de questionnaire,
tandis que les coefficients de fiabilité des trois axes varient entre (0.725) au minimum et
(0.915) au maximum, cela indique que le questionnaire a un haut degré de fiabilité sur lequel
on peut se fier dans I'application sur terrain de I'étude selon I'échelle de NANLI, qui s'est basé
sur (0.70) comme degré de fiabilité minimale.
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1.7 Le modele de la recherche
La figure (3-6) dans la page suivante représente le modéle de I'étude empirique :

Figure (3-6): modéle de I'étude

La planification stratégique des
ressources humaines

N

La vision stratégique de gestion Les pratiques de la

des ressources humaines planification stratégique des
ressources humaines

La performance individuelle au travail

La performance dans la tache
La performance contextuelle
La performance adaptative

Les comportements contreproductifs

Source: élaboré par nous-méme
Rappel des hypotheses de recherche:

Les bases théoriques traitées permettent de proposer un modeéle d'analyse dont I'objectif est
de vérifier I'existence d'un impact significatif de la planification stratégique des ressources
humaines sur la performance individuelle au travail. Dans le but d'apporter quelques élements
de réponse a notre problématique de départ nous avons établi les hypotheses suivantes :

H1: 11 y a une relation statistiquement significative au niveau (0=0.05) entre la vision
stratégique de gestion des ressources humaines et la performance individuelle au travail des
employés du siége LQS.
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H2: Il y a un impact statistiquement significatif au niveau de (¢=0.05) de la pratique de la
planification stratégique des ressources humaines sur la performance individuelle au travail

des employés du siege LQS.

Section I11. Présentation des caractéristiques de I'échantillon

Cette section sera consacrée pour présenter les caractéristiques socioprofessionnelles de notre
échantillon a savoir le sexe, I'age, le niveau d'instruction, la catégorie professionnelle, le post

occupé, et les années d'expérience.

1. Répartition de I'échantillon par sexe:

Tableau (3-12): la répartition de I'échantillon par sexe

Variable Catégorie Nombre d'effectif pourcentage
Sexe Homme 15 46,9%
femme 17 53,1%
Total 32 100%

Source: par nous selon le traitement SPSS

Commentaire: le tableau précédent présente la répartition de I'échantillon par sexe. Il montre
que le pourcentage des hommes est de (46.9%) tandis que celui des femmes est de (53.1%)
d'une différence de (6.2%) et ceci indique que I'échantillon est statistiquement équilibré.

2. Répartition de I'échantillon par age:

Tableau (3-13): la répartition de I'échantillon par age

Variable Catégorie Nombre pourcentage Pourcentage

d'effectif cumulé

Age [25-30] 1 3.1% 3.1%
[31-36] 14 43.8% 46.9%

[37-42] 8 25% 71.9%

[43-48] 5 15% 87.5%

[49-54] 2 6.3% 93.8%

55 ou plus 2 6.3% 100%

Total 32 100%

Source: par nous selon le traitement SPSS

Commentaire: le tableau précédent présente la répartition de I'échantillon par age. Il montre
que 71.9% de I'échantillon est agé de moins de 43 ans, ce qui indique que la grande majorité
de notre échantillon sont des jeunes employés, et on peut justifier ce phénomene par la
politique de recrutement adoptée par l'organisation qui donne la priorité au recrutement de
jeunes talents comme on I'a présenté auparavant.

126



Chapitre 3 L'impact de la PSRH sur la performance individuelle au travail: cas
du siege LQS de I'Activité AVAL de SONATRACH

3. Répartition de I'échantillon par niveau d'instruction:

Tableau (3-14): la répartition de I'échantillon par niveau d'instruction

Variable Catégorie Nombre pourcentage Pourcentage
d'effectif cumulé
Age universitaire 32 100% 100%

Source: par nous selon le traitement SPSS

Commentaire: le tableau en haut présente la répartition de I'échantillon par niveau
d'instruction. 1l montre que la totalité de I'échantillon ont un niveau universitaire, ce qui
refléte I'intérét du siege d'embaucher les dipldmes universitaire, et on peut justifier ceci par la
politique de recrutement de I'entreprise qui tente a recruter les jeunes diplémés universitaires
dans le but a la fois de gagner en avantage de leurs compétences et de rajeunir son personnel
pour assurer la releve.

4. Répartition de I'échantillon par catégorie professionnelle:

Tableau (3-15): la répartition de I'échantillon par catégorie professionnelle

Variable Catégorie Nombre d'effectif pourcentage
Catégorie Cadre supérieur 6 18.8%
professionnelle
Cadre normal 26 81.3%
Total 32 100%

Source: par nous selon le traitement SPSS

Commentaire: le tableau en haut présente la répartition de I'échantillon par catégorie
professionnelle. Il montre que (18.8%) de I'échantillon sont des cadres supérieurs dans le
siege LQS de SONATRACH, et (81.3%) de I'échantillon sont des cadres normaux, ceci
indique que les réponses données par I'échantillon auront un niveau élevé de validité et de
fiabilité.
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5. Répartition de I'échantillon par poste :

Tableau (3-16): la répartition de I'échantillon par poste

Répondant Poste occupé
Répondant 1 Chef de service
Répondant 2 Chef de département
Répondant 3 ingénieur d'étude niv 1
Répondant 4 ingénieur en informatique
Répondant 5 ingénieur d'étude
Répondant 6 Ingénieur d'étude Niveau |
Répondant 7 ingénieur Informatique
Répondant 8 Ingénieur réseau et sécurité informatique
Répondant 9 chef de service
Répondant 10 Directeur des systéemes informatiques
Répondant 11 Ingénieur
Répondant 12 ingénieur en informatique
Répondant 13 Ingénieur
Répondant 14 chef de département
Répondant 15 Chef de département
Répondant 16 ingénieur d'étude
Répondant 17 Chef service
Répondant 18 Ingénieur IT
Répondant 19 Ingénieure
Répondant 20 chef département
Répondant 21 chef service
Répondant 22 ingénieur
Répondant 23 ingénieure
Répondant 24 chef service
Répondant 25 ingénieure en informatique
Répondant 26 chef département
Repondant 27 chef département
Répondant 28 responsable RH
Répondant 29 ingénieure en informatique
Répondant 30 chargée études RHU
Repondant 31 chef département
Répondant 32 ingénieur

Source: par nous a partir des réponses de I'échantillon

Commentaire: le tableau précédent montre la répartition de I'échantillon par poste occupé. Il
montre le poste occupé par chaque répondant de notre échantillon ou on leurs a laissé la
liberté d'exprimer leurs postes. On remarque qu'il y a une diversité dans les postes occupes par
notre échantillon ce qui indique que ce dernier est représentatif.
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6. Répartition de I'échantillon par années d'expérience:

Tableau (3-17): la repartition de I'échantillon par nombre d'années d'expérience

Variable Catégorie Nombre pourcentage
d'effectif
6 1 3.1%
7 4 12.5%
8 6 18.8%
9 6 18.8%
Années 10 5 15.6%
d'expérience
12 2 6.3%
13 3 9.4%
20 1 3.1%
27 3 9.4%
29 3 3.1%
Total 32 100%

Source : par nous selon les traitements SPSS

Commentaire: le tableau précédent montre la répartition de I'échantillon par nombre d'années
d'expérience. Il montre qu'une proportion de (18.8%) de notre échantillon a a la fois 8 ans et 9
ans d'éxpérience au sein du siége LQS. Ainsi, une proportion de 15.6% de I'échantillon a 10
ans d'expérience professionnelle, 12.5% de I'échantillon ont 7 ans d'expérience, une
proportion de 6.3% de I'échantillon détient 12 ans d'expérience, un pourcentage de 9.4 % de
I'échantillon détient a la fois 13 ans et 27 ans d'années d'expérience, et en fin une proportion
de 3.1% de I'échantillon possede a la fois 6ans, 20ans, et 29ans d'années d'expérience. Ceci
indique que la majorité des éléments de I'échantillon ont une certaine ancienneté qui nous
garantis I'efficacité des réponses.
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Section IV. Statistiques descriptives des axes d'étude, teste et interprétation
des hypotheses

V.1 I'analyse des éléments du premier axe: la vision stratégique de gestion des ressources

humaines

Tableau (3-18): analyse du premier axe

NO

d'élément

Formule

Moyenne

Ecart
type

Rang Degré de
consentement

1

L'organisation a une culture
qui  soutient la  vision
stratégique des ressources
humaines

4.16

0.767

1 D'accord

L'organisation  adopte la
planification stratégique des
ressources humaines dans le
cadre de son plan stratégique
globale

4.09

0.818

3 D'accord

L'organisation considére ses
ressources humaines comme
étant un  investissement
rentable

4.06

0.669

4 D'accord

L'organisation adopte des
dotations financieres pour la
préparation et la mise en
ceuvre du plan stratégique des
ressources humaines

3.56

0.759

5 D'accord

La stratégie en matiére des
ressources  humaines  est
considérée comme un appui a
la stratégie de l'organisation
pour atteindre ses objectifs

4.13

0.751

2 D'accord

Il 'y a une vision claire et un
message compréhensible pour
les plans stratégique des
ressources humaines

3.31

1.120

6 Neutre

Axe 1l

3.8854

0.53621

D'accord

Source : par nous-méme selon les traitements de SPSS

Commentaire: le tableau précédent présente la moyenne, I'écart type, le rang et I'attribution
de chacun des éléments du premier axe ainsi que celles de celui-ci. A partir du tableau on
remarque que les expressions des éléments du premier axe ont une moyenne comprise entre
(3.31) et (4.16), or la moyenne la plus élevé était celle de I'expression suivante:
«L'organisation a une culture qui soutient la vision stratégique des ressources humaines» a
degré de "d'accord".
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On remarque aussi que I'expression du 6°™ élément qui est:« Il y a une vision claire et un
message compréhensible pour les plans stratégique des ressources humaines» est classe la
derniere avec un degré de "neutre”.

Le résultat global de I'existence d'une vision stratégique de gestion des ressources humaines
au niveau du siége est égal a (3.8854) a propos de la moyenne, par conséquent, I'écart type
globale est de (0.53621) ce qui est admissible. Cela indique que les réponses de I'échantillon
ne sont pas dispersees, et a partir de la nous concluons que l'administration du siege LQS de
SONATRACH adopte une vision stratégique de la gestion de ses ressources humaines.

V.2 I'analyse des éléments du deuxiéme axe: les activités de la planification stratégique des
ressources humaines

Tableau (3-19): analyse du deuxiéme axe

N° Formule Moyenne | Ecart Rang | Degré de
d'élément type consentement
7 L'organisation s'engage a 4.31 0.693 1 Tout a fait
planifier ses ressources pour d'accord
développer et améliorer sa
performance
8 L'organisation analyse ses 4.09 0.856 2 D'accord

besoins quantitatifs et
qualitatifs en  ressources
humaines a la lumiere de sa
situation actuelle et de son
orientation future

9 La DRH étudie et analyse le 3.37 0.793 10 Neutre
systtme RH pour identifier
les forces a investir et les
faiblesses a éviter

10 La DRH étudie et analyse 3.28 0.888 12 Neutre
I'environnement de travail
externe pour identifier les
opportunités a exploiter et le
menaces a faire face

11 L'organisation enumere les 3.66 0.937 7 D'accord
ressources humaines actuelles
en termes de type et de
quantité pour les comparer a
ses exigences stratégiques

12 La DRH adopte des méthodes 3.25 0.984 14 Neutre
scientifiqgues lors de son
analyse des ressources
humaines  disponibles et
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nécessaires

13

La DRH utilise des bases de
données de ressources
humaines dans le processus
de planification stratégique

3.53

0.983

D'accord

14

La DRH formule sa stratégie
RH a la lumiére des résultats
de son analyse des ressources
humaines

3.75

0.984

D'accord

15

La planification stratégique
des  ressources humaines
travaille sur le recrutement
optimal des compétences
nécessaires a l'organisation

4.06

1.105

D'accord

16

Il existe des objectifs clairs
pour une stratégie de
développement des
ressources humaines

3.91

1.058

D'accord

17

L'organisation  ajuste  ses
objectifs en ligne avec la
stratégie du développement
des ressources humaines

3.41

0.875

D'accord

18

L'organisation examine
régulierement  les  plans
stratégiques liés a ses besoins
en ressources humaines

3.66

1.153

D'accord

19

Il y a un suivi au niveau de
I'organisation pour s'assurer
que les activités se déroulent
conformément au  plan
stratégique

3.25

1.078

13

Neutre

20

L'organisation évalue dans
quelle mesure les objectifs de
la stratégie des ressources
humaines ont été atteints et
les développe

3.31

0.998

11

Neutre

AXxe 2

3.6317

0.66466

D'accord

Source: par nous selon les traitements SPSS

Commentaire: le tableau précédent présente la moyenne, I'écart type, le rang et I'attribution
de chacun des éléments du deuxiéme axe ainsi que celles de celui-ci. A partir du tableau on
remarque que les expressions des éléments du deuxiéme axe ont une moyenne comprise entre
(3.25) et (4.31), or la moyenne la plus élevé était celle de la premiére expression soit la 7°™
dans le questionnaire : «L'organisation s'engage a planifier ses ressources pour développer et
améliorer sa performance s» a degré de "d'accord".
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On remarque que les éléments 8, 11,13, 14, 15, 16, 17,18 ont été attribués par "d'accord". Ceci
indique I'existence des activités de la planification stratégique des ressources au niveau du
siege, et son efficacité dans le recrutement optimal des bonnes compétences humaines
qualifiés, avec le bon nombre, et dans le bon emploi qui permettent a I'organisation de
combler son besoin en RH et d'atteindre ses objectifs stratégique.

On suggere que la raison de la neutralité des réponses de I'échantillon sur les questions 9, 10,
et 12 est di a I'ignorance de certains employés du processus de planification RH adopté par la
DRH du siége, ainsi de ses méthodes et ses outils . Tandis que pour les questions 19 et 20, la
raison selon nous est due a leurs ignorances de systeme de contréle et d'évaluation des plans
stratégiques RH et tout cela revient a la raison que la majorité des répondants ne font pas
partie du département des ressources humaines comme on a montré dans le tableau (4-5).

Le résultat global de I'existence des activités de la planification stratégique des ressources
humaines au niveau du siége est égal a (3.6317) a propos de la moyenne, par conséquent,
I'écart type globale est de (0.66466) ce qui est acceptable. Cela indique que les réponses de
I'échantillon ne sont pas dispersées, et a partir de la on conclut qu'il y a une vision stratégique
dans la planification des ressources humaines au sein du siege LQS de SNATRACH.

V.3 I'analyse des éléments du troisieme axe: la performance individuelle au travail

Tableau (3-20): analyse du troisiéme axe

N° Formule Moyenne | Ecart Rang | Degré de
d'élément type consentement
21 croyez-vous que vous 3.88 1.129 7 D'accord
travaillez avec I'efficacité
requise
22 planifiez-vous vos activités 4.06 0.948 5 D'accord

quotidiennes afin de les
réaliser en temps requis

23 la planification des ressources 3.84 1.019 9 Daccord
humaines au niveau de
I'organisation détermine les
taches relatifs a votre poste ce
qui vous permet de I'effectuer
avec precision

24 la planification des ressources 3.88 0.942 6 Daccord
humaines au niveau de
I'organisation vous permet de
bénéficier des formations
professionnelles qui  vous
permettent d’épanouir vos
compétences et de maintenir
VOS connaissances a jour
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25

jugez-vous que la
planification des ressources
humaines au niveau de
I'organisation vous incite a
étre engager dans votre
travail et favorise votre
sentiment de citoyenneté
organisationnelle

3.69

1.030

10

D'accord

26

jugez-vous que la
planification des ressources
humaines au niveau de
I'organisation est favorable a
un climat de justice qui vous
incite a améliorer votre
performance afin de
développer votre carriére

3.38

1.070

12

Neutre

27

jugez-vous que la
planification des ressources
humaines est favorable a un
climat de confiance qui vous
permet d’étre  fidele a
I'organisation

3.47

1.047

11

D'accord

28

pensez-vous que la
planification des ressources
humaines au niveau de
I'organisation est favorable a
un climat d'équité qui vous
satisfait et vous incite d’étre
performant au travail

3.31

1.176

13

Neutre

29

étes-vous prét a travailler en
dehors des heures de travail si
nécessaire

431

0.821

Tout a fait
d'accord

30

concevez-vous des nouvelles
méthodes d'effectuer votre
travail qui vous aident a
améliorer votre performance

4.16

0.808

D'accord

31

étes-vous capable de gérer les
problemes de votre travail
efficacement

4.16

1.019

D'accord

32

étes-vous capable de gérer le
stress au travail

4.13

1.129

D'accord

33

jugez-vous que la
planification stratégique des
ressources humaines dans
votre organisation est
favorable a un climat de
discipline qui vous incite a ne
pas absenter votre travail

3.87

1.100

D'accord
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34 pensez-vous que la 2.63 1.289 14 Pas d'accord
planification des ressources
humaines au niveau de
I'organisation est tellement
rigoureuse que Vvous ne
pensez pas a se plaindre

Axe 3 3.7679 0.59041 D'accord

Source: par nous selon les traitements SPSS

Commentaire: le tableau précédent montre la moyenne, I'écart type, le rang et l'attribution de
chacun des éléments du deuxieme axe ainsi que celles de celui-ci. A partir du tableau on
remarque que les expressions des éléments du deuxiéeme axe ont une moyenne comprise entre
(2.63) et (4.31), or la moyenne la plus élevé était celle de I'expression: «étes-vous prét a
travailler en dehors des heures de travail si nécessaire » a degré de “tout a fait d'accord™

On remarque que les éléments 29, 30, 31, 32 qui constituent les éléments de la dimension
"performance adaptatif" ont classés les quatre premier de suite. Cela indique que le personnel
du siege LQS de SONATRACH se caractérise par la dynamique et la flexibilité qu'ils lui
permettent de s’adapter aux contextes nouveaux et émergentes.

On remarque aussi que tous les éléments 21, 22, 23,24 de la dimension "performance dans la
tache" ont une attribution "d'accord". Ceci indique que le personnel du siege LQS effectue son
travail avec une précision et avec l'efficacité requise grace a la rigueur du systéme de la
planification qui détermine les taches relient a chaque poste, et qui veille sur la mise a jour
des connaissances des employés pour qu'ils puissent effectuer leurs travaux avec efficacité.

De leurs part, les éléments 25, 26, 27, et 28 de la dimension "performance contextuelle” ont
été attribué par "d'accord”, et cela indique que le personnel du siége LQS détient des
comportements qui contribuent a I’efficacité organisationnelle par leurs effets sur le contexte
psychologique, social et organisationnel du travail.

Finalement, en ce qui concerne les éléments de la derniére dimension " les comportements
contreproductifs” on remarque que I'expression "jugez-vous que la planification stratégique
des ressources humaines dans votre organisation est favorable a un climat de discipline qui
vous incite a ne pas absenter votre travail™ été attribué par "d'accord”, ce qui indique que la
rigueur du systéeme de planification RH au niveau du siége LQS empéche l'absentéisme au
travail. Par contre, I'expression " pensez-vous que la planification des ressources humaines au
niveau de l'organisation est tellement rigoureuse que vous ne pensez pas a se plaindre” été
attribué par "pas d'accord” ce qui indique que la planification RH au niveau du siége
n'empéche pas des comportements de plaintes.
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V.4 teste et interprétation des hypotheses

Pour effectuer le test des hypothéses de notre étude, on va utiliser la corrélation de Spearman
qui est utilisé puisque les données ne sont pas parametriques et suivent pas la distribution
normale selon le test de normalité de Kolmogorov-Smimov qu'on effectuer a l'aide de SPSS,
et dans ce cas-la on va tester I'hypothése statistique suivante:

Hypothése nulle (HO): il n'y a pas une relation statistiquement significative entre la variable
dépendante et la variable indépendante de I'étude.

Hypothese alternative (H1): il y'a une relation statistiquement significative entre la variable
dépendante et la variable indépendante de I'étude.

Si la valeur de Sig (P-value) est supérieure au niveau de signification 0=0.05, cela veut dire
qu'on doit admettre I'hypothése nulle (HO) et rejeter I'hypothése alternative (H1).

Si la valeur de Sig (P-value) est inférieure au niveau de signification 0=0.05, cela veut dire
qu'on doit accepter I'hypothese alternative (H1) et rejeter I'nypothése nulle (HO) et par
conséquent I'admission de I'existence d'une relation significative entre les variables de I'étude.

IV.4.1 le test et I'interprétation de la premiére hypothese

» H1: 11 y a une relation statistiquement significative au niveau (a=0.05) entre la vision
stratégique de gestion des ressources humaines et la performance individuelle au
travail des employés du siege LQS.

a) la variable dépendante: les dimensions de la performance individuelle au travail d'aprés
Koopman et al, et qui englobe:

La performance dans la tache;

La performance contextuelle;

La performance adaptative;

Les comportements contreproductifs.

b) le variable indépendant :

e la vision stratégique de gestion des ressources humaines

136



Chapitre 3 L'impact de la PSRH sur la performance individuelle au travail: cas
du siege LQS de I'Activité AVAL de SONATRACH

Tableau (3-21) : les coefficients de corrélation entre la vision stratégique de gestion des
ressources humaine et de la performance individuelle au travail

N° Dimensions Coefficient de Sig Rang
Spearman
1 La performance dans la tache 0.445 0.011* 3
2 La performance contextuelle 0.615 0.000** 1
3 La performance adaptative 0.176 0.334 4
4 comportements contreproductifs 0.495 0.004** 2
La performance individuelle au travail 0.588 0.000**

**|_a corrélation est significatif au niveau a = 0.01
*La corrélation est significatif au niveau a = 0.05
Source: par nous selon les traitements SPSS

Commentaire: le tableau ci-dessus montre que le coefficient de corrélation est de (0.588) et
le Sig (0.000) est strictement inférieur a 0.05, ce qui indique I'existence d'une relation
positive, fortement significative entre la vision stratégique de la gestion des ressources
humaines et la performance individuelle au travail. Cette relation est directe, ce qui veut dire
qu'au fur et a mesure I'administration adopte une vision stratégique des ressources humaines,
la performance au travail de ses employés sera élevé.

On remarque que les coefficients de corrélation entre la variable indépendante et les
dimensions 1, 2, et 4 de la variable dépendante, varient entre (0.445) et (0.615) avec un Sig
strictement inférieur a (0.01), ce qui veut dire que la relation existe seulement entre la vision
stratégique de gestion des ressources humaines et la performance individuelle qu'a travers ces
dimensions ( performance dans la tache, performance contextuelle, comportements
contreproductif). Par contre il n'existe aucune relation significatif au niveau a=0.05 entre la
vision stratégique de la gestion des ressources humaines, et la performance individuelle au
travail a travers la dimension de "la performance adaptative”. Ceci est dii aux spécificités de
cette dimension qui est relative au caractéristiques de l'individu lui-méme comme on avait vu
en théorique.

Alors nous admettons la premiére hypothése mais avec quelques réserves.

En summum, on trouve que la forte signification qui existe entre la vision stratégique des
ressources humaines et la performance individuelle est logique, du fait que la valorisation du
facteur humain, sa prise en charge, son développement continue, et son implication dans les
projets stratégique de I'organisation favorise ses sentiments d'appartenance a son organisation
ce que augmente sa performance dans son travail.
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1V.4.2 le test et I'interprétation de la deuxiéme hypothese

» H 2:11 yaun impact statistiquement significatif au niveau de (a=0.05) de la pratique
de la planification stratégique des ressources humaines sur la performance
individuelle au travail des employés du siege LQS.

a) la variable dépendante: les dimensions de la performance individuelle au travail d'apres
Koopman et al, et qui englobe:

e La performance dans la tache;
e La performance contextuelle;
e La performance adaptative;
e Les comportements contreproductifs.
b) le variable indépendant :
e Les activités de la planification stratégique des ressources humaines

Tableau (3-22) : les coefficients de corrélation entre les activités de la planification
stratégique des ressources humaine et de la performance individuelle au travail

N° Dimensions Coefficient de Sig Rang
Spearman
1 La performance dans la tache 0.660 0.000** 1
2 La performance contextuelle 0.541 0.000** 2
3 La performance adaptative 0.061 0.740 4
4 comportements contreproductifs 0.384 0.30* 3
La performance individuelle au travail 0.612 0.000**

**La corrélation est significatif au niveau a = 0.01
*La corrélation est significatif au niveau a = 0.05
Source: par nous selon les traitements SPSS

Commentaire: le tableau ci-dessus montre que le coefficient de corrélation est de (0.612) et
le Sig (0.000) est strictement inférieur a 0.05, ce qui indique I'existence d'un impact positive,
fortement significative entre les activités de la planification stratégique des ressources
humaines et la performance individuelle au travail. Cet impact est directe, ce qui veut dire que
le plus I'administration utilise la planification stratégique des ressources humaines, de plus la
performance au travail de ses individus sera impacté positivement.

138




Chapitre 3 L'impact de la PSRH sur la performance individuelle au travail: cas
du siege LQS de I'Activité AVAL de SONATRACH

On remarque que les coefficients de corrélation entre la variable indépendante et les
dimensions 1, 2, et 4 de la variable dépendante, varient entre (0.384) et (0.660) avec un Sig
strictement inférieur a (0.01), ce qui veut dire que la planification stratégique des ressources
humaines a impacte sur et la performance individuelle au travail qu'a travers ces dimensions
qui sont comme suit: performance dans la tache, performance contextuelle et comportements
contreproductifs. Par contre il n'existe aucun impact significatif au niveau 0=0.05 entre les
activités de la planification stratégique ressources humaines, et la performance individuelle au
travail a travers la dimension de "la performance adaptative”. Conformément a ce qu'on a
trouvé dans le test de I'nypothese 1 est cela est toujours di aux spécificités de cette dimension
qui est relative aux caractéristiques de l'individu lui-méme comme on avait préalablement vu
dans la partie théorique de cette étude.

Donc, nous pouvons admettre la deuxiéme hypothese toujours avec quelques réserves.

Selon nous, la forte signification de I'impact de la planification stratégique des ressources
humaines sur la performance individuelle au travail est justifiée logiquement. La planification
stratégique des ressources humaines veille a ce que l'entreprise possede le bon nombre
d'employés avec les bonnes qualités pour effectuer la tache approprié et dans le temps
opportun, ce qui implique que l'employé dans son milieu de travail posséde toute les
caractéristiques du profil du poste qu'on I'a recruté pour I'effectué, et cela impact positivement
la performance dans la tache. De plus, cet aspect stratégique donne a la planification RH un
certain climat de confiance, de rigueur, de justice et équité, et de flexibilité qui impacteront la
perception de I'employé de la citoyenneté organisationnelle, et par conséquent leurs rend plus
performant dans son milieu de travail.
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Conclusion du chapitre

Ce chapitre a représenté dans sa premiére section l'organisme qui nous a accueillis pendant
notre stage pratique, puis dans la deuxieme section la démarche de I'étude empirique qu'on a
adopté afin d'effectuer notre étude sur terrain. La troisieme section a présenté les
caractéristiques socioprofessionnelles de I'échantillon d'étude a savoir le sexe, I'age, le niveau
d'instruction, la catégorie professionnelle, le post occupé, et les années d'expérience. Les
répartitions des eléments de I'échantillon par ces catégories ont indiqués la diversité de ce
dernier, son équilibre, sa jeunesse, son ancienneté, et son niveau intellectuel, et tout cela nous
a garantis la fiabilité des réponses. La quatriéme section a représenté les tendances d'opinions
de notre échantillon par rapport aux éléments du questionnaire de I'étude, qui ont montrés
dans leur totalité que I'échantillon est en accord avec les éléments du questionnaire, ce qui
permet d'obtenir des résultats fiables pour effectuer le test des hypotheses de I'étude. Cette
section a eu aussi le soin de présenter la partie la plus importante a savoir le test des
hypotheses, ou on a essayé de vérifier la corrélation entre la variable dépendante et la variable
indépendante, ce qui nous a permet d'admettre I'nypothese alternative H1 et de rejeté
I'nypothese nulle HO avec quelques réserves.
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On a preféré de laisser la présentation des résultats de I'étude empirique, ainsi que les
recommandations de celle-ci & la conclusion de notre recherche qui avait pour but principale
de répondre a la problématique suivante : «La planification stratégique des ressources
humaines a-t-elle un impact sur la performance individuelle au travail des employés du
siege LQS de I'activitée AVAL de SONATRACH ?»

Aprés une revue de littérature sur les deux concepts, et par le biais d'un sondage d'opinions
d'un échantillon composé de 32 cadres, et cadres supérieurs du siege LQS de l'activité AVAL
de SONATRACH, on a essayé de Vérifier nos hypotheses de recherche qui sont:

H 1: 11 y a une relation statistiquement significative au niveau (a=0.05) entre la vision
stratégique de gestion des ressources humaines et la performance individuelle au travail des
employeés du siege LQS.

H 2: 11 y a un impact statistiquement significatif au niveau de (a=0.05) de la pratique de la
planification stratégique des ressources humaines sur la performance individuelle au travail
des employés du siege LQS.

La partie théorique de cette recherche nous a fourni des connaissances de base, qui ont joué
le rdle d'un champ fertile des pleins d'idées qui n'‘ont pas cessé d'améliorer du jour un a autre
pendant toute cette longue et fatigante période de réalisation de ce modeste mémoire.

La partie pratique qui s'est inspiré de la partie théorique a joué le rble d'une machine
génératrice des résultats qu'on va les présenter toute de suite.

> Pour la premiére hypothése: les résultats extraits a partir le test de cette hypothése
sont:

1. 1l existe une relation statistiquement significative au niveau (0=0.05) entre la vision
stratégique de gestion des ressources humaines et la performance individuelle au travail des
employés du siége LQS.

2. La relation entre la vision stratégique de la gestion des ressources humaines et la
performance individuelle au travail des employés du siége LQS est directe. Au fur et a mesure
gue la DRH du siége adopte une une vision stratégique dans la gestion de ses ressources
humaines, au fur et a mesure la performance individuelle au travail de ses employés sera
élevée.

3. Il existe une relation statistiquement significative au niveau (0=0.01) entre la vision
stratégique de gestion des ressources humaines et la performance individuelle au travail des
employés du siege LQS a travers sa dimension "performance dans la tache ".

4. 1l existe une relation statistiquement significative au niveau (0=0.01) entre la vision
stratégique de gestion des ressources humaines et la performance individuelle au travail des
employés du siege LQS a travers sa dimension "performance contextuelle".
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5. 1l existe une relation statistiquement significative au niveau (0=0.01) entre la vision
stratégique de gestion des ressources humaines et la performance individuelle au travail des
employés du sieége LQS a travers sa dimension "comportements contreproductifs”.

6. Il n'existe pas d'une relation statistiquement significative au niveau (a=0.05) entre la vision
stratégique de gestion des ressources humaines et la performance individuelle au travail des
employés du sieége LQS a travers sa dimension "performance adaptative".

> Pour la deuxiéeme hypothese: les résultats extraits a partir le test de cette hypothése
sont:

7. 1l existe un impact statistiquement significatif au niveau (0«=0.05) entre les activités de la
planification stratégique des ressources humaines et la performance individuelle au travail des
employés du siége LQS.

8. L'impact qu'exercent les activités de la planification stratégique des ressources humaines
sur performance individuelle au travail des employés du siége LQS est direct. Le plus la DRH
du siége adopte la planification stratégique de ses ressources humaines, de plus la
performance individuelle au travail de ses employés augmentera.

9. Il existe un impact statistiguement significatif au niveau (a=0.01) des activités de la
planification stratégique des ressources humaines sur la performance individuelle au travail
des employés du siege LQS a travers sa dimension "performance dans la tache ".

10. 1l existe un impact statistiguement significatif au niveau (0=0.01) des activités de la
planification stratégique des ressources humaines sur la performance individuelle au travail
des employés du siege LQS a travers sa dimension "performance contextuelle™.

11. 1l existe un impact statistiguement significatif au niveau (0=0.01) des activités de la
planification stratégique des ressources humaines sur la performance individuelle au travail
des employés du siege LQS a travers sa dimension "comportements contreproductifs”.

12. Il n'existe pas d'un impact statistiquement significatif au niveau (¢=0.05) des activités de
la planification stratégique des ressources humaines sur la performance individuelle au travail
des employés du siege LQS a travers sa dimension "performance adaptative".

Ce modeste travail est sorti par les recommandations suivantes:
» Sur le plan théorique:

1. Augmenter l'exploitation du concept de la planification stratégique des ressources
humaines, et celui de la performance individuelle au travail dans les recherches universitaires
et surtout celles en frangais et en anglais, pour contribuer dans I'enrichissement des travaux
locaux.

> Sur le plan pratique:

2. La nécessité d'établir un systéme concrétisé de la planification stratégique des ressources
humaines dans les entreprises algériennes, soient publiques ou bien privés.
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3. La nécessité d'expliquer au personnel de l'entreprise, les différentes étapes de la
planification stratégique des ressources humaines a partir des dotations en besoin RH, jusqu'a
I'évaluation et le contréle des plans RH.

4. Encourager le développement de carriére par I'établissement d'une planification de carrieres
claire et équitable.

5. La construction et le déploiement des plans stratégiques écrits en matiere RH, et
I'implication de tous le personnel dans sa réalisation.

6. Accorder encore plus d'importance au sujet de la performance individuelle au travail et
surtout a I'évaluation objectif de cette derniére.

Nous projetons quelques perspectives de recherche comme suit:

- Le role de la planification stratégique des ressources humaines dans la gestion de
releve;

- La planification stratégique des ressources humaines et le changement
organisationnelle: quel rdle de la gestion des carriéres ?

- La performance individuelle au travail : les incitations financiéres sont-elles la seule
déterminant ?

En finale de ce modeste travail, nous n‘avons qu'espérer que ce travail a atteint ses objectifs,
et a contribué a une bonne compréhension de I'articulation entre la planification stratégique
des ressources humaines et la performance individuelle au travail qui reste tout un vaste
champ a exploiter.
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Annexe 1

République Algérienne Démocratique et Populaire

Ministére de ’enseignement Supérieur et de 1a Recherche Scientifique

Py S
L X\ Lo0ek SrenLU: \!

DE MANAQLMEXT
TLEMIRX

ES.MUT,
Ecole Supérieur de Management —Tlemcen

Questionnaire

Madame, Monsieur, Bonjour :

Ce travail s’intégre dans le cadre d’une recherche exploratoire d’'un mémoire en Management
qui porte sur I’impact de la planification stratégique des ressources humaines sur la
performance des ressources humaines, effectuée au sein de 1’école supérieure de
management a Tlemcen. Cette enquéte alimentera la partie empirique de notre recherche et
nous fournira des informations crédibles qui nous permettront d’obtenir des résultats
concrétes a la problématique. L’objectif de ce questionnaire est d’essayé de montrer
I’existence d'une relation entre la planification stratégique des ressources humaines et la
performance individuelle au travail dans un établissement publique Algérien. Votre réponse
est importante pour la réussite de ce travail, nous comptons sur votre collaboration pour
aboutir aux résultats souhaités. Nous vous garantissons l’anonymat strict et nous vous
remercions d’avance pour 1’aide que vous feriez preuve par votre participation.
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Partie | : données socioprofessionnelles

1) Sexe:

a)Masculin b) Féminin
2) Age

[25-30] [31-36]
[37-42] [43-48]
[49-54] 55 ou plus

3) Quel est votre niveau d’instruction ?

Universitaire

Lycée

Moyen

Formation professionnelle

4) Quel est votre catégorie professionnelle ?

Cadre supérieure

Cadre normale

Agent de maitrise

Agent d’exécution

5) quel poste occupez-vous ?

oooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo

6) Vous avez combien d’années d’expérience professionnelle ?
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Partie Il :

Annexe 1

L’objectif de cette partie est d’examiner I’impact qu’exerce la planification
stratégique des ressources humaines sur la performance de 1’individu a son

travail.

a) La vision stratégique de la gestion des ressources humaines:

Priére de mettre (X) sur la case qui représente le mieux votre opinion

N°

Expression

Tout a
fait
d’accord

D’accord

neutre

Pas
d’accord

Pas du
tout
d’accord

01

votre organisation a une culture qui
soutient la vision stratégique des
ressources humaines

02

votre organisation adopte la planification
stratégique des ressources humaines dans
le cadre de son plan stratégique globale

03

votre  organisation  considére  ses
ressources humaines comme étant un
investissement rentable

04

votre organisation adopte des dotations
financiéres pour la préparation et la mise
en cuvre du plan stratégique des
ressources humaines

05

La stratégie en matiere des ressources
humaines est considérée comme un appui
a la stratégie de votre organisation pour
atteindre ses objectifs

06

Il 'y a une vision claire et un message
compréhensible pour les plans stratégique
des ressources humaines de votre
organisation
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b) Les activités de planification stratégique des

humaines:

Annexe 1

Priére de mettre (X) sur la case qui représente le mieux votre opinion

ressources

N°

Expression

Tout a
fait
d’accord

D’accord

neutre

Pas
d’accord

Pas du
tout
d’accord

07

votre organisation s'engage a planifier
ses ressources pour développer et
améliorer sa performance

08

votre organisation analyse ses besoins
quantitatifs et qualitatifs en ressources
humaines a la lumiere de sa situation
actuelle et de son orientation future

09

La DRH de votre organisation étudie
et analyse le systtme RH pour
identifier les forces a investir et les
faiblesses a éviter

10

La DRH de votre organisation étudie
et analyse l'environnement de travail
externe pour identifier les opportunités
a exploiter et le menaces a faire face

11

votre  organisation  énumere les
ressources humaines actuelles en
termes de type et de quantité pour les
comparer a ses exigences stratégiques

12

La DRH de votre organisation adopte
des méthodes scientifiques lors de son
analyse des ressources humaines
disponibles et nécessaires

13

La DRH de votre organisation utilise
des bases de données de ressources
humaines dans le processus de
planification stratégique
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14

La DRH de votre organisation formule
sa stratégie RH a la lumiére des
résultats de son analyse des ressources
humaines

15

La planification stratégique des
ressources humaines dans votre
organisation travaille sur le
recrutement optimal des compétences
nécessaires a l'organisation

16

Il existe des objectifs clairs pour une
stratégie de développement des
ressources humaines au sein de votre
organisation

17

votre organisation ajuste ses objectifs
en ligne avec la stratégie du
développement des ressources
humaines

18

votre organisation examine
régulierement les plans stratégiques
liéss a ses besoins en ressources
humaines

19

Il 'y a un suivi au niveau de votre
organisation pour s'assurer que les
activités se déroulent conformeément
au plan stratégique

20

votre organisation evalue dans quelle
mesure les objectifs de la stratégie des
ressources humaines ont été atteints et
les développe
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¢) la performance individuelle au travail

Priere de mettre (X) sur la case qui représente le mieux votre opinion

N°

Expression

Tout a
fait
d’accord

D’accord

neutre

Pas
d’accord

Pas du
tout
d’accord

21

croyez-vous que vous travaillez avec
I'efficacité requise

22

planifiez-vous VOS activités
quotidiennes afin de les réaliser en
temps requis

23

la planification des ressources
humaines au niveau de l'organisation
détermine les taches relatifs a votre
poste ce qui vous permet de I'effectuer
avec précision

24

la planification des ressources
humaines au niveau de l'organisation
vous permet de bénéficier des
formations professionnelles qui vous
permettent d’épanouir VoS
compétences et de maintenir vos
connaissances a jour

25

jugez-vous que la planification des
ressources humaines au niveau de
I'organisation vous incite a étre
engager dans votre travail et favorise
votre sentiment de citoyenneté
organisationnelle

26

jugez-vous que la planification des
ressources humaines au niveau de
I'organisation est favorable a un climat
de justice qui vous incite a améliorer
votre performance afin de développer
votre carriere

27

jugez-vous que la planification des
ressources humaines est favorable a un
climat de confiance qui vous permet
d’étre fidele a l'organisation
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28

pensez-vous que la planification des
ressources humaines au niveau de
I'organisation est favorable a un climat
d'équité qui vous satisfait et vous
incite d’étre performant au travail

29

étes-vous prét a travailler en dehors
des heures de travail si nécessaire

30

concevez-vous des nouvelles
méthodes d'effectuer votre travail qui
vous aident a améliorer votre
performance

31

étes-vous capable de gérer les
problémes de votre travail
efficacement

32

étes-vous capable de gerer le stress au
travail

33

jugez-vous que la planification
stratégique des ressources humaines
dans votre organisation est favorable a
un climat de discipline qui vous incite
a ne pas absenter votre travail

34

pensez-vous que la planification des
ressources humaines au niveau de
I'organisation est tellement rigoureuse
gue vous ne pensez pas a se plaindre
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