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Résumé

La conjoncture économique mondiale actuelle se résume par une série des crises, de ce

fait les entreprises se retrouvent face a une concurrence de plus en plus rude.

Pour assurer leur pérennité, les entreprises ont pris conscience qu’elles doivent investir
dans une ressource qu’elles posseédent déja a savoir « le capital humain », elles ont largement
remis en question la qualité des liens employés/entreprises, et les fagons d’attirer, de mobiliser

et de conserver leur salariés.

Chaque fois qu'un employé quitte I’entreprise, cela colite cher, en temps et en argent,

de recruter, interviewer, embaucher et former un nouveau membre du personnel.

De ce fait le roulement du personnel, appelé également le turnover, constitue un enjeu

prioritaire et une préoccupation majeure dans les organisations contemporaines.

L’objectif de ce papier est d’identifier les leviers en termes de gestion des
ressources humaines dont les entreprises disposent pour fidéliser leurs employés, et par la
méme, diminuer leur turn-over. Et mesurer I’impact des pratiques de GRH sur le turnover

du ‘Cosider Canalisation’.

Mots clés: Turnover, départ volontaire, roulement de personnel, rotation des

employés, impact, fidélisation, gestion des ressources humaines, pratiques de GRH.
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Introduction générale

Introduction générale :

« Les deux choses les plus importantes n’apparaissent pas dans le bilan de ’entreprise . Sa

réputation et ses hommes » Henry Ford

La vision de ’homme au travail est changée au fil du temps. Au début, il est considéré
comme simple employé, une charge pour I’entreprise au méme titre qu’une machine.
Aujourd’hui, le salarié¢ est devenu un avantage, il constitue un capital humain spécifique et

peut étre détenteur d’une compétence a 1’origine d’un avantage concurrentiel.

En effet, dans un contexte de forte concurrence dans lequel évoluent les organisations,
nul ne peut ignorer I’importance primordiale de disposer des ressources humaines engagées

dans la dynamique de compétitivité, de productivité et de profitabilité pour une entreprise.

Les entreprises ont découvert et compris que le potentiel humain est un atout, et que
les entreprises qui veulent réussir doivent investir de plus en plus dans la ressource humaine

qui s’avere la principale richesse.

Par ailleurs, les salariés ont également compris que posséder un savoir et un savoir-
faire leurs permettre d’imposer leurs conditions et avoir un comportement de consommateur
vis-a-vis du travail. D’ailleurs, la satisfaction des salariés vis-a-vis du mode de gestion de la
main-d’ceuvre ainsi que les conditions salariales dans lesquelles ils évoluent jouent un role
non négligeable, voire primordial, sur leur décision de rester dans une entreprise ou de la

quitter.

Par conséquent, les entreprises sont de plus en plus exposées, de nos jours, au risque
de départ de leurs salariés qui demeure en effet un défi de taille pour les organisations
d’aujourd’hui ; le départ volontaire est I'une des alternatives qu’un salarié pourrait envisager

en cas d’insatisfaction.

Toutefois la question reste entiere, quelles sont réellement les conséquences du départ

des salariés qui nous incitent a le combattre ?

Le départ de salariés ou « le roulement de la main-d’ceuvre » est néfaste aux
organisations en raison des colts directs et indirects associés. Ca devient inévitable de
supporter des cotits des lors que I’entreprise recherche a remplacer le salarié perdu : coiit de
recrutement, colt de formation, colt des mouvements entrainés par le remplacement, gain ou

perte d’un salarié ...etc. Il s’agit de tous les colits necessaires pour reconstituer a I’identique
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le potentiel humain dont dispose I’entreprise a un moment donné. Il y’ a aussi les cofits cachés

associés au turn-over : la dégradation de 1’image de I’entreprise.

Dans une perspective de pénuries de main-d’ceuvre, la question de la fidélisation des
salariés commence a interroger les entreprises et les incite a faire face aux exigences de leurs
salariés sous peine de les voir partir. C’est devenu tellement problématique que les
organisations cherchent incessamment des moyens pour fidéliser leurs salariés et par

conséquent lutter contre le roulement des employés.

Les codts associés au roulement des employés sont souvent tres élevés, expliquant
I’intérét porté par les entreprises a la fidélisation et I’investissement dans des pratiques leurs
permettre de garder leur personnel. Elles ont pris conscience que fidéliser un salarié peut leurs
apporter un avantage concurrentiel, par contre si elles ne parviennent pas a gérer cette
nouvelle contrainte risquent alors de se retrouver face a de sérieux problémes en raison de la
perte de savoir-faire occasionnée par ce départ et des difficultés pour recruter des remplagants
dans des deélais les plus brefs possible.

Aujourd’hui, la réflexion sur la fidélité des salariés semble avoir notablement évolué
dans les entreprises. Il est considéré d’ailleurs que, les pratiques mises en ceuvre par
I’entreprise pour fidéliser ses employés contribuent a fagonner son image, et donc la création
d’une « image employeur » permettant a ’entreprise d’étre davantage attractive sur le marché

de I’emploi.
La problématique :

Appuyant sur double constat :

e Entreprises obligées & préserver leurs employés-clés afin de maintenir leur avantage
concurrentiel vu la concurrence rude, d’ailleurs méme pour leurs stabilité.

e Employés qui cherchent tant d’avantage a satisfaire leurs besoins et exigences en
envisageant désormais plus facilement de quitter leur emploi dés que leurs besoins ne
parviennent pas satisfaits.

Et a travers notre parcours de recherche nous allons essayer d’étudier le lien entre les
pratiques de gestion des ressources humaines comme outil ou levier de fidelisation et le turn-

over comme étant phénomeéne indésirable.

A cet égard, nous avons opté pour ’étude de la problématique suivante :
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« Le roulement du personnel est-il influencé par les pratiques de gestion des ressources

humaines ? »

Afin de bien traiter cette problématique, nous avons choisi I’entreprise ‘Cosider
Canalisation’ comme terrain d’étude, et pour donner une suite logique a notre recherche, nous

allons essayer de répondre aux sous questions suivante :

» Est-ce qu’il existe réellement un lien et un impact entre les pratiques de gestion des
ressources humaines et le roulement du personnel ? Autrement dit, les pratiques de
gestion des ressources humaines influent-elles la décision d’un employé de ‘Cosider
Canalisation’ lorsqu’il décide de quitter son emploi ?

» S’il existe un impact, quel est sa nature, est ce qu’il positif ou négatif ?

Afin de bien répondre aux questions posées précédemment, nous avons suggéré de formuler

les hypothéses suivantes :

» L’hypothése H; : Les pratiques de gestion des ressources humaines n’ont pas un impact
sur le turnover de I’entreprise ‘Cosider Canalisation’.
> L’hypothese H; : Les pratiques de gestion des ressources humaines ont un impact sur le

turnover de ‘Cosider Canalisation’, ou il peut étre positif ou négatif.

Pour confirmer ou infirmer ces hypothéses, nous avons opté a une approche
quantitative en se basant sur I’utilisation d’un questionnaire destiné aux personnels de
I’entreprise, ensuite, I’exploiter par le logiciel ‘Microsoft Excel’ pour ’analyse descriptive
des données personnelles et le logiciel SPSS pour I’analyse de I’impact des pratiques de GRH

sur le turnover de I’entreprise. a travers une analyse en composantes principales (ACP).

Identifiant les leviers en termes de gestion des ressources humaines dont les
entreprises disposent pour fidéliser leur main-d’ceuvre, et par la méme, diminuer leur
turn-over. Nous avons jugé utile de diviser notre travail en trois chapitres complémentaire,

présenté comme suit :

e Le premier chapitre : traite le concept du turn-over, dont nous allons I’identifier et
repérer les principaux facteurs déterminants d’un turnover, aussi les moyens et les outils

que dispose une entreprise four faire face.
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e Le deuxieme chapitre : Les pratiques de gestion des ressources humaines (comme levier
de fidélisation) et les perceptions associées a I’impact des pratiques de GRH et
leurs liens avec le turn-over.

e Le troisieme chapitre : représente le volet empirique de notre recherche, traite une
présentation de 1’entreprise (lieu de stage), la méthodologie de recherche adoptée et

enfin, une discussion des résultats et recommandations pour I’entreprise.

Finalité de la recherche :
Cette recherche a pour finalité de :

e Mieux saisir et enrichir la connaissance en ce qui concerne le phénoméne du roulement
des employés.

e Repérer des leviers dont disposent les entreprises pour augmenter la fidélité de leur
personnel.

o Essayer de suggérer quelques recommandations a 1‘entreprise ‘Cosider Canalisation’

qui était notre terrain d’étude et qui vécut ce phénomene.

Raisons de choix de théme :

En tant qu’étudiant en Organisation et management des entreprises, et futur
professionnel, et en raison de notre orientation et notre intérét pour la gestion des ressources
humaines, et aprés avoir consulté notre Promotrice et certains professeurs de 1’école et
d’autres de I’extérieur ainsi que certain dirigeants lors de notre stage de découverte, nous
avons décidé d’aborder 1’un des sujets importants, le sujet présent, en essayant de traiter une
problématique corresponde au théme que nous le voyons pertinent, intéressant et d’actualité,
dans le but de recueillir des informations qui serviront de source pour les futurs

étudiants chercheurs et aussi approfondir et enrichir notre champ de connaissance.

Ainsi, en s’appuyant sur les études dé¢ja faites, ce théme va nous permettre de savoir
comment plusieurs chercheurs ont traité cette problématique, et cela nous aidera a

déterminer notre champ d’étude.

Le manque de travaux scientifiques dans notre école concernant le theme nous a
poussés de plus en plus a nous intéresser au sujet en cause, en essayant de contribuer et si

seulement un peu dans I’enrichissement scientifique en sortant un peu de 1’ordinaire.
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Cadre conceptuel



Chapitre 1 : Cadre conceptuel

Introduction :

Il'y a quelques décennies, la plupart des entreprises avaient un personnel stable et ne
pouvaient craindre de perdre leurs meilleurs salariés. Avec les développements vécus et les
changements d’optiques vis-a-vis des modes de gestion et des types de direction, aussi,
I’émergence des exigences des employés, certains phénomenes sont apparus, y compris des

phénomenes indésirables.

Le turn-over est I’un des phénoménes indésirables qui touche actuellement bon
nombre d’organisations a différents degrés, quels que soient leur taille ou leur secteur

d’activité et devient constitue un réel défit et un enjeu prioritaire pour elles.

A travers ce chapitre nous allons aborder en deux sections, I’identification du turnover
dans la premiere section, puis les principaux facteurs provoquant un turn-over et les mesures a

adopter pour faire face.
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Section 1 : Identification de turn-over.

Nous allons aborder dans cette section les principales définitions du turn-over, de ses

formes et ses types, ses interprétations majeurs et ses effets (positifs et négatifs).
1.  Turn-over (ldentification).
1.1 Définition :

Le turn-over est un concept d’origine anglo-saxonne, traduit en frangais par «la

rotation du personnel » ou encore « le roulement du personnel ».

Au niveau macroéconomique, le roulement se défini étant « la rotation des travailleurs
autours du marché du travail, entre les firmes, les emplois et les occupations, ainsi qu’entre

les états d’employabilité et non-employabilité »

Au niveau micro, il désigne « le mouvement d’entrée et de sortie des travailleurs dans
une industrie ou une entreprise durant un intervalle de temps précis, généralement une
année »% ou encore c’est « la rupture du lien contractuel salarié-employeur »°. Toutefois, la
définition précédente ne distingue pas entre le départ volontaire et le départ involontaire (ou a

I’initiative de I’employeur).
En effet, il existe trois forme de départ du personnel.

1.2 Les différentes formes de départ :*

Comme I’indique la figure ci-dessous, le départ d’un employé de son entreprise peut

prendre des formes diverses.

! Nancy Heppell, (2011), « Le roulement du personnel et la performance organisationnelle : I’effet modérateur
des pratiques de gestion des ressources humaines », mémoire présenté a la faculté des études supérieures en vue
de I’obtention du grade de : Maitre és sciences (M. SC.).

http://www.crimt.org/PDF_Theses_Memoires/Heppell Nancy 2011 Memoire.pdf (mardi 26 février 2019,
15:20:38)

2 Gérald Fortin, Quelques remarques sur le concept de roulement du personnel - Notes on the Concept of
Personnel Turnover, 1958, https://www.erudit.org/fr/revues/ri/1958-v13-n2-ri01155/1022438ar.pdf

(jeudi 23 mai 2019, 16:53:18)

¥ https://smallbusiness.chron.com/employee-turnover-definitions-calculations11611.html

(mercredi 22 mai 2019, 17:08:52)

* Rodolphe COLLE, (2006), « L’influence de la GRH a la carte sur la fidélité des salariés : le role du sentiment
d’auto-détermination », université Paul CEZAN Aix-Marseille 111, thése pour 1’obtention du doctorat en science
de gestion.



http://www.crimt.org/PDF_Theses_Memoires/Heppell_Nancy_2011_Memoire.pdf
https://www.erudit.org/fr/revues/ri/1958-v13-n2-ri01155/1022438ar.pdf
https://smallbusiness.chron.com/employee-turnover-definitions-calculations11611.html
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Figure 1.1 : La gestion des départs.

Effectifs cadre :
—>Départ « naturel » (retraite, décés, ... etc.)

+—=>Décision du cadre (démission)

+—>Départ « facilité » (création d’emploi) Mise a la retraite anticipée

—>Départ « provoqué » (décision de I’employeury—= Licenciement

Avec ou sans déplacement

—> Séparation négociée

Sources : (d’aprés Dany et Livian, 2002, p.126).

Généralement, le départ d’un employé fait I’objet soit d’'un départ volontaire (initi¢
par D’employé), départ involontaire (initi¢ par 1’employeur / I’entreprise) ou départ

intermédiaire, hors les départs naturels (retraite, déces, ... etc.) :
1.2.1 Départ a linitiative de I’employé (volontaire) :

Le roulement volontaire est un type de roulement qui survient lorsque I’employé
choisi volontairement de quitter leur poste, et ¢a pour diverses raisons, il peut se sentir
insatisfait de leur poste ou de leur rémunération, chercher un changement de carriére ou
accepter une autre offre. Lorsqu'un employé met volontairement fin a sa relation de travail, il
adresse généralement a I'employeur un avis verbal ou écrit de son intention de démissionner

de son poste.

Le roulement volontaire implique souvent que des employés compétents quittent leur

poste. En conséquence, il peut €tre trés coliteux pour 1’entreprise.
1.2.2 Départ a initiative de I’employeur (involontaire) :

Le roulement involontaire a lieu lorsqu'une entreprise met en ceuvre des licenciements
ou d'autres actions similaires lorsque la décision de partir d'un employé est prise par
l'entreprise et non par l'employé. La premicre forme de départ a ’initiative de I’employeur est
le départ en retraite anticipée, ou encore le licenciement. Divers motifs peuvent justifier un
licenciement : un motif économique, un motif personnel, performances insatisfaisantes ou une

insuffisance de résultats... etc.

! Rodolphe COLLE, « L’influence de la GRH 4 la carte sur la fidélité des salariés : le role du sentiment d’auto-
détermination ». Ibid.
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1.2.3 Départ intermédiaire :

Constitue une charniere entre le départ volontaire et le départ involontaire. Il s’agit de
situation dans lesquelles le contrat de travail est rompu, mais I’employé maintien une relation

avec son employeur tout en travaillant a son compte.

2. Calcule du taux :

De facon pratique, le roulement du personnel est mesuré par le taux de roulement. Il
s’agirait de la moyenne du nombre de personnes arrivées et parties au cours d’une période
donnée, divise par le nombre total du personnel en début de période. Il est exprimé en
pourcentage du nombre total d'employés. Bien gqu’il soit généralement calculé et présenté sous

forme de pourcentage par an, il peut s’appliquer a différentes périodes. Et voici la formule * :
[[(Nombre de départs en N + Nombre d'arrivées en N)/2] / Effectif au ler janvier N] X 100
»  Exemple:

Si au cours de I’année, il y a 6 départs et 4 arrivées sur un total de 40 personnes en

début d’année, cela donne : [[(6+4)/2] /40] x100 = 12,5%.
On peut calculer le turnover volontaire, le turnover involontaire et le turnover total.

2.1 Calcul nécessaire pour chaque département :

Utilisant la formule précédente (le cas générale), nous avons supposé gue la main-
d’ceuvre a l'intérieur de l'entreprise était homogéne, c'est-a-dire que n'importe quel travailleur
pouvait remplacer n'importe quel autre. C'est la une supposition qui est loin d'étre réaliste. La
plupart des entreprises se composent de différents départements ou les travailleurs ont des
qualifications différentes. De plus, trés souvent les différents départements ont des cycles de
fluctuation qui ne concordent pas nécessairement dans le temps. Ainsi, lorsqu'un département
met fin de la relation de travail pour certains travailleurs, un autre département peut étre en
expansion et embaucher des travailleurs. Si le calcul du taux de roulement se fait alors pour
I'entreprise totale, il faut bien voir ici qu'il n'y a aucun roulement. En effet, les travailleurs
embauchés ne viennent pas remplacer ceux qui sont sortis, mais remplir des positions qui

n'existaient pas auparavant et pour lesquelles les travailleurs mis a pied n'étaient pas qualifies.

Ainsi, dans une entreprise ou existent différents départements exigeant des

qualifications différentes et ayant leur cycle propre, le calcul du roulement est impossible sur

! https://nwes.easyrecrue.com/analyser-turnover (vendredi 22 février 2019, 17:20:16)
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la base de I'entreprise dans son ensemble. Le calcul exact n'est possible et valable que sur la

base de chacun de ces départements. *

3. Intérét et interprétation du taux de turnover :

Mesurer le roulement du personnel peut étre utile aux employeurs qui souhaitent
examiner les raisons du roulement ou estimer le colt d'embauche, les besoins en formation ou
I'estimation du temps du personnel consacré aux activités de recrutement a des fins
budgétaires.> Comme il est utile aux praticiens des ressources humaines. En effet, cet
indicateur est une donnée stratégique dans le pilotage des Ressources Humaines surtout en
terme de planification des effectifs, et ce, quel que soit la taille de I’entreprise. Le taux de
turnover est un indicateur essentiel pour la gestion des ressources humaines. Il permet d’avoir

une idée de ’ampleur des mouvements de personnel dans I’entreprise ou I’organisation.
Les interprétations majeures pour un taux de turnover peuvent étre les suivantes * :

e un faible taux de roulement témoigne d'un climat social de qualit¢ et d’un
environnement de travail dans lequel les employés se sentent appréciés, travaillent en
équipe, ont la possibilité de gravir les échelons de I'entreprise et sont satisfaits de leur

travail.
e Un taux quasiment nul, t¢tmoigne d’un manque de dynamisme de I’entreprise.

e Un taux de roulement élevé signifie généralement que les conditions de travail ne sont
pas optimales, que le salaire est inférieur a la moyenne du marché ou que les employés ne

sont pas bien formés.

Et donc, le taux de turnover donne une indication globale de la prise en compte des
besoins des employés dans 1’entreprise et 1’adéquation entre les attentes des personnes et les

conditions de travail proposés par I’entreprise.

Aussi, le suivi de la différence entre le roulement volontaire et involontaire est un

outil efficace de gestion des ressources humaines utilisé par les entreprises pour déterminer la

! Gérald Fortin, Quelques remarques sur le concept de roulement du personnel - Notes on the Concept of
Personnel Turnover. Ibid.

2 Gérald Fortin, Quelques remarques sur le concept de roulement du personnel - Notes on the Concept of
Personnel Turnover. Ibid.

3https://nwes.easyrecrue.com/analyser-turnover (vendredi 22 février 2019, 17:20:16)

et ..._Rodolphe COLLE, (2006), « L’influence de la GRH a la carte sur la fidélité des salariés : le rdle du
sentiment d’auto-détermination ». Ibid.
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raison pour laquelle les employés quittent I'entreprise (en régle générale, le roulement

volontaire est la mesure utilisée pour discuter et comparer les employeurs).

Il n’existe pas a proprement parler de niveau idéal de turnover. Ce taux dépend
beaucoup du secteur, en dehors de toute variation liée a la stratégie ou a un événement
exceptionnel. Un des premiers réflexes consiste ainsi a comparer ce taux a celui de la

moyenne du secteur, s’il est connu.’

4.  Le Turnover : fonctionnel et dysfonctionnel.

Le turnover a souvent une connotation négative, et comme il est déja mentionné, la
recherche sépare le turnover principalement en deux catégories (il est volontaire ou

involontaire) mais peu importe, il représente forcément un réel défi pour 1’entreprise.

Certains auteurs suggerent que le roulement volontaire n’est pas nécessairement
nuisible pour les organisations (Dalton, Todor et Krackhardt, 1982 ; Hollenbeck et Williams,
1986). C’est ainsi que le roulement volontaire peut étre divisé en roulement fonctionnel et non
fonctionnel. et donc, I’entreprise doit avoir une idée autour la distinction entre un turnover
fonctionnel et un turnover dysfonctionnel de toute sorte pour mesurer si le départ d’un
collaborateur représente réellement une perte pour I’entreprise, parce que la perte d’un
collaborateur n’est pas équivalente d’un autre, les employés ont une performance

différente et donc une valeur distincte pour I’entreprise. 2

4.1 Le turnover dysfonctionnel (le plus coiiteux pour ’organisation) :

Est celui qui concerne le départ de collaborateur identifié comme étant un élément
clés, hautement qualifiés, performants et qui est jugé difficilement remplacable par

I’employeur.

4.2 Le turnover fonctionnel :

Est celui qui concerne le départ des employés a performance modérée, et donc ce
départ peut s’avérer dés lors étre une occasion de recruter en remplacement des ressources de

meilleur niveau et qui sont jugés plus performants sur le poste.

! hitps://www.gereso.com/actualites/2018/01/01/Calcul-et-analyse-du-taux-de-turnover/

(vendredi 22 février 2019, 17:20:47)

? Stéphanie Fitton, (2016-2017), « Le role explicatif des variables d’attitude et de personnalité dans les intentions
de départ : Le cas des managers francais », thése présentée pour obtenir le grade de docteur, voir le lien :
https://tel.archives-ouvertes.fr/tel-01734790/document (mercredi 13 février 2019, 12:26:37)
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5. Types de turnover :

On distingue principalement trois types du turnover: *

a. Turnover ‘saisonnier’ :
Représenté dans certains départs qui sont saisonniers et récurrents. L’exemple parfait
c’est celle des commerciaux, qui suivent continuellement les occasions ou il y’a un pic de

vente pour renforcer leurs salaires basés principalement sur des commissions.

b. Turnover ‘effet plafond’ :

Certaines fonctions ne laissent pas entrevoir d'avenir dans I'entreprise, empéchant les
employés qui les exercent de se projeter a moyen ou long terme. Et donc, voyant leur avenir
ailleurs, ils quittent rapidement pour une entreprise qui aura su leur montrer des perspectives
d'évolution et d’autres avantages.

C. Turnover ‘Grande Exode’ :

Le pire des scenarios pour une entreprise. Un grand nombre d’employés décide de
démissionner en méme temps suite a des rumeurs dans les médias sur des problémes
financiers supposés, un conflit syndical, ou une incompatibilité générale d’humeur avec un

nouveau responsable etc.

Trop d'employés qui partent dans une période donnée peuvent ruiner une entreprise

6. Effets de turnover :

Le turnover peut étre choisi et non pas subi, mais quoi que ce soit, il peut représenter
une difficulté et un colt pour I’entreprise, comme il peut s’avérer étre bénéfique pour

T . 2
I’individu, comme pour I’entreprise”.

6.1 Effets positifs :

a. Pour ’employé :

Le turnover peut étre pergu comme une opportunité, il peut alors étre I’occasion pour
un collaborateur de développer de nouvelles compétences et d’accumuler des expériences
nouvelles mais aussi de retrouver un projet professionnel motivant. 1l peut également accepter
a un moment donné, un poste pour lequel il est surqualifié et changer lorsqu’il trouve une
opportunité qui réponde davantage a leurs aspirations, 1’objectif étant pour un employé de

trouver le poste qui leur parait le plus en phase avec leurs compeétences et leurs souhaits.

! https://ecommerce.monster.fr/hr/rh-info/gestion-ressources-humaines/turn-over-fidelisation/reduire-
turnover.aspx (vendredi 22 février 2019, 17:22:41)

“Stéphanie Fitton, « Le role explicatif des variables d’attitude et de personnalité dans les intentions de départ : Le
cas des managers francais ». 1bid.
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b. Pour ’entreprise :

Le turnover n’est pas non plus forcément problématique pour 1’entreprise car il est un
phénoméne naturel pour une organisation, par contre il peut étre souhaitable parce qu’il
permet de renouveler des compétences surtout lorsqu’il correspond a remplacer un employé
dont la performance est inférieure aux attentes de la société, par une personne dont la
performance atteint ou dépasse les attentes. C’est souhaitable car le remplacement des
employés peut introduire de nouveaux talents et compétences, ce qui peut donner a
I’organisation un avantage concurrentiel et améliorer sa. Aussi, il est I’occasion de bénéficier
de ressources compétentes sans toujours avoir a se préoccuper de I’évolution professionnelle

de ’employé dans 1’organisation.

Autre avantage notamment pour les entreprises « prestigieuses » ou populaires aupres
des jeunes cadres notamment : capter des ressources de grande qualité qui viendront se former
chez elles, qui n’auront pas vocation a rester mais qui essaimeront a 1I’extérieur les méthodes
de travail acquises durant leur passage dans [’organisation. Ce turnover permet ici

généralement de renforcer I’image « positive » de I’entreprise a 1’extérieur.

En général, les départs peuvent engendrer des bénéfices récapitulés dans le tableau

suivant :
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Tableau 1.1 : Effets positifs du roulement des employés.

Organisationnelles

Individuelles (pour
les employés qui
quittent)

Individuelles (pour
les employés qui
restent)

Les effets positifs

-Départs des
employes non
performants.
-Intégration de
nouvelles
connaissances et
technologies.
-Stimulation du
changement dans les
politiques et
pratiques.
-Augmentation de la
mobilité interne.
-Augmentation de la
flexibilité de la
structure.
-Diminution des
mauvais
comportements.
-Opportunité de
réduire les codts.

-Augmentation de
salaire.
-Avancement de
carriere.

-Meilleure
conciliation
personnalité-travail
(par exemple :
moins de stress, plus
d’intérét, meilleure
utilisation de ses
habiletés).

-Défis a relever dans
un nouvel
environnement.
-Hausse de 1’auto-
perception
d’efficacité et du
développement.

-Augmentation de la
mobilité interne.
-Stimulation gréace
aux nouveaux
collégues.

-Plus grande
satisfaction.

-Plus grande
cohésion.

-Plus grand
engagement.

Source : Mobley (1982), p 113 (traduit de l’anglais).1

6.2 Effets négatifs :

Particulierement en période de crise, les employés les plus performants qui ont plus
d’opportunités a 1’extérieures et sont confiants a leur employabilité ont tendance a quitter
d’autant plus volontiers leur employeur. L’effet produit par le départ d’un employ¢ sur le reste
de 1’équipe, notamment s‘il est reconnu comme étant un élément performant par
I’organisation et susceptible d’entrainer le départ d’autres éléments performants.
Ces départs peuvent étre jugés problématiques par 1’entreprise car ces €léments les plus
performants emportent avec eux au moment de leur départ leur savoir-faire mais aussi leur

carnet d’adresse et leurs réseaux.

Le tableau suivant récapitule les effets négatifs peuvent étre engendrés pour

’organisation et les individus :

! Nancy Heppell, (2011), « Le roulement du personnel et la performance organisationnelle : I’effet modérateur
des pratiques de gestion des ressources humaines ».Ibid.
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Tableau 1.2 : effets négatifs du roulement des employés.

Organisationnelles

Individuelles
(pour les employés
qui quittent)

Individuelles
(pour les
employés qui

restent)

Les effets négatifs

-Codts (recrutement,
sélection,
assimilation,
formation).
-Perturbation de la
structure de
communication et
sociale.

-Perte de productivité
(due a la recherche
d’un remplagant et a
sa formation).

-Perte des employés
Performants.
-Diminution de la
satisfaction de ceux
qui restent.
-Mauvaise réputation
propagée par celui
qui quitte.

-Perte d’ancienneté
et leurs conditions.
-Perturbation de la
famille et du
support social.
-Stress relié a la
Transition.
-Perturbation dans
la carriére du
conjoint.
-Régression dans
son cheminement

de carriere.

-Perturbation
Sociale.

-Perte de la
synergie entre
collégues.
-Diminution de
la satisfaction.
-Diminution de
la cohésion.
-Diminution de
I’engagement.
-Augmentation
de la charge de
travail pendant
la recherche du

remplacant.

Source : Mobley (1982), p 113 (traduit de I’anglais).*

! Nancy Heppell, « Le roulement du personnel et la performance organisationnelle : 1’effet modérateur des
pratiques de gestion des ressources humaines ». Ibid.
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Section 2 : Principaux facteurs provoquant au turn-over et les mesures a
adopter.

Aprés avoir identifié le turn-over, leurs interprétations, ses types et ses effets, nous
allons présenter dans cette deuxiéme partie les principaux facteurs provoquant ce phénomeéne

et comment faire face.
1. Causes du turnover :

Sont autant d’¢léments qui peuvent démotiver les collaborateurs et générer un turnover

important au sein d’une entreprise.

Si les employés ne se sentent pas valorisés et mis au défi de I’entreprise, ils risquent
de déménager ailleurs. Aussi, sans un travail stimulant ni un chemin clair vers la croissance
personnelle et professionnelle, un employé peut faire appel a une autre entreprise ou ces desirs
peuvent étre satisfaits. Néanmoins, méme avec un travail intéressant et des opportunités
abondantes, si le salaire est bas et les avantages inexistants, un employé estimé peut choisir

d'accepter une offre ailleurs pour gagner plus d'argent ou profiter de plus d’avantages. *

La stratégie menée par I’entreprise peut également expliquer un turnover €levé. Une
entreprise en pleine croissance va procéder a de nombreux recrutements, ce qui va
mécaniquement faire augmenter le taux, mais aussi il pourrait étre le résultat en cas de plan de

licenciement économique massif.

Parfois, il est difficile de savoir si un départ est totalement volontaire, aussi
I’entreprise n’a pas toujours le pouvoir d’agir face a une décision de partir d’un employé
(changement de carriére, mobilité familiale, reprise d’études, déces), donc elle doit identifier
les départs évitables de ceux qui ne le sont pas et s’interroger raisonnablement sur ce qu’elle

est préte a mettre en ceuvre pour garder un employé lorsque cela est possible.
2.  Facons de réduire le roulement du personnel :

Selon Mike Kappel?, Le roulement du personnel est une expérience vécue par toutes
les entreprises. Les employés vont et viennent, et lorsque ils partent, cela colte cher a

I’entreprise. Il faut du temps et de l'argent pour trouver et former un remplacant. C’est

! https://www.gereso.com/actualites/2018/01/01/Calcul-et-analyse-du-taux-de-turnover/

(vendredi 22 février 2019, 17:20:47)

% Fondateur et PDG de « Patriot Software », plus de 30 ans d'expérience entrepreneuriale dans cinq startups,
https://www.forbes.com/sites/mikekappel/2017/08/09/5-ways-to-reduce-employee-turnover/#6b5fecab5001
(jeudi 23 mai 2019, 15:48:54)
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pourquoi il est préférable que les entreprises réduisent autant que possible leur taux de

roulement.
En ce qui suit, des méthodes peu colteuses pour convaincre les employés de rester.

2.1 Embaucher les bonnes personnes :

Un moyen de limiter le taux de roulement volontaire consiste a deployer des efforts
dans le processus d’embauche pour déterminer «l’adéquation au poste» du candidat ou son

aptitude a occuper un poste particulier.

Ainsi, identifier et former le personnel recruteur sur ce a quoi ressemble un excellent
candidat afin que I'entreprise vérifie correctement les entretiens avec les personnes
interviewées et engage les bonnes personnes en premier lieu. Cela implique de s'assurer que
les candidats répondent non seulement aux exigences du poste, mais également a la culture de

I'entreprise, a son équipe de travail et a sa direction.

Les employeurs devraient essayer de toute sorte d’évaluer la probabilité¢ que leurs

futurs employés se sentent satisfaits et comblés de leurs fonctions.

2.2 Offrir un salaire et des avantages concurrentiels :

Mettre sur pied des programmes de rémunération concurrentiels, rechercher un salaire
compétitif basé sur des emplois similaires, offrir aux employés de la flexibilité lorsque cela
est possible et fournir des bonus et autres avantages concurrentiels que souhaitent les

employés.
2.3 Montrer la reconnaissance et ’appréciation :

Créer des programmes offrant une reconnaissance et des €loges pour un travail bien
fait, et encourager un environnement de travail positif parce que c'est I'un des moyens les plus

rentables d'accroitre la satisfaction des employés.
2.4 Montrer le cheminement de carriére :

Définir des parcours de carriére clairs offrant des défis, une orientation et un objectif
aux employés. Aussi, fournir des possibilités de formation et leur donner des occasions
d'apprendre de nouvelles compétences pour qu’ils accedent a gravir les échelons de leur

carriere.
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2.5 Autoriser les horaires de travail flexibles :

Si possible, il est mieux d’autoriser des horaires de travail flexibles. Les horaires de
travail flexibles permettent aux employeés d'ajuster leur temps de travail et leur lieu de travail

et peuvent créer un équilibre travail-vie personnelle.

Il'y aura toujours des employés qui voudront quitter leur emploi. Ils vont trouver des
emplois qui les intéressent davantage, changer de carriere, décider de devenir des parents au
foyer ou peut-étre créer leur propre entreprise. Bref, le roulement du personnel ne peut pas
étre completement éliminé, mais peut étre réduit en fournissant un lieu de travail ou les

employeés souhaitent rester.

Dans la méme perspective, Huselid (1995) souligne qu’un salari¢, méme avec un haut
niveau de performance et de productivité, pourrait perdre de son efficience (et envisager de
quitter son entreprise) s’il ne percevait aucune motivation de la part de son employeur. Les
techniques de motivation, et par la méme de rétention et de fidélisation, peuvent revétir
plusieurs formes dans la mesure ou leur but est de favoriser la cohésion des collaborateurs, de

les inciter a étre plus performants et surtout de leur donner les moyens de 1’étre. !

Dr’ailleurs, les entreprises pour tant de raisons (financiéres, économiques ...etc.) doivent tre
en mesure de stabiliser, voire équilibrer les col(ts associés au turn-over, car il sera
moins couteux de conserver un salari¢ que de recruter un nouveau. C’est pour cela

qu’il est important de mener des actions de fidélisation dans les entreprises.
3. La fidélisation :

La fidélisation est définie selon plusieurs approches, retenant celle de I'approche GRH,
on définit la fidélisation comme la maniere de retenir les salariés les plus compétents pour
garantir la pérennité de 1’entreprise, dii a I’importance de capital humain. Et pour fidéliser,
les entreprises doivent tenir compte des besoins et les attentes de son personnel, ¢’est-a-dire
I’entreprise doit étre capable de répondre aux exigences les plus fortes des individus a

fidéliser.

Aussi, Plusieurs travaux sur les pratiques de la GRH ont été réalisé par ; LWIKI,
LOUART, PERETTI, CHAMINADE, BRENETEAUX et ont eu du mal a trouver une

définition consensuelle de la fidélisation des salariés :

! Gérald Fortin, Quelques remarques sur le concept de roulement du personnel - Notes on the Concept of
Personnel Turnover. Ibid.
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CHAMINADE définit la fidélisation comme « I’action volontaire de 1’entreprise de

mettre en place un environnement qui maintienne durablement 1’attachement des salariés ».

Selon cet auteur, la fidélisation est un systeme qui demande une certaine planification

et une mobilisation sur le long terme dont quatre étapes doivent étre mises en place :

ler étape : Déterminer les responsabilités de chacun des acteurs du processus de
fidélisation.

2éme etape : Mener une série d’entretiens avec 1’ensemble des salariés pour faire un
diagnostic de fidélisation (causes des départs évitables et inévitables dépendant de

I’emploi ou de [I’entreprise, critéres les plus motivants, attentes et motivation de

chacun).

3éme étape : Mettre en ceuvre un plan d’actions et mettre en place les premiéres

mesures aupres des salariés a fidéliser.
4éme étape : Instaurer un suivi.
CHAMINADE a aussi schématisé 1’équation de la fidélisation suivant ce modéle :

Fidéliser = attirer les attentes + maintenir les compétences + savoir des salariés qui

s’investissent dans leur entreprise et leur travail.

Finalement la fidélisation serait donc le fait de rendre un salarié fidéle a son entreprise.
4. Processus de fidélisation :

La fidélisation est I’une des principales finalités de la gestion de relation de personnel.
La théorie de la fidélisation suscitent un grand intérét pour les organisations, mais encore de

nos jours le probleme de définition.

Les pratiques qui rendent le salarié « captif » pourraient étre qualifiées de pratiques de
rétention (Basé sur I’intérét calculé de maintenir la relation) plutdt qu’un lien d’attachement
type «fidélité » (qui est lui, certes, basé sur I’intérét personnel mais également sur

I’identification aux valeurs de I’entreprise)

En effet, pour bien des gens, les deux termes « fidélité » et rétention signifie la méme
chose. La rétention référe aux pratiques visant a décourager I’employé de partir, elle signifie
de retenir I’employé avec des conditions et des avantages (souvent monétaire) intéressante,

sans pour autant que cela influence sa performance et son plaisir au travail.
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Le principale risque avec la rétention est le présentéisme, c’est-a-dire, le fait, pour une
personne, d’étre présente a sa place de travail sans que son esprit soit réellement disponible et

engageé dans le travail.

Le terme fidélisation évoque des pratiques positives ; il fait référence a un ensemble de

pratiques visant a créer un lien affectif entre I’employé¢ et I’employeur.

4.1 Pourquoi fidéliser :

En plus de ce qui précéde brievement, les entreprises ont toutes sortes de bonnes
raisons de fidéliser le personnel. Les conséquences du départ d’un salarié qualifié vont bien

au-dela des frais certes élevés de recrutement et de mise au courant de son successeur.

La fidélisation permet a I’entreprise de conserver ses salariés talentueux et donc de

restreindre la part financiere réservée a la rotation du personnel.

L’entreprise peut de ce fait dégager des gains financiers plus importants dans la
formation, dans le développement des compétences, et de développer ainsi sa valeurs
organisationnelle (normes 1SO 9001 et ISO 9004). En effet, selon la norme I1ISO 9004 la
fidélisation des salariés améliore directement « I’efficacité et 1’efficience de 1’organisation, y
compris le systéme de management de la qualité, par I’implication et le soutien des personnes

)),1

4.2 Les composantes de fidélisation :

Fidéliser les personnes, c’est les inciter a rester, c’est rentabiliser 1’investissement du
recrutement, c’est créer les conditions pour que le salarié créer les conditions pour que le
salarié sent le bien étre dans son emploi. Les théories de la fidélisation ont agissent sur la
motivation, la satisfaction et I’implication que ’entreprise réussira a réduire 1’absentéisme et

surtout la rotation du personnelle.
4.2.1 La motivation au travail :

4.2.1.1 Définition :

La motivation désigne le « degré d’engagement d’un salarié¢ dans la réalisation d’une

action propos¢ par l’organisation », la motivation au travail est aussi « l’ensemble des

! CHAMINADE Benjamin, (2005), « RH & Compétence dans une démarche qualité », éd AFNOR, P : 149
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aspirations qu’un travailleur attache a son emploi et qu’il attend de voir s’y réalisé, en

fonction du travail accompli, de la reconnaissance de ce travail par I’entreprise ». *

Ainsi, la motivation résulte de [linteraction entre un individu et son
environnement, elle est un des éléments les plus importants pour la survie de
I’entreprise, car elle présente un lien avec la compétitivité. Il s’agit donc d’un

processus qui est déclenché a 1’origine par 1’action conjuguée de deux forces 2

e Une force interne a l'individu: elle dépend de ses caractéristiques personnelles comme
les besoins, les pulsions, l'instinct, les traits de personnalité. La source de la
motivation est dite intrinseque et Dolan et al, la définissent « comme étant
essentiellement reliée au fait de travailler pour le plaisir que procure
I'accomplissement de la tache. »

e Une force externe : elle est liée a la situation, a I’environnement de travail, a la nature
et au niveau de l'emploi, au mode de management ... La source de la motivation
est extrinseque, elle s'envisage alors dans « un rapport utilitaire », afin de « bénéficier

d'avantages concrets ou pour éviter des conséquences désagréeables ».

4.2.1.2 Les différents systémes de motivation :

Les méthodes et les techniques développées par les directions des organisations pour motiver
le personnel évoluent en fonction du contexte économique, social et culturel, quatre grands

systémes de motivation au travail sont recensés :>

- Par les salaires et les gratifications matérielles.
- Par la communication humaine.
- Par la responsabilisation et la participation.
- Par un projet d’entreprise.
» La motivation par les salaires et les gratifications matérielles :
Dans la conception de I’organisation scientifique du travail, les travailleurs sont rémunérés au

rendement, il donne satisfaction a la direction ainsi qu’aux salariés.

Autre que le salaire, des gratifications matérielles tel que les primes, voyages, cadeaux

sont des moyens stimulateurs de motivation.

L GASTON VYes, « Fidélisation du personnel et performance de I’entreprise », Université de YAOUNDE, 2005
2 Michel DENJEAN, Document de transfert : Motivation, CEDIP, Montpellier, 2006, p 03
http://www.cedip.equipement.gouv.fr/IMG/pdf/Motivation v5 cle062385.pdf. (Mercredi 13 février 2019,
11:53:37)

¥ Mme OUYAHIA Zoubida, « La fidélisation des ressources humaines et son impact sur la performance de
I’entreprise », Thése de doctorat, 2013-2014.
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» La motivation par la communication humaine :
Le changement du contexte économique et culturel montre les limites de la motivation

pécuniaire.

Un style de direction « démocratique » est motivant, dans le sens ou le dirigeant
devient animateur, il communique avec ses collaborateurs, et les incite a s’exprimer sur leurs

difficultés, et essayer de trouver des solutions.

Des gratifications psychologiques s’ajoutent a la motivation par la communication

humaine.

» La motivation par la responsabilisation et la participation :

De nouvelles méthodes de direction ont été congues par des spécialistes du
management (Mc Gregor, Argyris, Drucker), tel que la direction par objectifs. D’une part une
responsabilisation de personnel, on lui donnant la liberté d’agir et d’entreprendre dans un
cadre de travail dont les contours sont préalablement délimités par la direction ; d’autre part la
participation dans la détermination des objectifs, la participation aux décisions de gestion est

un moyen d’implication des salariés est une source de motivation.

» La motivation par le projet d’entreprise :
L’implication des équipes autour de I’atteinte d’objectifs est un facteur tout a fait

déterminant dans la réussite d’un projet d’entreprise.

Le projet d’entreprise doit permettre de mobiliser les salariés, de les faire participer, de les

responsabiliser et de leur attribuer un role.

De plus, I’'implication des salariés nécessitera de tenir informer les équipes sur les

avancées et d’accorder de I’importance aux remarques qu’ils effectuent.

Les cercles de qualité sont aussi des méthodes de management participatif, elle est
pilotée par un groupe de responsables de haut niveau, ils se distinguent du « projet
d’entreprise », pour cde dernier, la participation se rapporte a des problemes définis dans leur

formes générales et non pas dans leur contenus spécifiques (amélioration de la qualité).

La motivation des ressources humaines qui est un facteur indispensable a la
performance des entreprises ; est un facteur que les managers des entreprises doivent prendre

en considération.
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422 La satisfaction :

La satisfaction a des consequences sur le comportement des individus, elle influence
les comportements tels que : I’absentéisme, le roulement, le retard, le départ volontaire de

I’entreprise et a un impact sur la fidélité a I’entreprise.

La satisfaction au travail est définie comme « un état émotionnel agréable ou positif
résultant de 1’évaluation faite par une personne de son travail ou de ses expériences au

travail »*

On retient que la satisfaction résulte de 1’adéquation entre les perceptions que la
personne a des différents aspects de son emploi et les perceptions quelle a quant a ce que
devraient étre différents facettes de son travail. Elle dépond du niveau de divergence entre ce

que la personne désire et ce quelle retire.

4221 Les sources de la satisfaction :

La satisfaction a trois origines relatives, au contenu du travail, aux récompenses et a la
qualité des relations et sont liées respectivement a trois paradigmes : 1’homo faber, 1’homo

. . . 2
economicus et I’homo sociologicus.

» L’homo faber : le contenu du travail comme source de satisfaction.

Le travail lui-méme est une source d’épanouissement, en effet, lorsqu’on voit un
développement par rapport ala liberté d'initiative dans le travail, en contrepartie ily
aura plus de chance pour le salarié de se reconnaitre dans 1’acte de production, ce qui
permettra au salarié de trouver un plaisir personnel et de mettre ses compétences au
service d’ceuvres individuelles ou collectives, on se référe ici a I’autonomie (se faire plaisir en

travaillant).

l'autonomie est un facteur de satisfaction quant elle permet au salarié de réaliser le
programme fixé en commun accord avec la hiérarchie, le cas contraire 1’autonomie peut
révéler une deéfaillance de I'employé et cela peut créer des formes de détresse

psychologique.

! Mme OUYAHIA Zoubida, La fidélisation des ressources humaines et son impact sur la performance de
I’entreprise. 1bid.

2 Youcef BOULARAS, L’influence des attitudes au travail sur la fidélité des salariés, Mémoire de
magister, Stratégie des entreprises, université d’Oran, 2012-2013,
www.univoran.dz/theses/document/TH4013.pdf (vendredi 15 février 2019, 14:53:48)
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» L’homo economicus : la rétribution comme source de satisfaction.

La rétribution se fait en fonction du marché de travail. Certains salariés ne sont pas
contents de leurs rétributions car 1’augmentation des responsabilités n’est pas équivalente
aux primes ou avantages supplémentaires percus par les salariés. Il existe des salariés qui
n’ont pas connus d’augmentation de salaire, ce qui laisse a penser que leur entreprise ne
donne aucune importance a leurs expériences, et il n’offre aucune perspective de carriére, ce

qui provoque un sentiment de désolation et d’amertume de la part des salariés.

Donc la satisfaction a un lien avec la rémunération, le matériel et le lieu de travail,
aussi les perspectives de développement professionnel, autrement dit I’entreprise doit tenir

compte de ses éléments pour arriver a fidéliser leurs salariés et éviter leurs départs.

» L’homo sociologqicus : le rapport social comme source de satisfaction.

La reconnaissance du travail effectué constitue un facteur essentiel de motivation.
4.2.3 L’implication :

Selon Charles-Pauvers, I’implication organisationnelle refléte la force de
I’identification du salarié a son entreprise. Elle correspond a son attachement psychologique
et se caractérise « par une forte adhésion du salarié dans les buts et les valeurs de
I’organisation, par une disposition de la personne a agir, a faire des efforts pour I’organisation
et par un fort désir de rester membre de I’organisation », autrement dit c’est une relation
psychologique qui existe entre 1’entreprise et le salarié qui résulte d’échange réciproque entre

les deux partie.

L’implication peut étre envisagée sous deux approches : I'approche
comportementale c’est a dire les actions passées qui lie I’individu a son organisation, et
I'approche attitudinale qu’est le sentiment d'appartenance de l'individu  vers  son
organisation. Elle demande trois conditions afin qu’elle soit effective, il s’agit de la

, ;. cix .. 2
cohérence, réciprocité et de I’appropriation.

! Gaston Yves MVEG MINKOULOU, « Fidélisation du personnel et performance d I’entreprise : une
application de personnel d’encadrement Guinness Cameron S.A », Mémoire[en ligne], Gestion des Ressources
Humaines, Université de Yaoundé 11, 2004-2005, p 12,
http://www.memoireonline.com/01/12/5058/m_Fidelisation-du-personnel-et-performance-de-l-entreprise--une-
application-au-personnel-d-encadreme0.html (dimanche 17 février 2019, 12:36:01)

2 Mme OUYAHIA Zoubida, La fidélisation des ressources humaines et son impact sur la performance de
I’entreprise. 1bid.
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http://www.memoireonline.com/01/12/5058/m_Fidelisation-du-personnel-et-performance-de-l-entreprise--une-application-au-personnel-d-encadreme0.html
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> Lacohérence :
Pour qu’elle soit acceptée, la cohérence des actions doit étre comprise par les
salariés, ce qui donne de plus en plus d’importance a la communication en mati¢re de
transmission de I’information, et cette derniére est un outil de mobilisation des ressources

humaine, et qu’oriente I’entreprise.

» Laréciprocite :

Il existe une dépendance entre I'entreprise et ses collaborateurs en ce que
concerne 1’implication du personnel et la réciprocité se traduit par la rémunération, ainsi que
par le respect et reconnaissance. Elle dépendra donc des perceptions des salariés sur leur
travail et se décline selon trois aspects : les valeurs, les systémes de gestion, la relation

managériale.

» L’appropriation :

Ce qui permet & un individu d’avoir le sentiment d’appropriation est le résultat de
I'expérience professionnelle acquise et I’implication personnel, suscitée par le sentiment
de maitrise personnelle de la situation avec le possible soutien d'un manager.
L’appropriation c’est quand l'individu fait sien son lieu et outil de travail, mais aussi quand il
en va de méme pour les décisions ou son expertise a été requise, des politiques

d'organisation du travail et de développement des modes de management.

L'appropriation peut étre développée grace a la participation du salarié aux
résultats de I'entreprise. Celle-ci peut la susciter en présentant l'avenir, sa compréhension
facilitera le lien a faire avec des stratégies et le passé, résultat d'une expérience, les questions

ou les incertitudes.

Donc I’implication organisationnelle se résume par la relation existante entre le
salari¢ et ’entreprise, c’est ’adhésion aux valeurs et objectifs de I'entreprise par le

salarié.

5. Les outils de fidélisation :

Il est nécessaire, avant toute chose, pour chaque départ, de connaitre et de comprendre
les raisons et les insatisfactions qui ont conduit un salari¢ a démissionner ou 1’entreprise a se
s’éparer d’un salarié. En effet, il existe des outils a mettre en place au sein de 1’entreprise qui

permettre d’élaborer une véritable politique de fidélisation vis-a-vis leur personnel.
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5.1 Créer ou développer une culture d’entreprise :

Le concept de culture d’entreprise n’est pas récent. La culture d’entreprise est un
ensemble de valeurs partagées par I’ensemble du personnel, « elle correspond a la somme des
pratiques professionnelle, des valeurs, des mentalités et des comportement partagés par les

membres de l’entreprise».1

La culture de I’entreprise permet d’inciter les salariés et créer un esprit collective pour
atteindre un objectif en commun et d’éviter la confrontation ou valorisation des différences

entre les employeés.
Et pour la mise en place, il faut certain condition ;

» Soigner I’ambiance :
Pour qu’un salarié se sente bien au sein de I’entreprise et souhaite y rester, il est

nécessaire que 1’environnement dans lequel il évolue soit favorable.

L’entreprise doit donc étre attentive a I’ambiance au sein des équipes. Il est important
de créer une atmospheére qui permette de développer des relations conviviales, d’entraide et

d’écoute.

Cette logique implique le fait d’organiser régulierement des activités fédératrices :
réunions, repas commun, séminaire, formation internes il peut suffire d’étre attentif aux

attentes et aux besoins des salariés par la mise en place d’une boite a idées.

» Améliorer la politigue de communication: (communication interne de 1’entreprise).
« Il importe donc de considérer la politique de communication dans I’entreprise

comme une continuation de I’organisation et de la production »?

La communication est la base de toute stratégie de motivation et de fidélisation des

salaries, elle permet de :

- Développer le sentiment d’appartenance en mettant en commun un langage, une
culture et des valeurs ...etc.

- Favoriser 1’adhésion et la coopération du personnel a la politique de 1’entreprise en
I’informant de ses perspectives (enjeux, objectifs, moyen, résultats).

- Rassembler et établir une relation pérenne entre la direction et les salariés et entre les

salaries eux-mémes, quel que soient leur métier et leur niveau de responsabilité.

! DARBLET Michel et autres, (2009), « L’essentiel sur le management, 58 g » BERTI, Alger, P : 266.
2 PERETTI Jean-Marie, (2001), « Tous DRH, 2°™ ¢d d’organisation », Paris, P : 296
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Cette communication doit se faire a trois niveaux :

- Au quotidien (a travers des échanges opérationnels).
- A moyen terme (par exemple sur I’organisation et les priorités a venir de 1’entreprise).
- A long terme (sur la stratégie globale de I’entreprise).
Cette culture de communication doit étre descendante (voie hiérarchique), montante
ou latérale (entre équipe ou entre collaborateurs). Tous les canaux peuvent étre explorés

(réunions, lettre d’information, intranet, entretien individuel ...etc.).
5.2 Offrir des perspectives d’évolution :

A travers la création d’opportunités de croissance professionnelle, I’offre de
possibilités de mentorat, d'observation au poste de travail et de perfectionnement

professionnel aux employés qualifiés et leur aider a atteindre leurs objectifs.

5.3 Faire confiance aux salariés et les responsabiliser :

Pour que les collaborateurs s’épanouissent, il leur faut disposer de leur propre espace
d’action, pour lequel ils savent qu’ils bénéficient de la confiance de dirigeant ou de leurs

managers.

Cette confiance s’exprime généralement par un management sous forme d’objectifs.
Les collaborateurs doivent connaitre clairement les missions et les objectifs qui leur sont

confiés et mettre en ceuvre eux-mémes les moyens pour y arriver.

Le manager veillera a n’intervenir que lors de point de contrdler préalablement dans

un planning.

Au- dela de leur, faire confiance, il est nécessaire de laisser aux collaborateurs une
capacité de décision dans un champ précis. Si n les objectifs sont atteints, cela offre des
raisons de satisfaction aux salariés et les confortent dans I’idée que leur réle est important au

sein de I’entreprise.

5.4  Associer les collaborateurs a des projets novateurs :

Par la transmission des impulsions aux collaborateurs en lancant de temps en temps
des projets novateurs vu des « projets défis » afin de susciter la mise en ceuvre d’idées, aussi,
favoriser leurs projets innovants (intrapreneuriat), a condition que la réussite des projets soit

clairement associée a une récompense (prime, journée de repos, cadeaux ... etc.).
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Conclusion :

Comme conclusion, nous pouvons conclure que les difficultés des entreprises a
recruter et a fidéliser une main-d’ceuvre entrainent un certain niveau de turn-over qui a des
répercussions négatives tant en interne (colts €élevés, etc.) que sur I’image qu’elles véhiculent
a Dextérieur. C’est pourquoi, les entreprises doivent se préoccuper de plus en plus des
politiques de ressources humaines (rémunération, intéressement, services, avantages
sociaux...) a mettre en place pour tenter, non seulement d’attirer les candidats qui

correspondent au mieux a ce qu’elles recherchent, mais également et surtout a les retenir.
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Les pratiques RH levier pour lutter
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Chapitre 2 : Les pratiques RH levier pour lutter contre le turn-over du
personnel.

Introduction :

La gestion des ressources humaines est définie comme étant un ensemble des
politiques, pratiques et des opérations mise en ceuvre dans une organisation pour identifier,
acquérir, organiser, développer et mobiliser les compétences individuelles et collectives
nécessaires pour réaliser des objectifs.

Les pratiques de mode de gestion des ressources humaines apparait souvent comme 1’un des
arguments permettant de justifier la mobilité de la main-d’ceuvre (Huselid, 1995; Cotton et
Tuttle, 1986; Sieben, 2005).

Dans ce chapitre, aprés avoir définir bricvement ce que c’est les pratiques RH en
entreprise nous allons décrire un ensemble de pratiques que nous considérons principales et
qui sont de I’ordre suivant : la gestion prévisionnelle des emplois et des compétences (GPEC)
et le recrutement (pratiques d’acquisition des ressources humaines), 1’évaluation et
I’appréciation du personnel et la rémunération (pratiques de stimulation des RH), la formation

et la gestion de carriere (pratiques de développement des RH).

Ensuite, nous allons présenter les différentes perceptions associées a 1’impact de

chacune des pratiques de GRH et leurs liens avec le turn-over.
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Section 1 : Les pratiques de gestion de ressources humaines.

Le salarié cherche un certain degré de satisfaction dans son travail ainsi que la
reconnaissance de ses collaborateurs et de sa hiérarchie. Les pratiques de gestion des
ressources humaines sont souvent citées comme étant déterminantes car elles sont le lien entre
les managers et les salariés. Et si la performance globale de I’entreprise est le résultat des
comportements de ses salari¢s au travail, leurs comportements sont d’abord conditionnés par

les différentes pratiques de mode de gestion de la main-d’ceuvre (Jones et Crandall, 1991).
1.  Lagestion prévisionnelle des emplois et des compétences (GPEC) :

Toute organisation est censée disposer de compétences nécessaires et actualisées pour
le fonctionnement de ses services. La disponibilité quantitative et qualitative des ressources
humaines est un moyen indispensable et passage obligé pour la bataille de la concurrence. A

cet égard, la mise en ceuvre d’une démarche GPEC est indispensable et obligatoire.

1.1 Définition de la démarche de gestion prévisionnelle des emplois et des compétences :

La gestion prévisionnelle des emplois et des compétences (GPEC) représente un
dispositif de GRH, encadré 1également, elle s’appuient sur une évaluation des ressources a
I’instant présent et sur des hypotheses de leur évolution. Cette GPEC s’appuie sur des outils,
des procédures et des dispositifs pour permettre aux décideurs (dirigeant, DRH ou manager)
d’évaluer leurs ressources et compétences dans le temps (actuelles et a venir) et sur deux
plans (qualitatif : la nature, le type ; quantitatif : le niveau, 1’effectif). S’inscrivant dans une

véritable logique de gestion, la GPEC s’apparente en ce sens 4 un contrdle de gestion social. *

Donc la GPEC peut étre mise en place pour des objectifs différents ou

complémentaires :

- Anticiper les futurs besoins en compétences dans le cadre du developpement
stratégique de la firme.

- Adapter les compétences aux emplois et a leur évolution.

- Optimiser la gestion des carriéres en rendant le salarié acteur de son développement
professionnel.

- Accompagner les collaborateurs dans leur employabilit¢ afin qu’ils suivent les

évolutions technologiques.

! pascal Moulette & Olivier Roques, (2014), « Maxi fiches _ Gestion des ressources humaines 2° édition »,
Dunod _ Paris, P17
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1.2 Ladémarche d'une gestion previsionnelle des emplois et des compétences:

La GPEC doit permettre a 1’entreprise de définir et de mettre en ceuvre les moyens
favorisant sa rentabilité et son efficacité a court terme et son développement a moyen et long
terme. En effet, la gestion prévisionnelle des emplois et des compétences est une démarche en
trois étapes: *

a. Faire une analyse de I'existant.
b. Analyse des écarts et prévisions des RH.

c. Réduire les écarts par la mise en place d'un plan d'action RH.

a. Faire une analyse de I'existant:

Avant d'engager dans n'importe quel projet, I'entreprise doit connaitre ses ressources et
ses besoins par:

- Décrire les emplois-type, les regrouper dans les familles professionnelles et analyser
les compétences requises pour chaque emploi.
L'emploi-type est un ensemble théorique des postes de travail similaires par leur contenu. Il

est constitué d'une famille de postes ayant des caractéristiques communes.?

- Identifier les ressources disponibles (au niveau qualitatif)
- Identifier I'impact des évolutions stratégiques de I'organisation sur les emplois actuels

et les compétences qui seront requise a terme.

b. Analyse des écarts et prévisions des RH :
Cette étape concerne donc I’étape importante du processus de planification des RH.

L’analyse des écarts (au plan quantitatif et qualitatif) fait ressortir les besoins suivants :

- Les besoins détaillés des RH durant la prochaine période (généralement d’une année a
5 ans) pour prévoir les actions nécessaires (recrutements externes/internes).

- Les besoins qualitatifs (Compétences a ajuster) pour prévoir un plan prévisionnel de
formation (preéciser les types de formation adéquats).

- Le budget prévisionnel : les besoins définis suppose aussi une estimation budgétaire a

prévoir dans les mémes périodes.

! AHAEGEL : la boite & outils des ressources humaines, édition DUNOD paris, page 68.

2 Jean-Marie PERETTI, (1998), « ressources humaines et gestion du personnel », édition Vuibert, Paris, page 52.
¥ Cours de gestion des ressources humaines, Pr. Kechad Rabah : professeur en organisation et consultant en
management, GRH et Communication.
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c. Reéduire les écarts par la mise en place d'un plan d'action RH :

Les principales actions de planification des RH possibles sont :
1ére situation : déficits quantitatifs

- Recrutements interne/externe.
- Réduction de personnel (dégraissages).
2éme situation : Deficits qualitatifs

- Restructuration des compétences (refonte des compétences selon habilités des
personnes)

- Evaluation de la performance.

- Réaffectation des ressources.

- Apprentissage, formation et perfectionnement.
2. Lerecrutement:

Le recrutement est essentiellement un processus réactif, et en matiere de mobilisation,
une stratégie de dotation efficace qui prend en considération chaque étape de processus
permettra de choisir les candidats qui posséderont les qualités nécessaires pour répondre aux
exigences normales de leur emploi, de méme que les compétences nécessaires pour

adopter les comportements de mobilisation désirés.

2.1 Définition : *

Le recrutement trouve toujours son origine dans la détection d’un besoin en personnel,
d’un point de vue qualitatif ou quantitatif, pour une échéance a courte, moyen ou long terme,

identifié au regard des ressources disponibles.

Le recrutement est constitué de différentes étapes depuis le diagnostic des besoins
jusqu’a I’intégration du salari¢. Il peut étre interne ou externe (dans le premier cas, il
s’apparente souvent a une promotion). Il peut étre intégré ou externalisé aupres de

professionnels de recrutement.

Cette activité est hautement stratégique pour I’entreprise. Elle peut étre a I’origine de
colts importants dans le cas d’une erreur d’embauche, comme de gains de rentabilité

conséquents dans le cas d’une nouvelle recrue rapidement productive.

! pascal Moulette & Olivier Roques, OPCIT, P21.



Chapitre 2 : Les pratiques RH levier pour lutter contre le turn-over du
personnel.

2.2 Comment procéder pour un recrutement ?

Pour procéder a un recrutement, il n’y a pas un modéle-type. Néanmoins avant tout
recrutement toute organisation (en dépit de ses caracteristiques et de sa nature) doit tenir

compte de certaines exigences. En effet, la réussite du recrutement repose sur:

I’existence d’une véritable gestion prévisionnelle des ressources humaines
(planification) au plan quantitatif et qualitatif ;
- Ladéfinition et la description réalistes du poste a pourvoir (établissement des fiches de

postes) ;
- I'identification du profil correspondant, sur la recherche fructueuse du candidat

compétent.

- Enfin sur I’intégration réussite dans 1’entreprise.
2.3 Le processus de recrutement :

Les différentes étapes du recrutement s‘articulent selon le schéma indicatif

suivant.'Toutes les étapes ne sont pas indispensables dans toutes les situations.

! J-M Peretti, (2016), « Gestion des ressources humaines _ 21° édition », Magnard-Vuibert, P62.
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Figure 2.1 : Processus de recrutement

(1) Demande de
recrutement

(2) Décision de
recruter

(@) Définition du
besoin

(3) Définition
de poste

(4) Définition
de profil

(5) Prospection
interne

(b) Recherche des
candidats

(6) Recherche des
candidatures externes

(7) 1%trides
candidatures

®)
(c) Sélection des Questionnaire
candidats

(9) Entretien

(10) Tests

(11) Décision

(12) Négociation des
conditions du contrat et
signature

(d) Concrétisation

(13) Accueil et
intégration

Source : J-M Peretti, (2016), « Gestion des ressources humaines _ 21e édition », Magnard-Vuibert, P62.
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2.3.1 La définition du besoin :

Elle fait suite & une évolution en termes d’organisation du travail, de marché, de
technologie ou de ressources.” C’est une condition préalable nécessaire avant de procéder au

recrutement.
Selon le schéma référentiel précédent (figure 2.1), cette étape comprend 04 phases.

(1) La demande de recrutement : >
Elle émane en regle génerale du responsable hiérarchique directement concerné.
L'origine de la demande peut étre un remplacement du fait d'un départ, d'une mutation ou un

besoin supplémentaire.

(2) La décision de recruter :
Avant de recourir a l'augmentation ou au maintien des effectifs (recrutement), il faut
tout Toutes les possibilités de modification de I'organisation du travail et de la répartition des
taches sont étudiées et analysées avant de préciser a quel emploi sera affecté le nouveau

recruté.

La décision de procéder a un recrutement précise la nature du contrat envisagé (CDI

ou non) et les horaires (temps plein ou partiel). 3
(3) La définition du poste :

La description du poste présente tous ses aspects importants afin, notamment; de

permettre le déroulement des opérations de recrutement.

Le succes ou I'échec d'un recrutement dépend de la qualité de la description. 1l faut
pouvoir donner aux candidats une information complete et objective. La description du poste
doit correspondre a la réalité. Lorsque le poste a pourvoir existe déja; on procéde a son

analyse.*
(4) La définition du profil de poste :
Une fiche de fonction comprend généralement trois rubriques principales : °

- La mission confiée : cette rubrique reprend, entre autres, les buts et les finalités du

poste, le niveau hiérarchique, les missions.

! pascal Moulette & Olivier Roques, OPCIT, P21
2 J-M Peretti, (2016), « Gestion des ressources humaines », OPCIT, P64
3 -

Ibid.
* J-M Peretti, (2016), « Gestion des ressources humaines », OPCIT, P65.
5 J-M Peretti, (2016), « Gestion des ressources humaines », OPCIT, P65
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- Les compétences nécessaires: la fiche distingue les compétences transverses,
nécessaires pour les emplois, de ce niveau ou dans cette fonction, et les compétences
spécifiques propres au poste.

- Le profil du candidat : il est défini, notamment, en termes du savoir agir (que doit
savoir et du savoir-faire le candidat), de vouloir agir (les élements de motivation

attendus) et du pouvoir agir (type de personnalité attendue).

2.3.2 La recherche des candidats :

La recherche se fait sur le marché interne de I'entreprise et sur le marché externe.

(5) La prospection interne :
Les postes vacants sont généralement proposés en priorité aux salariés de I'entreprise
dans le cadre des politiques de mobilité interne. En effet, cette politique a des avantages réels
. temps de formation et d'intégration réduit, économie du co(t d'un recrutement externe,

stimulation des salariés a développer leurs compétences et risques d'erreurs réduits.*

Le recrutement externe intervient en I'absence de possibilités de recrutement interne ou pour

des postes de débutants.

(6) La recherche des candidatures externes :
La recherche de candidatures externes renvoie au souci d'enrichir le capital humain par
I'apport de « sang nouveau » et/ou de rajeunir la pyramide des ages ainsi qu’a l'impossibilité
de trouver dans l'entreprise le profil recherché. Aussi, I'émergence et le développement de

certaines fonctions favorisent les recrutements externes.?
En général, trois (03) canaux de recrutement sont possibles :

La hiérarchie concernée, les services de recrutement out les cabinets spécialisés Ainsi

que d’autres canaux possibles.
Le choix du canal de recrutement dépend :

e de I’objectif fixé pour le recrutement.
e de la nature du poste a pourvoir.
e de la taille de I’organisation.

e et des exigences particuliéres fixées pour le profil recherché.

' Ibid.

2 1bid.

% Cours de gestion des ressources humaines, Pr. Kechad Rabah : professeur en organisation et consultant en
management, GRH et Communication
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2.3.3 La sélection des candidats

Une bonne sélection permet d'optimiser la concordance « personne - emploi » et
permet de détecter parmi les candidats, lesquels sont les plus aptes a remplir le mandat

qu'on souhaite leur confier.

Le processus de sélection conduit le responsable du recrutement (service RH, cabinet
ou agence de travail temporaire) a utiliser différents outils. En effet, cette phase fondée sur
une serie de filtrages successifs utilisant des techniques diverses pour aboutir a une
présélection sur CV, lettre de motivation, questionnaire, puis tests divers et surtout entretien,

mise en situation, etc.

> Outils de sélection des candidats :
Les outils de sélection sont choisies en fonction du type de poste a pouvoir, de
la politique de recrutement de I’entreprise (interne ou externe), des conditions du
marché de 1’emploi, des contraintes de budget et de délais ainsi que des expériences

précédentes en matiere de recrutement.

(7) 1°" tri des candidats (la présélection) :
La présélection des candidats consiste a faire le tri entre tous les dossiers recus.
L'objectif est de parvenir a éliminer les candidatures peu prometteuses et de ne retenir que les

meilleurs candidats potentiels.*
e Grille de sélection des curriculum vitee :

Cette grille permet de faire une premiere sélection en fonction de la pertinence de la

lettre de présentation ainsi que de I'éloquence du curriculum vitee.?

(8) Le questionnaire :
Le questionnaire permet a I'entreprise de réunir sur les compétences et la personnalité
du candidat, les éléments qui lui sont nécessaires de fagon précise et identique. Ce
questionnaire est souvent adressé et rempli « en ligne » (cette outil est spécifique a un canal

de recrutement précise : recrutement en ligne). 3

! Réalisé par : FRP Groupe-Conseil (2003), « Guide de gestion des ressources humaines _ destiné aux
entreprises des technologies de I’information », Carole Pageau, TECHNO Compétences, P25
2
Idem.
3 J-M Peretti, (2016), « Gestion des ressources humaines », OPCIT, P71
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L'analyse du questionnaire et du curriculum vitae permet de convoquer les meilleurs
candidats pour un entretien, outil d'évaluation le plus largement utilisé dans le processus de

recrutement.

(9) L'entretien de recrutement :
L’objectif d’un entretien est de découvrir a quel point une personne convient a un
poste. L’entretien offre une occasion de rencontrer le candidat et d’explorer de facon plus

approfondie ce qu’il a écrit sur son formulaire de candidature.

Durant ’entretient, il est de meilleur donner aux candidats un apercu réaliste de
I'emploi (de 'entreprise, de sa stratégie, les perspectives offertes, le poste a pourvoir ... etc.).
Autrement dit, leur indiquer les bons et les mauvais cotés de celui-ci pour que par la suite
choisir la ou les personnes les plus aptes a occuper le ou les postes vacants en se basant
sur des criteres bien définis dont les habiletés techniques et I'expérience des individus
ainsi que les qualités intangibles des candidats telles que leurs capacité d'initiative, leurs
débrouillardise ou leurs stabilité, ce qui permet de réduire le taux de roulement di a

une insatisfaction survenant aprés I'embauche.’
(10) Les tests de recrutement :

Les tests sont des méthodes utiles pour évaluer les candidats, en plus de I’entretien.
Les évaluations choisies devraient dépendre des compétences requises pour le role. Les
évaluations pourraient comprendre des tests d’informatique, des présentations orales, des
exercices en langue écrite, la rédaction d’une lettre et des tests financiers. Il n’est pas
nécessaire d’utiliser tous ces types d’évaluation pour un seul rdle, mais cela vaut la peine d’en

envisager un ou deux.’
e Simulation et mise en situation :

La méthode de recrutement par simulation (MRS) permet d'aborder autrement le

recrutement en ne tenant pas compte de I'expérience et du niveau de diplome.

Fondée sur les habiletés nécessaires pour occuper un poste de travail, la MRS consiste a
repérer l'ensemble des capacités nécessaires pour réaliser un travail lors d'analyses de postes

en entreprise puis a construire des exercices permettant de les évaluer chez les candidats. Ces

! Alexandre Vallée, « Stratégie de fidélisation des ressources humaines en contexte de vieillissement et de
raréfaction de la main-d’ceuvre : une synthése de la documentation empirique internationale », Mémoire présenté
en vue de la maitrise en administration des affaires, L université du Québec a Trois-Rivieres, 2007.

2 Christine Williamson, Gary Colvin et Amy McDonald, (2008), « Gestion des ressources humaines »,
Tearfund, P49.
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exercices reproduisent par analogie le poste de travail et mettent donc les candidats en

situation de démontrer concrétement leur capacité a tenir ce poste.*

2.3.4 La concrétisation :

(11) La décision :

Une fois les entretiens et les tests éventuels achevés, le service interne ou le cabinet
externe chargé du recrutement et le responsable hiérarchique examinent les dossiers des
candidats retenus. La décision finale est prise rapidement et signifiée dans les plus brefs délais
a l'intéressé. Il arrive assez souvent que des candidats retenus se désistent, 1’étude des causes

de désistement est trés enrichissante du point de vue :

- de la technique du recrutement : qui peut avoir un impact négatif sur les postulats,
détournant de I’entreprise.
- les conditions offertes par I’entreprise : qui ne sont pas concurrentielles sur le segment

concerné du marché du travail.

La phase de décision a pour but de trancher définitivement entre les candidats retenus a

I’issue de la sélection.

Dans I’ensemble du processus, c’est certainement la phase la moins instrumentée, la

moins technicisée et donc la plus subjective.
(12) La négociation d'engagement et la signature du contrat :

La négociation porte essentiellement sur le montant et les éléments qui constituent la
rémunération globale. Dans un souci d'équité interne (la proposition doit prendre en compte

les rémunérations actuelles dans I'entreprise).

L’employeur formalise par écrit la relation de travail au travers d’un contrat. Deux
types de contrat sont possibles : le contrat a durée indéterminée (CDI) et le contrat a durée
déterminée (CDD).

La phase de décision d’embauche comprend également une temporalité variable en
fonction de type de contrat et de la qualité du salarié. Cette période d’essai doit permettre aux
deux parties (employeur et salarié) de tester la bonne adéquation entre le poste propose et le

candidat sélectionné.

' J-M Peretti, « Ressources humaines _ 16° édition », VVuibert, P239
2 Jean-Pierre Citeau, (2002), «La gestion des ressources humaines ,4 “™ édition », Arman Colin, Paris, P175
% J-M Peretti, (2016), « Gestion des ressources humaines », OPCIT, P75.
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(13) L’accueil et I’intégration :

Afin de retenir les salariés, il convient d’abord, dés leur entrée dans I’entreprise
de les accueillir puis de les intégrer en leur permettant de s’approprier la culture de

I’entreprise.

L’accueil de la nouvelle recrue est une étape déterminante dans le succes du
recrutement. Il faut lui transmettre les informations sur les activités, les structures et

les réseaux de I’entreprise, la présenter aux collégues.

L’intégration de la nouvelle recrue participe a sa socialisation, processus par lequel I’individu

\ cos 1
adhére aux normes et valeurs de 1’organisation.
Trois phases clés pour réussir I’intégration d’un nouveau collaborateur? :

1. Préparer ’arrivée du nouvel employé. L’intégration du collaborateur débute dés la signature
de son contrat, il est donc indispensable pour I’entreprise de garder le contact avec les futures
recrues.

2. Sécuriser les premiéres semaines. La phase d’intégration doit mettre I’accent sur la relation «
manager-employé », fixez-leur immédiatement un objectif. De plus, 1’entreprise doit étre préte
a faire évoluer sa culture pour répondre aux aspirations des nouvelles générations.

3. Assurer un suivi individualisé. Prévoir des entretiens réguliers avec le manager, il faut
également prendre quelques précautions en termes de sécurité des données tant que le
collaborateur n’a pas été confirmé a son poste.

Il est donc important de bien gérer le processus d’intégration de nouveau collaborateur a travers un
programme d’accueil et d’intégration structuré pour qu’ils se sente bien accueilli et bien intégré parce
que si dés le départ , ce dernier se sent perdu il ne pourra pas étre a 1’aise et ne validera pas sa période
d’essai. Par conséquent, il va donner sa démission dés qu’une entreprise mieux organisée ou plus

soucieuse de ses salariés viendra toquer & sa porte.®
3. L’évaluation et I’appréciation du personnel :

A la base de toute politique de rémunération, ’évaluation ou 1’appréciation du
personnel est une activit¢ fondamentale en gestion des ressources humaines, L’évaluation
peut avoir plusieurs objectifs: évaluer les compétences, évaluer le potentiel, les

comportements ou apprécier 1’atteinte des objectifs.

! Cours « GESTION DES RESSOURCES HUMAINES - GRH» Dr. Maxime Moreno Maitre de conférences
GRH.

2 https://stylistme.com/motiver-et-fideliser-les-salaries/ (mardi 5 mars 2019, 12:27:11)

% https://www.digitalrecruiters.com/blog/conseils-recrutement/5-astuces-limiter-turnover.html

(mercredi 3 avril 2019, 20:10:49)
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Elle influence la motivation et la fidélisation des salariés et elle se matérialise

principalement par des entretiens d’évaluation annuelle ou des entretiens de progres.

Dans la plupart des entreprises, I’appréciation du personnel passe par la rencontre du
salarié avec son supérieur hiérarchique a 1’occasion d’un entretien. Cet entretien,
généralement semi-directif, obligatoire ou pas en fonction de la taille de ’entreprise, de sa
convention collective, ou de 1’age du salarié, peut avoir différents objectifs et prendre

différente formes."
3.1 Les indicateurs de I’évaluation et de ’appréciation du personnel : 2

Lorsque I’on évoquer la thématique de 1’évolution, plusieurs options sont possibles :

évaluer ou apprécier les compétences, le potentiel, le comportement et/ou les résultats.

a. L’évaluation des comportements :
L’entretien porte sur I’adéquation compétences-emploi, sur le niveau et 1’évolution des
compétences, ou sur le transfert des connaissances acquises en formation sur le poste de
travail. L’objectif est de définir des besoins de formation et d’envisager des orientations

futures (mobilité interne ou externe).

b. L’évaluation des résultats :

C’est le niveau d’atteinte effectifs des objectifs, que les parties en présence s’étaient
fixées en début d’année, qui est jugé. Des indicateurs en termes de pourcentage (85% de
I’objectif atteint), en terme de niveau de réalisation (totalement atteint, partiellement ou non
réalisé), en termes quantitatifs (nombre de contrats signés par exemple) ou financier (chiffre
d’affaires ou marge dégagé par exemple) sont généralement utilisé ; c’est I’évaluation la plus
simple a réaliser. Elle est basée sur des indicateurs de mesure clairement formulés, expligués,

concertés et pour lequel 1’évaluation sera plutot objective.

c. L’évaluation des potentiels :
A partir des compétences actuelles, de niveau de qualification, des résultats obtenus
dans un contexte connu, du comportement observé dans des situations inhabituelles ... elle est
beaucoup plus difficile a effectuer et peut relever du pari. Elle améne le supérieur

hiérarchique a émettre une hypothése sur la performance a venir de 1’évalué.

! pascal Moulette & Olivier Roques, OPCIT, P36
2 |dem.



Chapitre 2 : Les pratiques RH levier pour lutter contre le turn-over du
personnel.

d.

L’évaluation des comportements :

Elle demande une grille d’analyse trés précise et doit étre basé sur des faits. Les

comportements peuvent étre envisagés vis-a-vis du respect d’un réglement intérieur (tenue

vestimentaire, horaire, temps de pause ... etc.), en termes de respect de diverse exigences

(qualité, délai, flexibilité ...) ou en termes de relations interpersonnels (avec des clients, des

collegues de travalil, ...).

3.2 Les composantes d’un processus d’évaluation : *

Cing questions principales doivent étre posées :

1
2
3.
4

Quel est Ie but de 1’évaluation ?
Que doit-on évaluer ?
Qui participe a I’évaluation ?

Comment évalue-t-on ?

1) Quel est le but de I’évaluation ?

» Pour I’entreprise, 1’évaluation contribue principalement a :

suivre la contribution de chacun a la réalisation des objectifs, comme cela se réalise
dans la conduite de projet.

maitriser la politique de I’emploi en connaissant le potentiel des compeétences
actuelles et futures, en suivant et en rationalisant les décisions individuelles.

contréler la hiérarchie et la structurer en repérant les dysfonctionnements.

ameéliorer le systeme d’informations.

évaluer les cadres appréciateurs.

» Pour le management, 1’évaluation permet au cadre :

de réaliser un diagnostic de son unité.

d’améliorer les relations avec les collaborateurs.

» Pour la GRH, I’évaluation représente :

la gestion qualitative et quantitative des emplois.
1I’évolution des grilles de qualification.

la gestion des rémunérations.

la formation.

la gestion des carrieres.

! Cours « GESTION DES RESSOURCES HUMAINES - GRH» Dr. Maxime Moreno Maitre de conférences

GRH.
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» Pour I’apprécié, 1’évaluation est significative :

d’amélioration du travail, d’autonomie, d’appréciation des compétences grace au
feed-back.

de possibilité de s’exprimer.

de connaitre son supérieur.

d’exprimer ses désirs en termes d’évolution de carriere ... etc.

2) Que doit-on évaluer ?

L’évaluation concerne les attributs des personnes dans telle ou telle situation et

donc, ne concerne pas toujours les mémes caracteristiques. On peut évaluer :

La personne de facon globale, dans un environnement « général ».
les comportements au travail, individuels ou collectifs.
le potentiel.

les compétences ... etc.

A cet effet il est alors nécessaire d’identifier les acteurs de [’évaluation afin de

coordonner I’échange qui doit se produire.

3) Qui participe a I’évaluation ?

Les acteurs de 1’évaluation sont :

les concepteurs qui déterminent le but de 1’évaluation (en générale c’est la direction).
les spécialistes qui élaborent les procédures et veillent a leur bonne utilisation.

les fournisseurs qui divulguent les informations nécessaires tels que la
productivité des agents, le retard, les arréts maladie ... etc.

les destinataires, utilisateurs de [’évaluation, qui usent des résultats, des
rapports, etc. soient les services RH ou la direction de I’entreprise.

I’ensemble des salariés qui constitue la population a évaluer.

La détermination de la population & évaluer oriente les choix quant aux méthodes et

aux conditions de participation des personnes a I’évaluation.

4) Comment évalue-t-on ?

Pour une évaluation concue comme telle, globalement, certains principes doivent étre

respectes :

Mesure objective et subjective de la performance.

Adaptabilité des criteres.
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- Cohérence des criteres avec 1’objet de 1’évaluation.
- Ne pas lier évaluation et licenciement.

- Former les appréciateurs et les appréciés.

- Rechercher la transparence.

- Respecter le cadre réglementaire (code du travail et conventions collectives).

3.3 Les difficultés de mise en ceuvre :

L’appréciation fait partic des activités souvent décentralisées par la fonction
ressources humaines (RH). Elle peut ainsi apparaitre aux autres services comme une corvee
supplémentaire dont les ressources humaines se délestent. Des arguments comme le manque
de formation a I’outil, I’'impression de bien connaitre ses équipes sans avoir a passer par ce
dispositif, les portées limitées de I’exercice (car promotions et augmentations de salaire ne
suivent pas toujours), la forte responsabilité qu’elle entraine envers 1’évalué ... sont souvent

évoqués.

Du coté des évalués, I’entretient peut étre vécu comme une épreuve au cours de
laquelle il est contrdlé, il doit négocier, se justifier, voir dissimuler des difficultés. L’entretien

représente un enjeu important pour son salaire et son évolution de carriére.*
4. Larémunération :

Par définition, la rémunération est le montant total de la contribution monétaire et non

monétaire versée & une personne en échange de son travail.?

La politique de rémunération est ’un des sujets les plus déterminant et les plus
sensibles de la gestion des ressources humaines. Elle est en partie réglementée par le code de
travail, dépend de la volonté politique et des valeurs de I’entreprise, comme de son

environnement. Elle est primordiale pour la motivation et ’implication des salariés.

1.1.Principes et objectifs d’une politique de rémunération 3

a. La politique de rémunération est definie a partir de quatre facteurs :
- La compétitivité externe : capacité de la politique a étre compétitive sur le marché, a attirer

les meilleurs collaborateurs et a les fidéliser.

! pascal Moulette & Olivier Roques, OPCIT, P36

2 https://www.cpsa.com/fr/ressources/articles/quelle-est-la-diff%C3%A9rence-entre-la
r%C3%A9mun%C3%A9ration-directe-indirecte-et-non-p%C3%A9cuniaire (jeudi 4 avril 2019, 18:49:01)
¥ pascal Moulette & Olivier Roques, OPCIT, P40 — P41
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- L’équilibre interne : reconnaitre le niveau d’investissement et offrir un systéme juste et

équitable en fonction de la contribution, des compétences et des qualifications de chacun.

- Le niveau de masse salariale : gérer avec les partenaires sociaux 1’importante charge

financiére que représentent les salaires.

- La flexibilité : étre capable de suivre 1’évolution des marchés et des niveaux de

rémunération interne.

A partir de ces quatre premiers niveaux d’analyse, les entreprises et organisations s’efforcent

de définir leur stratégie de rémunération.
b. Un équilibre a trouver entre différentes formules possibles :

- Une rémunération directe qui reléve généralement du salaire de qualification, des primes et
de parts variables ou une rémunération indirecte qui peut étre d’ordre financier (primes
exceptionnelles ou avantages en nature), ou consister en 1’allocation de moyen spécifiques
de développement des compétences et du bien-étre (formation, achat de matériel de pointe,
amélioration des conditions de travail, subvention au comité d’entreprise pour les ceuvres
sociales ...).

- Une rémunération fixe (salaire de qualification + ancienneté) ou variable (avec primes,
bonus, intéressement individuel etc. ou périphériques légaux comme la participation,
I’intéressement individuel ou des stocks options).

- Une rémunération collective (recherche de cohésion, d’esprit d’équipe, de performance) ou
individuelle (incite a la motivation, I’implication et la performance).

- Une rémunération immédiate (versement mensuel, semestriel voire annuel) ou différée

(pour des besoins de flexibilité, de partage des risques, de fidélisation du personnel).

c. Des écarts dans la rémunération :

Les variables sur lesquelles repose le systeme de rémunération sont nombreuses :

- Lapersonne : son niveau de qualification, la réputation de sa structure d’éducation ou
d’enseignement supérieur (quelle université, quelle école, quelle ville ...), ses qualités,
ses résultats, son statut, son expérience, son ancienneté, son age ... sont autant de
variables qui influencent le niveau de rémunération.

- Le poste : quel niveau, quelles fonctions, quelles responsabilites, quelle contribution a

la valeur ajoutée ...
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- Les grilles : quel indice, niveau, grade ou coefficient en fonction de ce que prévoit la
convention ou I’accord collectif.
- Les capacités actuelles et potentielles : quelles compétences, quelle expertise, quel
résultat immédiats, quel avenir professionnel.
Geénéralement, la politique de rémunération en vigueur traduit le systeme de valeurs ou la

culture de I’entreprise, son histoire, voire son mode de management.

1.2.L.a rémunération globale :
La rémunération globale se compose de la rémunération directe et indirecte. Certain
politique de rémunération s’efforcent de rémunérer la performance, de redistribuer une partie

des bénéfices, de favoriser 1’épargne salariale, de s’en tenir au salaire de base ... etc.
Plusieurs solutions sont possibles et se réferent aux éléments de la rémunération globale.
a) Larémunération directe :

Est la forme la plus connue et reconnue. La rémunération directe correspond au montant versé
directement aux employés en échange de leur travail. Elle fait référence au salaire de base (en
fonction de la qualification, du poste, des compétences, etc.), aux parts variables individuelles
ou collectives (commissions, bonus ...) et aux primes. Les primes peuvent étre indexée sur
les résultats (prime de résultats), sur les conditions de travail (prime de chaleur, prime de
bruit, prime de salissure, prime de risque, prime d’habillage et de déshabillage ...) ou sur des

accords spécifiques de I’entreprise (prime de vacances ...).
b) La rémunération indirecte : !

Comprend toute somme versée a un employé qui n'est pas comprise dans la rémunération
directe. Cette forme de rémunération est souvent considérée comme la partie du contrat d'un
employé, on distingue : les avantages sociaux, Congés annuels (vacances), Congeés fériés,
Congés mobiles, les avantages complémentaires (conditions de travail, horaire flexible,

conciliation travail/vie personnelle, services/produits a prix avantageux...).
5. Laformation :
5.1 Définition :

La formation constitue un ensemble d'activités d'apprentissage planifiees. Elle vise

I'acquisition de savoirs propres a faciliter I'adaptation des individus et des groupes a leur

thttps://www.google.com/search?source=hp&ei=1XmBXLCGGO r QaxoLelCg&g=la+r%C3%A9Imun%C3%
A9ration+indirecte&btnK=Recherche+Google (jeudi 7 mars 2019, 21:25:00)
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environnement socioprofessionnel. Elle contribue a la réalisation des objectifs d'efficacité de
I'organisation. La formation nait d'un besoin organisationnel et professionnel, et vise

normalement l'atteinte d'objectifs précis pour un groupe d'employés donné.*

La formation du personnel est considérée comme un investissement. Elle permet aux
entreprises d'accroitre les compétences et la productivité de leur main-d’ceuvre tout en
augmentant la qualité de leurs produits et services. Elle est une activité a valeur ajoutée qui

favorise I'adaptation et la flexibilité des individus face aux défis a relever.
5.2 Objectif de la formation :

Le cycle de formation s'intégre au cceur du processus de gestion des ressources
humaines et est étroitement lié aux orientations des entreprises. Il contribue a atteindre des

objectifs clés tels que :

- Apport de solutions a la planification stratégique et concrétisation de la mission de
I’organisation.

- Augmentation de I'efficacité et de I'efficience de I'organisation (performance, qualité,
polyvalence, santé et sécurité, etc.).

- Accroissement des connaissances et habiletés des employés a tous les niveaux de
I'organisation.

- Valorisation du potentiel des gens dans leur adaptation au travail, lors de changements

technologiques et dans leur développement de carriére.

5.3 Cycle de formation :

La formation est une activité de gestion des ressources humaines qui doit étre réalisée

selon un plan préétabli et avec la participation des employés ; il faut tout d’abord :

1) Identification et analyse des besoins de formation :
Cette premiére phase du cycle de la formation permet de connaitre les compétences ou les
comportements du personnel qui devront étre développés ou modifiés.

2) Planification et conception de la formation :

La planification signifie que I'entreprise identifie ses priorités pour les prochains mois.

! Sylvie Gagnon & Marian Lavoie, (2003), « Guide de gestion des ressources humaines _ destiné aux entreprises
des technologies de I’information », TECHNO Compétences (Emploi-Québec), P86
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3) Diffusion de la formation :
Une fois que le contenu de la formation a été développé, l'entreprise doit veiller & une
diffusion efficace. Lorsque I'ampleur de la formation le requiert, la responsabilité de la

diffusion peut étre confiée a plusieurs personnes.

4) Evaluation et suivi post-formation :
Il est essentiel pour I'organisation de procéder a une évaluation de la formation et de
mesurer les rendements obtenus sur ces investissements. Plus spécifiquement, I'évaluation de

la formation permet de vérifier si les objectifs fixés au départ ont été atteints.

On distingue :

L’évaluation « a chaud » a lieu a I’issue de la formation ou dans les 48 heures qui suivent.
L’évaluation « a froid » a lieu plus tard (généralement plusieurs mois apres la formation).

5.4 Définition clés :

Le plan de formation :*

Le plan de formation est I’ensemble des actions proposées par 1’entreprise a ses
salariés, aprés consultation des institutions représentatives du personnel, dans le cadre de sa

politique de gestion des emplois, des effectifs et des compétences.

Un plan de formation est mis au point afin de répondre aux deux principales exigences :
- Le développement de la carriere de I’employé
- Le développement de 1’organisation.

Le bilan de compétences :°

Effectué dans le cadre du plan de formation a I’initiative de I’employeur ou du salarié,
il permet d’effectuer une synthése écrite de ses compétences professionnelles et personnelles,
et de ses aptitudes. En recherche d’emploi, en emploi, en phase de mobilité, ce bilan est un

outil d’aide a la décision et a I’organisation/planification de son projet professionnel.

! pascal Moulette & Olivier Roques, OPCIT, P51
2 pascal Moulette & Olivier Roques, OPCIT, P53
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Le role de la formation dans la GRH :*

Au-dela de la mise en adéquation des ressources avec les besoins professionnels, la formation
professionnelle joue un réle central dans la gestion des ressources humaines et contribue a la
performance a la fois sociale et économique de I’organisation. En élevant le niveau de
compétences, elle concourt a la politigue de gestion de carriéeres et de mobilités

professionnelles.
6. La gestion de carrieres et la mobilité :

Les décisions de gestion de carrieres et de mobilités sont dans la plupart des cas reliées
aux dispositifs d’appréciation du personnel. A partir de cette évaluation, les salariés sont

ameneés a prendre en charge leurs parcours professionnels.

6.1 Carriére et gestion de carrieres :

Quelles que soient la culture de 1’entreprise et la volonté des salariés, deux axes de

gestion de carriéres sont possibles :2

Le premier dans lequel les salariés sont promus a la suite de l’atteinte de leurs
objectifs ou grace a un niveau de performance sociale (liée au comportement par exemple) et
économique jugé satisfaisant. Ce systéme structuré et réglementé, au mérite, permet au salarié

de piloter son évolution.

Le second dans lequel les modalités d’accession a un niveau supérieur sont plus
subjectives. Elles peuvent dépendre de relations interpersonnelles, du réseau social du salarié
et de sa capacité a se tenir informé des possibilités de promotion.

6.2 Les outils de la gestion de carriéres :°

Pour maitriser la gestion de carrieres un ensemble d’outils doivent étre misent en

ceuvre dont on trouve :

6.2.1 Des outils stratégiques :

e Observation de métiers (interne a I’entreprise) : permet d’analyser les situations de

travail réelles dans I’entreprise et les projeter dans 1’avenir.

! 1dem.
? Ibid.
¥ pascal Moulette & Olivier Roques, OPCIT, P57 — P58
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e People Review (ou revue de personnel): souvent organisée par le service
« développement RH », son role principal est d’¢tudier une population jugée

stratégique pour I’entreprise (femmes, talents ...).

e Career Path : regroupe toutes les informations nécessaire a la définition compléte
d’un poste (compétences requises pour y accéder, cursus logique d’acces, possibilités

d’évolution ...) et permet au salarié de mieux cerner et appréhender le poste visé.

e Plan de succession : réponse organisationnelle aux enjeux stratégiques futurs de
I’entreprise en mettant en place une de prévention pour éviter de perdre certaines

compétences jugées comme stratégiques par 1’entreprise.

6.2.2 Des outils opérationnels :

e L’entretien d’évaluation : permet au salarié de communiquer a son manager ses

attentes en termes d’évolution professionnelle.

e L’entretien professionnel : tous les 2 ans, le salarié¢ doit bénéficier d’un entretien

professionnel pour évoquer ses perspectives d’évolution.

e La charte de mobilité interne : apporte de la transparence sur la politique et le
processus de mobilité interne propre a I’entreprise. Elle énonce les principes de bonnes

conduites des acteurs de la mobilité.

e La communication interne : elle joue un réle de promotion et de sensibilisation

aupres des acteurs de la mobilité interne.
6.3 Définitions clés :
La cogestion des carriéres :*

Dans l'approche « cogestion des carriéres », l'entreprise et le salarié sont partenaires
pour trouver les meilleures solutions pour chacune des parties prenantes. Les professionnels
RH mettent a disposition des salariés des méthodes qui leur permettent de dégager des

éléments de prévision sur leur devenir professionnel.
La politique de mobilité :

Offrir a chacun des salariés la possibilité de développer et valoriser ses compétences

dans I'entreprise est I'objectif affiché des politiques de mobilité.

! Jean-Marie Peretti, (2016), « Gestion des ressources humaines », OPCIT, P89
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Section 2 : Les perceptions associées a I’'impact des pratiques de GRH

et leurs liens avec le turn-over.

Le turnover est presque naturel au sein des entreprises. Mais, un taux de turnover élevé
traduit généralement une detérioration des conditions de travail. S’il est toujours difficile de
convaincre un salari¢ décidé a partir de rester et essayer d’influencer leur décision, alors il
faut gérer ce fléau du départ, une gestion qui doit se faire en amont et en aval c’est-a dire a
I’engagement et durant toute la vie de I’entreprise. Il est donc vivement recommandé de
mettre en place une stratégie pour éviter le départ des salariés. A cet égard,” il est de plus en
plus admis que les pratiques de GRH constituent une ressource interne stratégique et
importante dans la création de valeur et le succes organisationnel (dont la mobilisation des
collaborateurs). Ce role stratégique dévolu aux pratiques de GRH résidait principalement dans

leur capacité a influencer les conditions clés de la mobilisation.

A travers cette partie, on va mettre en évidence les perceptions associées a I’impact des
pratiques de GRH sur le turnover et comment une telle pratique peut devenir un levier

organisationnel pour mobiliser le personnel.
1. Lagestion prévisionnelle des emplois et des compétences (GPEC) :

La GPEC peut étre utilisée par les entreprises dans différents objectifs et permet a
I’entreprise de cherche a déterminer les politiques globales de 1'emploi qu'elle adoptera dont
elle adopte une gestion prévisionnelle des flux de personnels de I'entreprise (recrutement,

départ, mobilité), par rapport a une structure d'emplois actuelle et prévisionnel.

Ce dispositif permet aussi d'offrir des postes individualisés répondant aux besoins
de chaque employé et de ce fait, les travailleurs sont davantage satisfaits, motivés, engagés,
productifs et efficaces.’

De leurs parts, les dirigeants des ressources humaines peuvent également découvrir

gu'avec des ajustements mineurs, il est possible d'éviter bien des départs indésirables.

! Michel Tremblay, Denis Chénevert, Gilles Simard, Marie-Eve Lapalme et Olivier Doucet, (2005), « Agir sur
les leviers organisationnels pour mobiliser le personnel : le réle de la vision, du leadership, des pratiques de
GRH et de I’organisation du travail »

2 Alexandre Vallée, « Stratégie de fidélisation des ressources humaines en contexte de vieillissement et de
raréfaction de la main-d’ceuvre : une synthése de la documentation empirique internationale », Mémoire présenté
en vue de la maitrise en administration des affaires, L université du Québec a Trois-Riviéres, 2007 voir le site :
https://www.ask.com/web?qsrc=2871&0=14988&I=dis&q=ALEXANDRE+VALL%C3%89E+STRAT%C3%8
9GIES+DE+FID%C3%89LISATION+DES+RESSOURCES+HUMAINES+EN+CONTEXTE+DE+VIEILLISS
EMENT+ET+DE+RAR%C3%89FACTION+DE+LA+MAIN-
D%27%C5%92UVRE%3A+UNE+SYNTH%C3%88SE+DE+LA+DOCUMENTATION+EMPIRIQUE+INTER
NATIONALE&qo=spellCheck )vendredi 15 février 2019, 14:53:48)
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2. Lerecrutement:

Lutter contre le turnover et fidéliser le personnel se fait dés I’embauche, elle ne
concerne donc pas seulement les anciens employés, mais aussi, et avant tout les nouveaux
entrants. En effet, réussir le recrutement ne servira pas si I’employé recruté quitte 1’entreprise

au bout de quelques mois de travail.

L’une des pratiques étudient le lien d’une mauvaise mise en application de

recrutement sur le turn-over est la mauvaise intégration de nouvelles recrues.

En effet, le turnover peut en partie s’expliqué par le manque d’adaptation de la recrue
au poste a cause des criteres pas bien spécifiques et calibrés par les ressources humaines et
les opérationnels ou la présélection n’a pas été vraiment efficace, etc.' Donc 13, le recrutement
est a l’origine de ce dysfonctionnement. Ou, si le recrutement était bien fait, mais le

processus d’intégration n’a pas été bien en tant que tel :

- Temps insuffisant (alors qu’un meilleur processus d’intégration durent au minimum

trois mois, voire plus et peuvent s’étendre parfois sur une année entiére).

Culture d’entreprise introvertie.

indisponibilité des managers.

aussi absence de formation aux outils, etc.

Il est donc trés important de soigner l’intégration de nouveaux collaborateurs pour leur
permettre d’étre a 1’aise dans I’entreprise. L’intégration d’une nouvelle recrue est une étape

éminemment critique pour 1’entreprise, mais malheureusement, elle est bien souvent négligée.
3. L’évaluation et I’appréciation du personnel :

Des études récentes ont montré I’existence d’un lien positif et significatif entre les
pratiques de reconnaissance non pécuniaires (comme les félicitations ou les remerciements)

et la mobilisation®.

Selon une étude de la Chaire en gestion de la santé et de la sécurité du travail de I’Université

Laval, Dans un contexte de pénurie de main-d’ceuvre qualifiée, la reconnaissance devient

! https://nwes.easyrecrue.com/analyser-turnover (vendredi 22 février 2019, 17:20:47)
2 Alexandre Vallée, « Stratégie de fidélisation des ressources humaines en contexte de vieillissement et de
raréfaction de la main-d’ceuvre : une synthése de la documentation empirique internationale », Ibid.
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donc une stratégie efficace en ce qui a trait a la fidélisation des ressources humaines et a la

qualité de vie au travail.!

A cet égard, il faut considérer les employés de maniére personnelle afin que ces
derniers ne se sentent pas réduits seulement a leur poste de travail parce que quel que soit le
groupe d'age ou la catégorie d'emploi auxquels ils appartiennent, ils souhaitent voir leurs

efforts reconnus.

Le manque de reconnaissance de la part de managers et plus globalement de la
hiérarchie constitue I’un des premiers éléments évoqués par les salariés démissionnaires®. A
cet effet, reconnaitre le travail des employés en soulignant leurs contributions et leurs
accomplissements avec des encouragements, des augmentations ou des évolutions de poste est
un bon moyen d'augmenter leur motivation, performance et loyauté en vue de les fidéliser et

de les retenir dans I’entreprise.

Il y’a aussi le facteur de bien-étre des employés qui est souvent percue comme signe
d’appréciation et levier d’implication et pour favoriser l'implication des travailleurs, ces
derniers doivent percevoir leur emploi comme étant signifiant et ayant une certaine valeur.
Pour cela, 3certaines entreprises permettent aux employés de « signer» leur réalisation. II
semble que le fait de pouvoir s'identifier aux taches effectuées et aux résultats obtenus

permette aux travailleurs d'augmenter leur niveau d'engagement face a I'organisation.

En synthese, une meilleure fidélisation passe surtout par la conciliation subtile entre
vie personnelle et vie professionnelle par I’employeur en donnant au salarié le sentiment
d’importance a ses attentes, féliciter, respecter, valoriser et impliquer dans les objectifs en les

leur communiquant de la maniére la plus simple.
4. Rémunération et avantages sociaux :

Malgré tous les efforts consentis par une organisation pour sélectionner et former
ses employes, celle-ci risque fort de ne pas les garder bien longtemps s'ils ne sont pas

bien rémunérés.

! par Jean-Francois Ouellet, CRHA, http://www.portailrh.org/gestionnaire/fiche.aspx?p=461147 (mercredi
05/06/2019: 17:19:13)

2 https://www.digitalrecruiters.com/blog/conseils-recrutement/5-astuces-limiter-turnover.html

(mercredi 13 février 2019, 13:07:20)

¥ Alexandre Vallée, « Stratégie de fidélisation des ressources humaines en contexte de vieillissement et de
raréfaction de la main-d’ceuvre : une synthése de la documentation empirique internationale », Ibid.
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Elle peut constituer en plus des avantages sociaux un levier important du processus
de fidélisation, d’ailleurs elles sont parmi les principaux facteurs considérés pour rester

au sein d'une entreprise.

Différents auteurs ayant étudié les facteurs de fidélisation ont clairement
déterminé qu'un travailleur insatisfait de sa rémunération cherchera rapidement a quitter
l'organisation, ce que nous permet de déduire que la rémunération est citée en priorité comme
raison de changement d’entreprise et donc méme si elle n'est pas le premier facteur de

motivation, il ne doit pas étre mis de coté dans la satisfaction des salariés.*

Enfin, Comme facteur d’attractivité et levier de fidélisation il est important d’instaurer
une politique de rémunération qui réponde aux attentes des collaborateurs et favoriser certains
types notons spécifiquement qui sont baseées sur les compétences, cette forme de
rémunération encourage les travailleurs a augmenter leur savoir et a améliorer leurs

habiletés tout en voulant demeure au sein d'une entreprise.
5. Laformation :

Les entreprises mettent en place différents outils pour fidéliser leurs salariés.
Globalement, sont plusieurs d’entre elles qui mises sur les formations et le développement des
compétences. Ces dernieres outils indiquent la volonté de I’employeur d’établir un contrat
psychologique a long terme avec ses salariés et montrent que 1’organisation apprécie son
capital humain et cherche a le faire une source d’avantage concurrentiel’. Une telle
pratique aura pour effet d'augmenter I'employabilité des gens, leur productivité, leur
satisfaction personnelle, leur engagement organisationnel, ainsi que leur désir de
demeurer au sein de I'organisation parce qu’ elle influence positivement la confiance, le

soutien, I’engagement affectif et la mobilisation.

Dailleurs, certains travailleurs, leurs attentes sont davantage tournées vers une bonne
gestion de carriére et de développement de leurs compétences et voient dans la formation qui
leur est offerte une opportunité de se perfectionner, étre motives et progresser dans le
parcours professionnel qui permet d’une mobilité interne, d’un réajustement de salaire, de

priviléges ou de responsabilités ... etc.’

! https://stylistme.com/motiver-et-fideliser-les-salaries/ ) jeudi 7 mars 2019, 21:25:00)
2 Michel Tremblay, Denis Chénevert, Gilles Simard, Marie-Eve Lapalme et Olivier Doucet, Ibid.
? https://www.adequasys.com/gpec-fidelisation-des-collaborateurs/ (vendredi 8 mars 2019, 18:39:21)



https://stylistme.com/motiver-et-fideliser-les-salaries/
https://www.adequasys.com/gpec-fidelisation-des-collaborateurs/

Chapitre 2 : Les pratiques RH levier pour lutter contre le turn-over du
personnel.

Donc, le fait d'offrir la possibilité de développer des compeétences constitue une
autre stratégie a ne pas négliger lorsque I'on souhaite augmenter le degré de
fidélisation des collaborateurs.

6. Promotion et gestion de carriere :

La gestion de carriére est un levier RH puissant pour fidéliser les collaborateurs, elle
consiste a suivre le parcours des collaborateurs et les guider en vue de faire évoluer leurs

, . . . . , . R . 1
compétences dans une direction qui leur convient tout en étant utile a 1’entreprise.

Lorsqu’un employeur offre des possibilités de carriére a ses employés, il les encourage
a s’engager dans une relation d’emploi a long terme. Généralement, ces services aident
I'organisation a augmenter le niveau de motivation et d'engagement des employés et

ainsi, aaccroitre les possibilités de les garder a son emploi.

En ce qui concerne la promotion interne, elle est souvent interprétée comme un signal du
soutien organisationnel, une appréciation et une valorisation concréte des comportements de

mobilisation.?

Une autre maniére de limiter le turnover est d'offrir des perspectives aux employés,
que ce soit en termes de postes ou de compétences. Cela peut s'offrir via des promotions en
interne ou via une mobilité géographique. De plus, *pour le bute de I’entreprise, une stratégie
de promotion interne favorise également la transmission des valeurs organisationnelles a
travers les différents niveaux hiérarchiques, puisque des employés mobilisés auront tendance

a transmettre ces valeurs.

! http://fr.ec-businessresourcecentre.ca/wp-content/uploads/2017/10/Small-Business-Recruitment-Retention-
Guide-FR.pdf (mercredi 13 février 2019, 12:59:05)

2 Michel Tremblay, Denis Chénevert, Gilles Simard, Marie-Eve Lapalme et Olivier Doucet, Ibid.

¥ Michel Tremblay, Denis Chénevert, Gilles Simard, Marie-Eve Lapalme et Olivier Doucet, Ibid.
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Conclusion :

Nous avons abordé I’impact des différentes pratiques de GRH et leurs liens avec le
départ du personnel, avant cela nous avons décrit les pratiques que nous considérons

principales. En fin de compte nous pouvons conclure que :

Les pratiques de gestion des ressources humaines constituent pour 1’entreprise le
moyen privilégié et avantageux pour concilier les aspirations personnelles des salariés et leurs
objectifs, ainsi que de rapprocher les intéréts de chacun en facilitant leur vie et déployant leur

bien-étre tout en améliorant la performance de I’entreprise.

Et afin de mener une étude empirique sur le terrain nous étions accueillis par
I’entreprise ‘Cosider Canalisation’, pour voir I’impact des pratiques de GRH sur le turnover

de leur personnel.
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Introduction :

Aprés avoir traité les différents aspects théoriques de notre étude, en essayant de
mettre en évidence les différentes concepts liés au départ volontaire (turnover), en premier
chapitre, et les pratiques de gestion des ressources humaines en deuxieme chapitre, nous
consacrons ce troisieme chapitre a une étude sur le terrain ou nous essayons de trouver le lien

entre ces pratiques et I’intention de départ volontaire d’un employé.

Ainsi, nous allons présenter 1’entreprise d’accueil, la méthodologie suivie et les
résultats de notre enquéte menée dans 1’entreprise, ensuite nous analyserons et interpréterons
les principaux résultats et enfin nous proposerons quelques suggestions pour améliorer la

politique RH en luttant contre le fléau du turnover.
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Section 1 Présentation de I’entreprise ‘Cosider Canalisation’.

1. Evolution de COSIDER Canalisation :

‘Cosider Canalisation’ est une entreprise publique a aspect économique et la filiale la
plus importante du ‘Groupe Cosider spa’. Elle est issue de la scission de la filiale ‘Cosider
Travaux Publics’ depuis janvier 2004. Elle est dotée actuellement d’un capital social de

4.000.000.000 DA.

La société est certifiée aux normes 1ISO 9001 depuis 2005 (elle est certifiee ISO 9001
version 2015), ISO 14001 version 2015 et OHSAS 18001. Elle est membre depuis 2006 de

I’ Association Internationale des Constructeurs de Pipe-Lines (IPLOCA).

‘Cosider Canalisation’ est spécialisée dans la construction d’ouvrages destinés au
transport par Pipe-Lines d’hydrocarbures liquides ou gazeux (parapétrolier), de canalisations
hydrauliques en tubes métalliques ou tuyaux béton (AEP, Assainissement), d’installations
hydrauliques de traitement d’eau potable et industrielle, fabrication de tuyaux et canaux en

béton armeé précontraint ainsi que les ouvrages destinés au transport d’énergie électrique.

La société compte dans son palmares un grand nombre de réalisations d’envergure qui

la consacre dans la position de leader dans son domaine concurrentiel.
2. Organisation interne de COSIDER Canalisation :

La société est dotée d’une organisation basée sur la création de trois divisions de
travaux hydrocarbures, de travaux hydrauliques et de transport d’énergie électrique ainsi que

de huit directions centrales (voir annexe N° 1), a savoir :
v" Direction des Ressources Humaines.
v" Direction Finances et Comptabilité.
v" Direction des Moyens Communs.
v" Direction Contrdle de Gestion.
v" Direction Technico Commerciale.
v" Direction de I’ Audit.

v" Direction Approvisionnements et Sous-traitance.
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v" Direction Matériels.
3. Activités et réalisation de COSIDER Canalisation : *
Elle intervient dans les domaines d’activités suivants (voir annexe N° 2) :
1) Canalisations hydrocarbures :

Construction d’ouvrages destinés au transport par Pipe-Lines d’hydrocarbures liquides

ou gazeux (parapétroliers).
2) Canalisations hydrauliques :

Construction de canalisations hydrauliques en tubes métalliques ou tuyaux en béton
ainsi que la construction d’installations hydrauliques de traitement d’eau potable et

industrielle.
3) Transport Energie Electrique :

Construction du génie - civil des postes de transformation électrique et des lignes

aeriennes et souterraines pour le transport d’énergie.
4. Informations divers :

Principaux clients : Les principaux clients de COSIDER Canalisation par activité sont : 2
1) Activite hydrocarbure :

e SONATRACH.
e SONELGAZ (GRTG).
2) Activité hydraulique :

e Algérienne Des Eaux (ADE).
e Office National d’Irrigation et Drainage (ONID).

3) Activité transport d’énergie électrique :

1. SONELGAZ (GRTE).

! Document interne de ’entreprise ‘Cosider Canalisation’.
2 groupe@cosider-groupe.dz (lundi 29 avril 2019, 18:48:45)
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5. Description du département GPEC de Cosider canalisation (service d’accueil) :

le département de GPEC a était créer au sein de la DRH en Janvier 2015, chargé de la gestion
prévisionnelle des emplois et des compétences, en prenant en compte les écarts individuels et
collectifs des emplois et des ressources avec le double aspect quantitatif et qualitatif, et ce,
afin de déterminer de facon anticipée, les axes majeurs de recrutement, formation,

avancement et promotion.

5.1 Les missions sont :

» La prise en charge de la gestion des compétences de la filiale en se concentrant au
démarrage sur les compétences du sie¢ge et des trois unités fixes de I’entreprise, a
savoir UTB de ‘Chlef’, direction du matériel de ‘Blida’, pole de génie mécanique a
‘Biskra’ dans I’objectif de toucher a tous les poles sur le territoire national.

» Lamise a jour de la nomenclature des postes.

» L’¢élaboration de fiches de postes pour les nouveaux postes en collaboration avec les
structures opérationnelles (voir annexe N° : 3 ; exemplaire ‘fiche de poste”).

» La reconstitution de carriere.

» Le recensement des compétences pour chaque salarié avec la validation de cette
compétence par le supérieur hiérarchique (voir annexe N°: 4; exemplaire ‘Fiche

d’évaluation de la performance individuelle’).



Chapitre 3 : Etude de ’impact des pratiques de GRH sur le turn-over au
sein de ‘Cosider Canalisation’

Section 2 : La méthodologie de I’étude

Dans cette étude nous voulons étudier la relation entre les pratiques de gestion des
ressources humaines et le turnover, pour cela nous avons opté a une approche quantitative en
souhaitant recourir un aspect de réalité dans le but de concrétiser les informations acquises en
analysant a quel degré les pratiques de GRH peuvent influencer la décision de départ
volontaire d’un employé, pour recueillir les informations et mesurer les résultats dans le but

de vérifier les hypothéses établies dans les premiéres étapes de notre recherche.

e Lapopulation :

La population d’étude ciblée dans notre recherche ne porte pas sur une seul catégorie
socioprofessionnelle ou d’un seul sexe, mais on enquéte sur I’ensemble des travailleurs de
‘Cosider Canalisation’. Et pour mener bien notre étude nous avons choisi seulement les

employés de la direction générale (236 employes).

Le choix de I’échantillon s’est fait d’une maniére probabiliste aléatoire simple, car on
choisit au hasard les personnes qui doivent répondre a notre questionnaire quelle que soit leur

niveau d’instruction ou leur catégorie socioprofessionnelle.
1. Les techniques utilisées :

e Lapré-enquéte :

Pour mieux connaitre le terrain, la pré-enquéte nous a permet de comprendre le
fonctionnement de 1’organisme ‘Cosider Canalisation’. Elle nous a permet aussi un
éclaircissement sur notre théme de recherche. C’est grice aux nombreux entretiens libres
aupres de quelques fonctionnaires, dirigeant et d’autres cadres dans différentes unités choisies

au hasard, que nous avons pu rassembler les informations souhaitées.

e L’enquéte :
Nous avons procédés a une enquéte, du 8 au 17 avril, au pré de ’entreprise ‘Cosider
Canalisation’ ou nous avons eu I’opportunité de distribuer des questionnaires aux différentes

catégories socioprofessionnelles dans le but de :

- Collecter les informations nécessaires et découvrir certaines caractéristiques des
membres de notre échantillon.
- Compléter notre questionnaire.

- Confirmer ou infirmer nos hypotheses.
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2. Lastructure du questionnaire :

Afin de tester nos hypothéses de recherche, nous avons élaboré un questionnaire qui se
compose de trois parties et une introduction qui présente 1’objet du questionnaire. (Voir

annexe N° : 5).

e Partie 1: comporte sur I’ensemble des pratiques RH (variables indépendantes) exercés
dans I’entreprise selon la perception des employés, qui sont vérifiés par 20 items (4 items
pour le recrutement (I’accueil et D’intégration des employés), 3 items pour la
rémunération, 4 items pour la formation, 4 items pour la promotion et gestion de carriére
et 5 items pour ’évaluation et 1’appréciation de personnel).

e Partie 2: comporte sur des éléments déterminants d’une décision de départ volontaire
(variables dépendantes) ou nous avons choisi la satisfaction au travail (7 items),
I’implication organisationnel (5 items) et I’intention de quitter 1’entreprise (5 items).

e Partie 3: c’est une fiche signalétique, qui nous permet de ressortir les informations
sociodéemographiques et le profil des répondants.

Type de question :

- Essentiellement, des questions fermées sur une échelle de la forme de ‘Likert’, allant
de « 1= pas du tout d’accord a 5= tout a fait d’accord).
- Autres, aussi fermées ou I’interrogé devrait choisir une réponse parmi celles

proposées.
3. L’outil de traitement des donneées :
Le questionnaire va étre traité a 1’aide de :

e Microsoft Excel : pour I’analyse descriptive des données personnelles (données
sociodémographiques, aussi, 1’analyse des fréquences des répondants en ce qui
concerne les pratiques de GRH de I’entreprise ‘Cosider Canalisation’ et les
déterminants d’une décision de départ volontaire).

e [IBM SPSS Statistics 21 : pour I’analyse de I'impact des pratiques de GRH sur le
turnover (autrement dit : I’impact de pratiques de GRH sur les déterminants d’une
décision de départ volontaire).

Nous avons analysé et interprété les résultats obtenus par une analyse en composantes

principales (ACP).
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A propos de ’ACP : L’analyse en composantes principales (ACP) est une méthode
mathématique d’analyse de données. Elle est utilis¢ pour ¢étudier les données
multidimensionnelles, lorsque toutes les variables observées sont de type numérique
(variables quantitatives ou qualitatives ordinales) et que 1’on veut voir s’il y’a des relations

entre ces variables.

Cette méthode a pour objet de mettre en évidence les relations qu’elles existent entre
les variables correspondantes aux données contenues dans un tableau d’individus et de

caracteres (tableau ou matrice des données).

Le but de I’analyse en composantes principales est de comprendre et de visualiser

comment les effets des phénomenes a priori isolés se combinent.

Lorsque I’on se place en dimension deux, les points disponibles (I’échantillon de
points tirés suivant la loi conjointe de X; et Xy peuvent étre représentés sur un plan.
Cependant, dans le cas de plusieurs variables, une présentation a deux dimensions n’est plus

possible.

L’ACP permet de réduire la dimension de 1’espace initial en vue de permettre une
représentation a deux dimensions avec un minimum de perte d’informations. Pour cela, on

cherche d’abord a déterminer les composantes principales, d’ou le nom d’ACP.
4. Lesdifficultes de la recherche :

Durant la réalisation de notre étude de terrain, on est confronté a un ensemble de
difficultés, ce qui a entravé I’avancement et le bon déroulement de la recherche, parmi ces

obstacles il est @ mentionner :

e Dr’abord, la difficulté de trouver un lieu de stage.

e L’indisponibilité des ouvrages concernant notre théme.

e Le refus de certains employés de répondre a notre questionnaire, ce qui nous a
empéchés de recueillir le maximum d’information souhaitées.

e La difficulté de distribuer le questionnaire a certains employés (de catégorie des
exécutants) a cause de leurs faible niveau d’instruction, a cet effet nous avons été
obligés de mener un questionnaire-entretien par lequel nous notons nous méme les

réponses, ce qui nous pris plus de temps.
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Section 3 : Présentation et analyse des résultats.

Dans cette analyse nous allons présenter les différentes caractéristiques personnelles et

professionnelles des enquétés a travers des tableaux et des graphiques.

1. Les caractéristiques de la population étudiée :

Nous avons pu distribuer notre questionnaire pour 60 employés ce qui représente un

taux de 25,42% de notre population étudié : effectif de la ‘Direction Générale : Cosider

Canalisation’, comme nous avons enregistré un taux de retour de 86,67% (52 exemplaires

sont récupéres) dont 45 sont exploitable (un taux de 86,54%).

La taille de notre échantillon devient 45.

Distribution du questionnaire et taux de retour
250 236
200
150
100
60
52 15
50
! 0
0
Population étudié Nombre de Nombre de Nombre de Nombre de Questionnaires version Questionnaires version
(Direction Générale) questionnaires questionnaires questionnaires questionnaires non éléctroniques papiers
distribués retournés exploitables exploitables
( Figure 3.1 >

Source : élaboré par nous-mémes
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2. Les données sociodémographiques :

e Lesexe:

Le tableau 3.1 : La répartition de la population étudiée selon le sexe :

Modalités Effectifs
Femme 15
Homme 30
Total 45

Source : élaboré par nous-mémes

Sur la base de notre échantillon qui est de 45 individus, 67% de I’effectif sont des

hommes tandis que 33% sont des femmes. Taux )
) _ . - Fréquence (sexe)
représentatifs par rapport a la composition de

Peffectif de ‘Direction Générale: Cosider

o, .
Canalisation’, par contre 1ils ne sont plus B Femme

représentatifs par rapport a la composition de

I’effectif global de la filiale qui est composé de @

95,36% hommes et 4,64% femmes (voir annexe

B Homme

N° : 6). La domination du sexe masculin est claire suite a la nature de 1’activité qui exige de

I’effort physique, les femmes occupent beaucoup plus des postes administratifs.

e Lasituation matrimoniale :

Figure 3.3: La répartition de la population étudiée selon la situation matrimoniale :

Marié(e) avec
enfant (s);
0% 62%
60%
50%

40%
Célibataire;
282;0 18% Marié(e); 20%
0
10% -

0% -

Célibataire Marié(e) Marié(e) avec enfant (s)

Source : élaboré par nous-mémes
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Le graph précédent (figure 3.3) nous a montré que 82% des employés de I’entreprise
"Cosider canalisation’ sont ‘mariés’ dont 62% ont des enfants, tandis que 18% de notre

échantillon sont des ‘célibataires’.

Commentaire : Les mariés ont des obligations et des besoins a satisfaire en vers leurs

situations familiales car ils ont plus de responsabilités que les célibataires, a cet égard peut

étre dit qu’il y’a un genre de stabilité.

e Le niveau d’instruction :

Figure 3.4: La répartition de la population étudiée selon le niveau d’instruction :

Fréquence (niveau d’instruction)
45 Universitaire
40 (39)
35
30
25
20
15 Formation :
10 prnfnccinnnnlln Secon.dalre
(Terminale)
5 (4) Lon
(4)
Formation professionnelle  Secondaire (Terminale) Universitaire

Source : élaboré par nous-mémes

D’apres ce graph, on affirme que le niveau ‘universitaire’ représente le plus grand
niveau avec un taux de 87% suivie du niveau de ‘formation professionnelle’ avec 9%, ensuite

par 4% des employés qui ont un niveau ‘secondaire’.

A partir de ces données, plus que la moitié (87%) sont des universitaires ce qui
expliqué par les exigences de ‘Cosider Canalisation’ pour qu’elle aura des gens qui ont la
capacité de produire, qui ont un savoir-faire et qui peuvent assurer la bonne gestion des postes
supérieures qui guide I’entreprise a la satisfaction de sa clientéles et a la réalisation de ses
objectifs. Aussi, pour que ses gens-la peuvent s’adapter aux nouvelles techniques et exigences

de travail.
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e La catégorie socio professionnel :

Figure 3.5: La répartition de la population étudiée selon la catégorie socio professionnel
(CSP) :

Fréquence (CSP)
25 Cadre Maitrise
(20)
20 (19)
15
10 Cadre :
supérieur (4) Exécutant
’ )
0 - I
Cadre supérieur Cadre Maitrise Exécutant

Source : élaboré par nous-mémes

Le graph montre que, selon I’échantillon étudié la catégorie socio professionnel (CSP)
plus élevé existante ¢’est ‘maitrise’ avec un pourcentage de 44%, suivie par un taux de 42%
des ‘cadre’, par la suite les ‘cadres supérieures’ avec 09% et a la fin les exécutants avec un

pourcentage faible de 04%.

Aprées I’analyse de ce tableau et a 1’aide de 1’organigramme, on déduit que 1’entreprise
‘Cosider canalisation’ repartie son organigramme (voir annexe : N°1) et les classifications

des postes selon les diplomes, les formations et les besoins et les exigences de 1’entreprise.

e Le type de contrat :
Figure 3.6: La répartition de la population étudiée selon le type de contrat (CDD/CDI) :

Fréquence (Type de contrat)
Homme/CDD
23
20 +
Femme/CDD
15 - @3)
Homme/CDI
10 +
(/)
Femme/CDI
> @
0 . I
CDI |
Homme Femme |

Source : élaboré par nous-mémes
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De cette présentation et sur la base de I’annexe N°07, on constate que sur 8840

salariés il existe seulement 63 salariés qui ont un contrat CDI qui représente 0,71% de

I’effectif global, et 8777 salariés en contrat CDD qui donne un pourcentage de 99,29% de

I’effectif global (unités fixe, pdles), qui représente un pourcentage important de la majorité de

I’effectif de ’entreprise.

e L’ancienneté :

Figure 3.7 : La répartition de la population étudié¢e selon I’ancienneté.

14

12

10

Fréquence (anciennete)
10 £ 20 ans
5_10.ans (12)
\+tv)
(12)

2 _5ans
: ®)
(6) I (6)

Moins de 2ans

2-5ans 5-10ans 10 - 20 ans

Plus de 20 ans

Source : élaboré par nous-mémes

13% des personnes interrogés ont une ancienneté de plus de 20 ans, 29% ont une

ancienneté de 10 a 20 ans ainsi que 27% ont une ancienneté de 5 a 10 ans, 18% ont une

ancienneté de 2 a 5 ans et enfin 13% ont une ancienneté de moins de 2 ans. Donc, nous

revenons toujours a parler de signe de la stabilité.
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3. L’analyse des pratiques GRH de I’entreprise Cosider Canalisation :
a) Le recrutement :
1). Passer par un entretien sélectif :

Figure 3.8 Fréquence (les personnes qu’ont passé un entretien sélectif)

35% Pas du tout
d’accord; 31%
30%
Pas d’accord ;
25% 22% ndécis; 22%
20% Py CIL/\aUId, 1 80 0
15%
09 Tout a fait
10% d’accord; 7%
0% .
Pas du tout Pas d’accord Indécis D’accord Tout a fait
d’accord d’accord

Source : élaboré par nous-mémes

Au total, 53% des personnes interrogées ont répondu qu’ils n’ont pas du tout passé un
entretien sélectif lors de leurs recrutements, par contre 25% ont répondu qu’ils ont passé un
entretien sélectif dont le degré de sélectivité est différent, tandis que 22% ont répondu qu’il

est indécis s’ils ont passé un entretient sélectif ou non.

Figure 3.9 Fréquence des répondants en fonction de leurs niveaux d'instruction

m Formation professionnelle  m Secondaire (Terminale) = Universitaire
75%

36%
25% 239
0% 0% I 0% I 0% 0%
Pas du tout Pas d’accord Indécis D’accord Tout a fait
d’accord d’accord

Source : élaboré par nous-mémes
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Sur la base des deux graphiques précédents, on constate que chaque employée est
susceptible d’étre passé par un entretien sélectif lors de son recrutement quel que soit son
niveau d’instruction, ce qu’il peut étre expliqué tout dépend le cas, c¢’est-a-dire tout dépend du
poste de recrutement ainsi que le profil du candidat (par exemple : si le candidat a de bonnes
expériences en domaine ou s’il a de bonnes qualifications ou des qualifications uniques,
I’entretient sera ais¢, sinon 1’entretien sera sélectif). En fin, ¢a consiste a choisir le ou les
meilleurs candidats aptes a occuper des postes de travail déclarés vacants mais aussi identifier
et choisir le candidat qui présente le plus de probabilit¢ a fournir une contribution

économique satisfaisante a moyen et long terme dans 1’entreprise.

Cette sélection a pour but d’apprécier la qualité, les connaissances et la personnalité

des candidats a un emploi.
2). Possibilité de négocier certaines clauses dans le contrat lors de 1’engagement :

Figure 3.10 : Fréquence des répondants

Pas du tout
d’a +47%
Pas d’accord ;
22%
Indécis; 13%  D’accord; 13%
Tout a fait
d’accord; 4%

Pas du tout Pas d’accord Indécis D’accord Tout a fait
d’accord d’accord

Source : élaboré par nous-mémes

47% des personnes ont répondu qu’ils n’ont pas du tout une possibilité de négocier des
clauses de contrat de travail, 22% des répondants n’ont pas aussi possibilité de négociation et
13% d’autres ont répondu qu’il est indécis s’ils ont possibilité de négociation ou non. Ca peut

étre expliqué par la nature de I’entreprise (entreprise publique).

Pour les personnes qui ont répondu qu’ils ont une possibilité de négociation de certaines
clauses dans le contrat de travail (17% des repondants dont 4% ont tout a fait pu négocier des

clauses) on peut dire qu’ils sont des personnes plus d’autonomie ou qu’ils ont des
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qualifications que I’entreprise risque de les perdre donc il a tout intérét a satisfaire leurs

exigences pour les intégrer a son staff.
3). Intégration et adaptation a I’entreprise et sa culture :

Figure 3.11 Fréquence des répondants
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20%
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5%

0%
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Source : élaboré par nous-mémes

36% ont répondu qu’il est indécis s’ils ont eu suffisamment de temps pour intégrer
I’équipe de I’entreprise et s’adapter a sa culture, tandis qu’en total 58% ont répondu que la
période d’intégration était suffisante et satisfaisante dont ils ont se senti bien accueilli et bien
intégré. Par contre, il y’a que 7% de notre échantillon qui ont répondu que la période
d’intégration était insuffisante ce qui est peut étre 1ié¢ a leurs incapacité d’adaptation ou a

cause des raisons personnels.

En générale, I’entreprise fournit des efforts en organisant des points réguliers avec le
nouveau recru de maniére a lui donner I’occasion de s’exprimer sur ses éventuelles difficultés

et engager des actions correctrices pour qu’il sera a I’aise et ne se senti pas perdu.
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4). Disponibilité et soutien des collaborateurs durant la période d'intégration :

Figure 3.12 Fréquence des répondants
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Source : élaboré par nous-mémes

La majorité écrasante des répondants de notre échantillon (75% au totale) ont répondu
que les collaborateurs étaient disponibles pour le soutien en cas de besoins, ce qui nous

montre qu’il existe genre de climat conviviale ou les collaborateurs sont sociables et

s’entraident.

b). La rémunération :

1). lI'offre d'un salaire fixe et des primes :

Figure 3.13 Fréquence des répondants
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Source : élaboré par nous-mémes
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84% au total des répondants de notre échantillon ont répondu que ’entreprise offre un

salaire fixe et des primes contre 8% au total.

Commentaire : principalement, Les composants du systeme de rémunération adopté par

I’Entreprise ‘Cosider Canalisation’ sont :

e Un salaire de base (salaire fixe) tel qu’il découle de la classification de 1’emploi

OCCUpé.

e Primes et indemnités relatives : a l'ancienneté, la performance, 1’organisation du

travail, primes et indemnités a caractere social et autres primes et indemnités... etc.

2). Opportunité (s) de remunération stimulante :

Figure 3.14 Fréquence des répondants

jng 44%
0
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Source : élaboré par nous-mémes

24% ont répondu qu’il n’existe du tout ce genre des offres, 7% ont aussi répondu que
I’entreprise ne propose pas comme ce type d’opportunité ou de rémunération. Par contre 51%
dont 7% ont répondu qu’il est tout a fait existe ce genre d’opportunités. A cet égard on peut
dire que I’entreprise offre des opportunités pour des rémunérations stimulantes, mais pour
ceux qui les bénéficient, sont les personnes qui font de I’initiative et engagent vraiment pour

bénéficient de tell avantage.
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3). La récompense de ceux/celles qui font des efforts supplémentaires :

Figure 3.15 Fréquence des répondants
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Nous observons une divergence de vues dont il y ‘a ceux qui ont répondu que
I’entreprise récompense les employés quand ils font des efforts supplémentaire (31% des
répondants) comme il y’a ceux qui ont répondu par le contre (au total 27%) et 42% ont
répondu qu’il est indécis si l’entreprise récompense I’employé quand il fait un effort

supplémentaire.
¢). Formation :
1). Proposer des programmes de formations individuelles et collectives :

Figure 3.16 Fréguence des répondants
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Chapitre 3 : Etude de ’impact des pratiques de GRH sur le turn-over au
73
sein de ‘Cosider Canalisation’ -

69% des répondants de notre échantillon ont répondu que 1’entreprise donne une réelle
opportunité d’améliorer les compétences a travers des programmes de formation individuelles
et collectives dont 22% ont ét¢ tout a fait d’accord tandis que 20% des répondants ont

répondu que ca c’est indécis et une minorité de 11% en total ont réfuté ca.
2). Proposer suffisamment de formation liée a I'emploi :

Figure 3.17 Fréquence des répondants
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La plupart des répondants de notre questionnaire (72% en total) ont répondu qu’ils
avaient suffisamment de formations liées a leurs postes et leurs emplois pour pouvoir se
perfectionner et améliorer leurs rendements. Par contre 11% ont été pas d’accord et ont pas eu
suffisamment de formations tandis que 16% de notre échantillon ont répondu qu’il est indécis

si les formations sont suffisante ou non.
3). Choix du contenu de la formation :

Figure 3.18 Fréquence des répondants
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D’apres les résultats de notre échantillon, on constate qu’il y’a ceux qui ont la
possibilité de choisir des formations et le contenu de formation (s) suivant leurs besoins et
leurs objectifs (au total 44% des répondants), d’ailleurs ¢a nous montre qu’il y’a des employé
qui ne se contentent pas du statu quo et ont de motivation, de curiosité et de volonté
d’apprentissage en choisissant le contenu de formations et exprimant leurs besoins
précisément pour se perfectionner et développer leurs cultures scientifiques ce qui leurs
permettre par la suite de conduire leur plan de carriere. Tandis qu’il y’a ceux qui ne peuvent
pas choisir le contenu de leurs formations (18% des répondants et 38% autres qui ont répondu
qu’il indécis) ce qui peut étre expliqué soit parce que leurs choix ne sont pas adéquat avec
leurs emplois, soit ils ne peuvent pas dans le sens qu’ils ne veulent ou ne cherchent pas a

apprendre et se développer et se contente par ce que I’entreprise leurs offerte.
3). Le soutien des responsables hiérarchiques :

Figure 3.19 Fréquence des répondants
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Dans le méme contexte, si les besoins en formations exprimés par les employés sont
utiles et adéquates avec leurs emplois, les responsables hiérarchiques vont leurs aider en
facilitant les procédures pour accéder a leurs objectifs et satisfaits leurs besoins. D’ailleurs,
c’est au bénéfice de I’entreprise de permettre a leurs staffs d’acquérir les connaissances et le
savoir-faire nécessaire a la modernisation des techniques et de la technologie nécessaire au
développement de I’entreprise, aussi pour encourager, faciliter et préparer la promotion
interne des travailleurs.
Pour ceux qui ont répondu que les responsables hiérarchique ne leur pas offre le soutien
nécessaire et sont une minorité (7% de notre échantillon), on explique ¢a par méme ce qu’on a

déja mentionné, c’est que soit les choix ne sont pas adéquat avec leurs emplois, soit ils ne
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peuvent pas dans le sens qu’ils ne veulent ou ne cherchent pas a apprendre et se développer et

se contente par ce que I’entreprise leurs offerte.

Commentaire : la formation professionnelle est un investissement prioritaire a ‘Cosider
Canalisation’, elle constitue le moyen privilégié de satisfaction de ses besoins en personnel
qualifiés, de valorisation et de développement de sa ressource humaine pour élever son niveau
de qualification et de compétence exigé par les évolutions techniques, technologiques et de

gestion.
d) Promotion et gestion de carriére :
1). Susceptibilité de promotion :

Figure 3.20 Fréquence des répondants
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Plus que la moitié de notre échantillon (au total 53%) ont répondu que lorsque
I’employé fait convenablement son travail il est susceptible d’étre promu, a cet égard on peut
dire qu’il y’a des possibilités d’évolution au sein de I’entreprise. Pour ceux qui ont répondu
qu’il indécis (33% de notre échantillon) ou pour qui ont réfuté (au total 13%), ca peut étre
expliqué par qu’il y’a aussi des postes sans avenir dans 1’entreprise ou qu’il n’est pas évident

d’étre promu dont il y’a des criteéres pour étre promu.
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2). Les choix de gestion de carriére :

Figure 3.21 Fréquence des répondants
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Au total 43% de notre échantillon n’ont pas le choix de gérer leurs plans de carriere et
42% d’autres ont répondu qu’il indécis, on déduit qu’il n’est pas évident d’avoir le choix en
ce qui concerne la gestion de plan de carriére, mais il reste existe tant qu'il y'a ceux qui ont la
possibilité et le choix de gérer leurs plans de carriére (16% des répondants). Apparemment,
sont ceux qui sont constamment a la cherche d’apprentissage et de perfectionnement, le cas de

choisir des formations et le contenu de formations.
3). Opportunités d’avancement et de progression de carricre :

Figure 3.22 Fréquence des répondants
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D’aprés les résultats montrés sur le graph (58% au total des répondants ont des

opportunités d’avancement et de progression dans la carriere face aux 13% qui n’ont pas et

29% autres qui ont répondu qu’il est indécis), on reste toujours sur la méme voie analytique

c’est-a-dire qu’il y’a des possibilités d’évolutions pour certain postes d’emplois comme il

existe des postes d’emplois sans avenir.

4). Occuper un emploi sans avenir :

Figure 3.23 Fréquence des répondants

35%
30%
25%
20%
15%
10%

5%

0%

24%

Pas du tout
d’accord

33%

31%

Pas d’accord Indécis

H Total

11%

D’accord

Source : élaboré par nous-mémes

On remarque une symétrie, c’est-a-dire : un total 58% ont répondu qu’ils ont des

opportunités d’avancement et de progression dans la carriere face a 57% ont répondu qu’ils

n’ont pas un emploi sans avenir, de méme 13 % qui n’ont pas des opportunités d’avancement

et de progression dans la carriere face a 11% qui ont un emploi sans avenir et 33% face a 29%

qu’est répondu qu’il est indécis. Ce qui est logique, ceux qui ont des possibilités

d’avancement et de progression dans la carriére n’ont pas un emploi sans avenir et I’inverse.
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e). Evaluation et appréciation :

1). Prise en compte des opinions des collaborateurs :

Figure 3.24 Fréquence des répondants
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Presque la moitié de notre échantillon (47% au total) a répondu que les responsables

prennent en considération les opinions et suggestions des collaborateurs, ce qui nous montre

que D’entreprise n’a pas un style autocrate, par contre elle cherche a impliqué leurs employés.

2). Valorisation des contributions des employés et la reconnaissance et la bonne évaluation de

performance :

Figure 3.25 ; 3.26 Fréquence des répondants
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En analysant les deux graphs précédents, on déduit qu’en générale lorsque un employé
exerce son travail convenablement et apporte de la contribution et de la valeur ajouté il sera

reconnu et tien de bonne évaluation de performance et valorisation de son effort.
4). La contribution de I'évaluation de performance au développement professionnel :

Figure 3.27 Fréquence des répondants
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Au total 31% ont répondu que I’évaluation de performance leurs aidé a améliore leurs
performances, 26% ont répondu par le contre et que 1’évaluation est juste pour 1’évaluation et
qu’elle n’a aucun effet sur le développement de leurs performances tandis que 38% ont

répondu qu’il est indécis.
5). L’obtention de (s) augmentation (s) de rémunération :

Figure 3.28 Fréquence des répondants
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D’apres ce qu’on constate, on peut dire qu’il y’a pas vraiment un lien entre la maniere
d’exercer le travail et la probabilité d’obtenir une augmentation de rémunération. Autrement
dit, lorsque un employé fait son travail convenablement et atteindre leurs objectifs, une
évaluation de son rendement ne leur permet pas forcement de bénéficier d’augmentation

salariale. Ca reste pas ¢vident dont il y’a d’autre critéres peut étre.
4. L’analyse des facteurs ou des déterminants liés a une décision de départ volontaire.

a). Satisfaction au travail :

Figure 3.29 ; 3.30 Fréquence des répondants
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Source : élaboré par nous-mémes

Avec une majorité écrasante (au total plus de 80% des répondants) satisfaits de
I’environnement et des conditions de travail ainsi qu’au temps de travail, on montre que
‘Cosider Canalisation’ tient a créer et a fournir les conditions de travail appropriées pour

assurer le bien-étre des employés.

Cela s’explique que ’entreprise a des bonnes conditions matérielles de travail et
s’intéresse toujours a I’offrir pour les salariés pour qu’ils travaillent dans un climat favorable

et tout ca joue un role trés important dans la motivation des salariés.
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Figure 3.31 Fréquence des répondants

D'aprés les résultats obtenus, on
déduit qu’il existe au sein de I’entreprise
‘Cosider Canalisation’ un climat convivial, et
les employés sont sociables et solidaire entre

eux.

Figure 3.32 Fréquence des répondants
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Figure 3.33 Fréquence des répondants
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Figure 3.34 Frequence des répondants (Source : élaboré par nous-mémes)
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Comme la  formation est un
investissement prioritaire pour 1’entreprise, il
est claire son impact positif sur la satisfaction
des employés d’ou on trouve plus que la moitié
(au total 69% de notre échantillon) est satisfait.
Pour ceux qu’ils ne sont pas satisfaits (11% des
répondant et 20% autres qu’il est indécis pour

eux) sont ceux qu’ils n’ont pas suffisamment

de formations selon eux ou qu’ils ne peuvent pas choisir le contenu de formation.

Figure 3.35 Fréquence des répondants (Source : élaboré par nous-mémes)
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opportunités d’avancement ou parce qu’ils n’ont pas le choix de gérer leurs carrieres.

Commentaire :

En générale, I'une des premiéres préoccupations de ’entreprise ‘Cosider Canalisation’ est de

s'assurer que leurs employés sont satisfaits et donc elle ne cherche pas juste les payer pour

faire leur travail, par contre. Et par conséquent, avec une satisfaction au travail les employés

seront plus susceptibles d'étre motivés ce qui peut avoir un impact sur leur performance et

leurs productivités.
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b). Implication organisationnel :
1). Que signifie I'entreprise pour le staff:

Figure 3.36 Fréquence des répondants
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Au total 73% de notre échantillon ont répondu que 1’entreprise a pour eux une grande
signification personnelle ce qu’est le résultat de leurs contentement et leurs satisfaction au
travail ainsi que le sentiment d’appartenance retiré de I’entreprise ‘Cosider Canalisation’.
Mais on trouve aussi ceux qui I’entreprise n’a pas pour eux vraiment une signification (6% au
total et 20% autres qui ont répondu qu’il est indécis) ce sont qui n’ont pas une satisfaction ou

qui pour eux I’entreprise n’est qu’une station parce qu’ils ont d’autres objectifs.
2). L’affection par les problémes de ’entreprise :

Figure 3.37 Fréquence des répondants
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D’apres les résultats de notre échantillon, on constate qu’il y’a ceux qui sont affectés

par les problémes de I’entreprise (au total 45% de notre échantillon). On peut dire qu’ils sont

ceux qui ont une forte implication.

38% ont répondu qu’il est indécis ainsi 18% autres ne sont pas affectés personnellement par

les problémes de I’entreprise.
3). L'attachement a I'entreprise :

Figure 3.38 Fréquence des répondants
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Au total 44% de notre échantillon ont répondu qu’ils sont effectivement trop donné a
I’entreprise et donc ils ne veulent et ne peuvent pas la quitter. On peut dire qu’ils sont satisfait

du sentiment d’accomplissement et ayant le sentiment d’appartenance.
4). Se sentir coupable en cas de départ :

Figure 3.39 Fréquence des répondants

m Total
33% 36%
22%

4% 4%
_1n .
N'ontpas  Pasdutout Pasd’accord Indécis D’accord

répondu d’accord

Source : élaboré par nous-mémes
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Plus que la moitié¢ de notre échantillon (55%) ont répondu qu’ils ne vont pas se sentir
coupable en cas de départ, ce que peut étre expliqué soit parce qu’ils ont accomplis leurs
devoir au maximum, soit parce qu’ils n’ont pas attaché a 1’entreprise et donc ils ne vont pas se

sentir coupable.

Pour les 4% des répondants qui vont se sentir coupable, on peut dire qu’ils sont trop

attachés a ’entreprise.
5). Risque de rencontrer d'ennuis et de problemes en cas de départ :

Figure 3.40 Fréquence des répondants

= Total
49%
31%
16%
. 2% 2%
I |
Pas du tout  Pas d’accord Indécis D’accord Tout a fait
d’accord d’accord

Source : élaboré par nous-mémes

La majorité écrasante de notre échantillon (65%) ont répondu qu’ils n’ont pas le risque
de rencontrer des problémes en cas de départ, peut-étre parce qu’ils ont de I’expérience et de

bon parcours professionnel, et donc il est facile pour eux de trouver de nouvel emploi.

31% ont répondu qu’il est indécis et 4% autre au total qu’ils risquent de rencontre des

problémes en cas de départ, peut-étre parce qu’ils ont des responsabilités vers leurs familles.
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c). Intention de quitter :

1). Penser souvent a quitter I'entreprise :

Figure 3.41 Fréquence des répondants

m Total

40%

29%

13%

Pas du tout Pas d’accord Indécis
d’accord

18%

D’accord

Source : élaboré par nous-mémes

42% de notre échantillon ont répondu qu’ils ne pensent pas souvent a quitter

I’entreprise, tandis que 18 % le contre et 40% des répondants est indécis pour eux.

2). Intention de quitter I'entreprise dans un avenir proche :

Figure 3.42 Fréquence des répondants

m Total
38%
24% 24%
11%
2%
| .
Pas du tout Pas d’accord Indécis D’accord Tout a fait
d’accord d’accord

Source : élaboré par nous-mémes

Plus que la moitié de notre échantillon (62% au total) n’ont pas une intention de
quitter 1’entreprise dans un avenir proche (méme s’ils pensent avant a partir). 24% autres, il

est indécis pour eux et 13% ont effectivement une intention de quitter dans un avenir proche.
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3). Penser sérieusement a quitter le travail :

Figure 3.43 Fréquence des répondants

m Total
31%
29%
24%
9%
4%

_mm _
N'ontpas Pasdutout Pas Indécis  D’accord Tout a fait
répondu  d’accord d’accord d’accord

Source : élaboré par nous-mémes

Au total, 60% de notre échantillon ne pense pas sérieusement a quitter le travail (entre
eux méme qu’ils ont pensé avant a partir, ce que peut étre considéré comme une situation
circonstancielle en raison de la charge au travail). 24% c’est indécis pour eux et 13% pensent
sérieusement a quitter (on peut dire qu’ils sont ceux qui pensent a quitter leurs emplois dans

un avenir proche).
4). La recherche continuellement d'un travail a I’extérieur :

Figure 3.44 Fréquence des répondants

= Total

31%
27%

22%
13%
7%

Pas du tout Pas d’accord  Indécis D’accord  Tout a fait
d’accord d’accord

Source : élaboré par nous-mémes

49% au total ont répondu qu’ils ne cherchent pas de travail ailleurs, tandis que 20%

cherchent activement de travail a I’extérieur et 31% c’est indécis pour eux.
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5). Quitter I'entreprise s'il y'aura de meilleur :

Figure 3.45 Fréquence des répondants

m Total

36%

27% 29%
7%
206
.

Pas du tout Pas d’accord  Indécis D’accord  Tout a fait
d’accord d’accord

Source : élaboré par nous-mémes

La majorité des répondants (65%) vont quitter s’ils auront de meilleurs. Tandis que

27% c’est indécis pour eux et 9% ne vont pas quitter méme y’aura de meilleurs.

» Synthese :
Sur la base des résultats de notre étude montrés par les graphs précédents, on peut distinguer

les cas suivants :

e Il y’a ceux qui pensent souvent a quitter I’entreprise mais pas forcément dans un
avenir proche et donc ils ne cherchent pas autre travail pour I’instant, peut-étre parce
qu’ils ont besoin de stabilité le temps actuel. Il reste toujours un choix et une décision
mais comme priorité pour eux c’est le perfectionnement, et 1’expérience pour ayant

beaucoup de chance ailleurs plutard.

e (Ceux qu’ils pensent souvent a partir et vont quitter I’entreprise dans un avenir proche
et cherche donc activement un boulot ailleurs (une minorité). Ce que peut-étre
expliqué soit parce qu’ils sont affectés par la charge au travail et ne sont pas satisfait

en générale, soit parce qu’ils ont déja tracé leurs chemins.

e Ceux qui ont un contentement, une satisfaction et préférent de se stabiliser et ne pas
quitter I’entreprise méme s’il y’aura de meilleurs (une minorité), on peut dire qu’ils

ont retiré vraiment un sentiment d’appartenance et sont trop attaché a 1’entreprise.

e Ceux qui ont un contentement, une satisfaction mais des qu’ils auront de meilleurs
opportunités ailleurs ils quittent I’entreprise méme s’ils ne sont pas a la recherche d’un

autre travail. Et donc, malgré I’effort fourni par ’entreprise pour satisfaire les
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employés et les fidéliser, elle risque de les perdre si elle n’a pas admet pour une

politiqgue RH stimulante et déterminé.
5. L’impact des pratiques de GRH sur le turn-over :

Nous avons opté a une analyse en composantes principale (ACP) pour déterminer les
corrélations existantes entre nos variables dépendantes et indépendantes représentée dans le
principal produit de I’ACP qui est la matrice de corrélation représenté en annexe (\Voire :

annexe N° : 7).

L’analyse de tableau (la matrice de corrélation) montre I’existence de relations entre
certaines variables des pratiques de GRH et d’autre de turnover sur lesquelles nous nous

sommes appuyés dans notre étude.

On prend comme regle générale «les corrélations les plus fortes sont celles
correspondant aux coefficient les plus proches de 1 ou -1 ».

A travers la matrice des corrélations, il ressort que ‘la satisfaction de 1’environnement
et de conditions de travail’ est corrélée positivement avec les variables ‘disponibilité et
soutien des collaborateurs durant la période d'intégration’ (r = 0.335), ‘proposition des
programmes de formations individuelles et collectives’ (r = 0.333), ‘le soutien des
responsables hiérarchiques’ (r = 0.361), ‘susceptibilit¢ de promotion’ (r = 0.423),
‘opportunités d’avancement et de progression de carriere’ (r = 0.381), ‘prise en compte des
opinions’ (r = 0.540), ‘valorisation des contributions’ (r = 0.348), ‘la reconnaissance et la
bonne évaluation de performance’ (r = 0.679) et ‘la contribution de I’évaluation de
performance au développement’ (r = 0.396) tandis qu’elle est corrélée négativement avec

‘emplois sans avenir’ (r = -0.665).

Aussi, on constate que les résultats pour ‘la satisfaction du temps de travail’ sont
corrélés, positivement avec ‘I’offre d’un salaire fixe et des primes’ (r = 0.324), ‘temps
suffisant pour I’intégration’ (r = 0.262), ‘disponibilité et soutien des collaborateurs durant la
période d’intégration’ (r = 0.489), ‘proposition des programmes de formations individuelles et
collectives’ (r = 0.473), ‘proposition de suffisamment de formations liées a I’emploi’ (r =
0.417), ‘le soutien des responsables hiérarchiques’ (r = 0.344),’le choix de gestion de
carriere’ (r = 0.285), ‘opportunités d’avancement et de progression de carriére’ (r = 0.356), ‘la
reconnaissance et la bonne évaluation de performance’ (r = 0.402), ‘la contribution de
I’évaluation de performance au développement’ (r = 0.454) et négativement avec ‘emplois

sans avenir’ (r = -0.406).
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Nous notons que ‘la satisfaction du climat social dans 1’entreprise’ est corrélée
positivement avec ‘opportunités de rémunération stimulante’ (r =0.439), ‘disponibilité et
soutien des collaborateurs durant la période d’intégration’ (r =0.434), ‘la récompense de
ceux/celles qui font des efforts supplémentaires’(r = 0.472 ), ‘proposition des programmes de
formations individuelles et collectives’ (r = 0.370), ‘proposition de suffisamment de
formations liées a I’emploi’ (r = 0.376), ‘susceptibilité de promotion’ (r = 0.616), ’le choix de
gestion de carriere’ (r = 0.550), ‘opportunités d’avancement et de progression de carriére’ (r =
0.391), ‘prise en compte des opinions’ (r = 0.453), ‘valorisation des contributions’ (r = 0.472),
‘la reconnaissance et la bonne évaluation de performance’ (r = 0.775) et ‘la contribution de
I’évaluation de performance au développement’ (r = 0.487) et ‘I’obtention des augmentations

de rémunération’ (r = 0.418) et corrélée négativement avec ‘emplois sans avenir’ (r = -0.518).

Nous retenons que ‘la satisfaction du sentiment d’accomplissement retiré de travail’
est corrélée positivement avec ‘I’offre d’un salaire fixe et des primes’ (r = 0.253),
‘opportunités de rémunération stimulante’ (r =0.300), ‘possibilit¢ de négociation de clauses’
(r =0.352), ‘disponibilité et soutien des collaborateurs durant la période d’intégration’ (r =
0.314), ‘la récompense de ceux/celles qui font des efforts supplémentaires’(r = 0.275),
‘proposition des programmes de formations individuelles et collectives’ (r = 0.275),
‘proposition de suffisamment de formations liées a ’emploi’ (r = 0.451), ‘choisir le contenu
de la formation’ (r = 0.471), ‘le soutien des responsables hiérarchiques’ (r = 0.350), ’le choix
de gestion de carriere’ (r = 0.389), ‘opportunités d’avancement et de progression de carricre’
(r = 0.394), ‘valorisation des contributions’ (r = 0.359), ‘la contribution de 1’évaluation de
performance au développement’ (r = 0.299), et ‘l’obtention des augmentations de

rémunération’ (r = 0.339).

Les variables des pratiques de gestion de ressources humaines qu’on a étudiées sont
corrélées positivement avec  ‘la satisfaction de salaire’ sauf ‘temps suffisant pour
I’intégration’ (r = 0.159), ‘emplois sans avenir’ (r = 0.089), ‘prise en compte des opinions’ (r

=0.234) et ‘la reconnaissance et la bonne évaluation de performance’ (r = 0.200).

‘La satisfaction de possibilité de développement professionnel’ a une relation positive
et significative avec ‘I’offre d’un salaire fixe et des primes’ (r = 0.277), ‘opportunités de
rémunération stimulante’ (r =0.513), ‘possibilité de négociation de clauses’ (r =0.334),
‘disponibilité et soutien des collaborateurs durant la période d’intégration’ (r = 0.557), ‘la
récompense de ceux/celles qui font des efforts supplémentaires’(r = 0.439), ‘proposition des
programmes de formations individuelles et collectives’ (r = 0.709), ‘proposition de

suffisamment de formations liées a I’emploi’ (r = 0.625), ‘choisir le contenu de la formation’
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(r = 0.491), ‘le soutien des responsables hiérarchiques’ (r = 0.547), ‘susceptibilité de
promotion’ (r = 0.550), ’le choix de gestion de carriere’ (r = 0.528), ‘opportunités
d’avancement et de progression de carriere’ (r = 0.672), ‘prise en compte des opinions’ (r =
0.582), “valorisation des contributions’ (r = 0.617), ‘la reconnaissance et la bonne évaluation
de performance’ (r = 0.581), ‘la contribution de 1’évaluation de performance au
développement’ (r = 0.637) et ‘I’obtention des augmentations de rémunération’ (r = 0.265)

tandis qu’elle est corrélée négativement avec la variable ‘emplois sans avenir’ (r = -0.523).

‘La satisfaction de possibilit¢ d’avancement et de progression dans la carriére’ de
méme a une relation positive et significative avec 1’ensemble des variables étudiées sauf
‘passer un entretien sélectif’ (r = -0.113) et ‘temps suffisant pour I’intégration’ (r = 0.197) et

une relation négative avec ‘emplois sans avenir’ (r = -0.424).

Quant aux variables de ‘P’implication organisationnel’ étudiées, la variable ‘que
signifie I’entreprise pour le staff” est corrélée positivement avec ‘possibilité de négociation de
clauses’ (r =0.322), ‘temps suffisant pour I’intégration’ (r = 0.487), ‘la récompense de
ceux/celles qui font des efforts supplémentaires’(r = 0.342), ‘choisir le contenu de la
formation’ (r = 0.355), ’le choix de gestion de carricre’ (r = 0.543), ‘opportunités
d’avancement et de progression de carriere’ (r = 0.270), ‘prise en compte des opinions’ (f =
0.291), ‘la reconnaissance et la bonne évaluation de performance’ (r = 0.444) et ‘la

contribution de I’évaluation de performance au développement’ (r = 0.472).

Nous remarquons que ‘l'affection par les problémes de I'entreprise’ est corrélée
négativement avec ‘passer un entretien sélectif’ (r = -0.461), et positivement avec ‘I’offre
d’un salaire fixe et des primes’ (r = 0.276), ‘temps suffisant pour ’intégration’ (r = 0.282), 10
‘proposition de suffisamment de formations liées a I’emploi’ (r = 0.373), “choisir le contenu
de la formation’ (r = 0.264), ‘opportunités d’avancement et de progression de carriere’ (r =
0.291), ‘prise en compte des opinions’ (r = 0.414), ‘valorisation des contributions’ (r = 0.258)

et ‘I’obtention des augmentations de rémunération’ (r = 0.55).

Aussi, on constate qu’il y’a des liens positifs et significatifs entre ‘I’attachement a
I’entreprise’ et ’ensemble des variables de GRH ¢tudiées sauf ‘I’offre d’un salaire fixe et des
primes’ (r = 0.101), ‘passer un entretien sélectif’ (r = 0.021) et ‘temps suffisant pour

I’intégration’ (r = 0.025) et autre négatif avec ’emplois sans avenir’ (r = -0.584).

Nous pouvons observer une relation significative entre ‘se sentir coupable en cas de
départ ° et ‘opportunités de rémunération stimulante’ (r =0.322), ‘proposition de suffisamment

de formations liées a I’emploi’ (r = 0.322), ‘choisir le contenu de la formation’ (r = 0.285),
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‘susceptibilit¢ de promotion’ (r = 0.336), ‘opportunités d’avancement et de progression de
carriere’ (r = 0.455), ‘prise en compte des opinions’ (r = 0.520), ‘valorisation des
contributions’ (r = 0.422), ‘la reconnaissance et la bonne évaluation de performance’ (r =
0.288) ‘la contribution de I’évaluation de performance au développement’ (r = 0.252), et

‘emplois sans avenir’ (r = -0.315).

Le ‘risque de rencontrer d’ennuis et de problémes en cas de départ’ est corrélé
négativement avec ‘possibilité de négociation de clauses’ (r = -0.381), ‘temps suffisant pour
I’intégration’ (r = -0.394), ‘la récompense de ceux/celles qui font des efforts
supplémentaires’(r = -0.362), ’le choix de gestion de carriere’ (r = -0.414), et ‘la contribution

de I’évaluation de performance au développement’ (r = -0.405).

La matrice de corrélation montre 1’existence de tant de liens significatifs entre les
variables de ‘P’intention de quitter’ et les variables des pratiques de GRH étudiées, d’ou on
constate beaucoup plus des corrélations négatives, fortes et autres moyennes sauf avec la

variable ‘emplois sans avenir’ qu’on constate de fortes corrélations positives.
6. Preésentation et discussion des résultats :

D’aprées notre analyse descriptive de données, et afin de retenir les variables les plus
fortement corrélés entre eux, nous retenons les coefficients ou r > 25% et dont il existe une
corrélation des variables des pratiques de GRH fortement ensemble avec celle de turnover
(c’est-a-dire les variables de pratiqgues GRH corrélées fortement/ moyennement au moins avec
70% des variables retenues pour étudier le turnover au sein de I’entreprise ‘Cosider
Canalisation’). Il en résulte que les variables des pratiques ‘rémunération’, ‘formation et
développement professionnel’, ‘promotion et gestion de carriere’ et ‘évaluation et
appréciation de rendement’ sont autant de facteurs qui corrélent (fortement / moyennement)
ensemble avec ‘la satisfaction au travail’, ‘implication dans le travail’ et ‘intention de quitter
I’entreprise’. Ce qui infirme notre premiere hypothése (H;) de recherche dans son sens : les
pratiques de GRH n’ont pas un impact sur une décision d’un collaborateur lorsqu’il décide de

quitter son emploi.
e Discussion :

Apres avoir retenues les différentes corrélations significatives existantes entre les
variables de pratiques de GRH et celles de turnover sur lesquelles nous nous sommes appuyés
dans notre étude et afin d’examiner les proportions de variabilité expliquée et les couples de

variables correspondantes. Nous commencons la discussion par 1’analyse du cercle de
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correlation dont les résultats se présentent dans la figure ci-dessous et les interpréter au fur et
mesure selon la présentation des variables dans le cercle de corrélation (seuls les variables qui
sont proches/tres proches du cercle des corrélations sont trés bien représentées dans le plan

(CP1, CP2) et ont une qualité de représentation satisfaisante.).

Figure 3.47 : L’impact des pratiques de GRH sur le turn-over.
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Lors d’un groupement de points de nuages dans la méme dimension rapprochée, on

distingue la corrélation entre plusieurs variables.
De notre étude sur I’entreprise ‘Cosider Canalisation’, il en résulte des couples de corrélation :

Le premier facteur principal F1 est fortement corrélé positivement avec ‘opportunités
de rémunération stimulante’, ‘la récompense de ceux/celles qui font des efforts
supplémentaires’, ‘susceptibilité de promotion’, ‘opportunités d’avancement et de progression
dans la carriere’, ‘prise en compte des opinions’, ‘valorisation des contributions’, ‘la
reconnaissance et la bonne évaluation de performance’, ‘la contribution de I’évaluation de

performance au développement’, ‘Satisfaction du climat social dans 1’entreprise’,
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‘Satisfaction de possibilit¢ de développement professionnel’, ‘Satisfaction de possibilité
d’avancement et de progression dans la carriere’ et ‘L’attachement a I’entreprise’. Et
moyennement corrélé positivement avec ‘disponibilité et soutien des collaborateurs durant la
période d’intégration’, ‘proposition des programmes de formations individuelles et
collectives’, ‘proposition de suffisamment de formations liées a I’emploi’, ’le choix de
gestion de carriére’ et ‘Satisfaction de 1’environnement et de conditions de travail’ tandis qu’il
est fortement corrélé négativement avec les variables de ‘I’intention de départ volontaire’ :
‘penser souvent a partir de I’entreprise’, ‘intention de quitter I’entreprise dans un avenir
proche’, ‘penser sé€rieusement a quitter le travail’ ‘la recherche continuellement d’un travail a

I’extérieur’ et ‘quitter I’entreprise s’il y aura de meilleur’.

On constate une corrélation positive dans le couple de relations. La premiere
correspondance nous montre que plus I’entreprise récompense le collaborateur qui fait des
efforts supplémentaires et leur tien de la reconnaissance et prend en considération leur
suggestions plus un sentiment d’accomplissement sera se sentis par 1’employé et sera plus
attachés a I’entreprise et sente coupable en cas de quitter son emploi parce qu’il croit qu’il est
pionnier dans D’entreprise. Aussi, plus I’entreprise offre suffisamment de formations
individuelles et collectives a I’employé pour développer leurs compétences et progresser dans
la carriére et sera promu, et plus qu’il trouve le soutien des supérieurs hiérarchiques et des
collaborateurs plus il sera satisfait de climat social et de condition de travail ainsi de

possibilité de développement, d’avancement et de progression.

On comprend que plus I’entreprise prend en charge les préoccupations de personnel

(formation, gestion de carriere et évaluation), plus qu’ils seront satisfaits, impliqués et fideles.

On observe aussi dans le second couple de relations une corrélation inverse. Qui nous montre
que lorsqu’un employé occupe un poste sans avenir ou un poste dont il n’y a pas des
perspectives d’évolution claires ou intéressante, il ne sera plus satisfait ni de 1’environnement
et des conditions de travail, ni de climat sociale de I’entreprise et des possibilités de

développement ou de progression. Par consequent, il ne sera pas impliqué dans son travail.

Une autre dépendance explique que, lorsqu’un employé occupe un poste sans avenir
ou un poste dont il n’y a des perspectives d’évolutions claires ou intéressante, il aura
I’intention de quitter son emploi et cherche continuellement un travail ailleurs pour dés qu’il

trouve une meilleur opportunité, il quitte I’entreprise.

Donc, dés qu’un employé trouve ceux qui prennent en considération ses aspirations, il

quittera I’entreprise.
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Le deuxieéme facteur principal F2 est moyennement corrélé positivement avec ‘temps
suffisant pour I’intégration’, ‘possibilité de négociation de clauses’, ‘choisir le contenu de la
formation’, ‘emplois sans avenir’, ’le choix de gestion de carriére’ et ‘satisfaction du
sentiment d’accomplissement retiré de travail’, ‘satisfaction de salaire’, ‘satisfaction de
possibilité¢ d’avancement et de progression dans la carriére’ ‘que signifie I’entreprise pour le
staff’, ‘I’affection par les problémes de I’entreprise’, ‘intention de quitter ’entreprise dans un
avenir proche’ et ‘penser sérieusement a quitter le travail’. F2 est corrélé moyennement
négative avec ‘passer un entretien sélectif’, ‘susceptibilité de promotion’ et ‘satisfaction de
I’environnement et de conditions de travail’, ‘risque de rencontrer d’ennuis et de problémes

en cas de départ’.

Il est déduit de cercle de corrélation que lorsque la période d’intégration est suffisante
pour I’employé lors de son recrutement, il ne risque plus de rencontrer des problémes s’il
décide de partir vu ses capacités d’adaptation. Aussi, on observe que lorsqu’un employ¢
occupe un poste sans avenir ou un poste dont les perspectives d’évolution ne sont pas claires,

la susceptibilité de promotion sera diminué voir nul ce qui motive I’intention de quitter.

Il est conclu du cercle de corrélation qu’il existe des relations positives et autres
négatives entre les pratiques de gestion des ressources humaines et les facteurs déterminants
d’une décision de départ volontaire d’un employé. Et donc, sur la base des résultats obtenus a
travers I’analyse de 1’étude faite au sein de I’entreprise ‘Cosider Canalisation’ on arrive a
confirmer notre deuxieme hypothese de recherche (H,), d’ou les pratiques de gestion des

ressources humaines ont un impact positif ou négatif sur le départ volontaire des employés.
» Recommandations :

e Assurer lors d’un recrutement que les attentes du futur salarié sont en accord avec ce
que I’entreprise propose.

e Mieux identifier les causes d’intention de départ liées aux raisons personnelles afin
de permettre a ’entreprise de mettre en place des politiques de ressources humaines
propres a limiter le depart des collaborateurs.

e Mise en place d’un plan de carriére efficace.

e Introduire dans la politique de rémunération des primes et des rémunérations incitatifs
a la portée de tous les employés afin de motiver, fideliser et conserver le capital

humain de I’entreprise.



Chapitre 3 : Etude de ’impact des pratiques de GRH sur le turn-over au
sein de ‘Cosider Canalisation’

Conclusion

L’objet de ce chapitre est de présenter 1’organisme d’accueil ‘Cosider Canalisation’,
ainsi que I’échantillon d’¢étude, la méthodologie suivi, les outils statistiques utilisés et

I’analyse des résultats et leurs interprétations.

Notre étude de cas auprés des employés de I’entreprise ‘Cosider Canalisation’ avait
pour but d’étudier I’impact des pratiques de gestion des ressources humaines sur la décision
de départ volontaire d’un employé cella par rapport a la perception des employés ou nous

avons utilisé un questionnaire qui a été composeé de trois parties.

Cette étude nous a permet de conclure que les pratique de gestion des ressources
humaines peuvent influencer une décision de départ volontaire d’un employ¢, dont nous

avons pu confirmer notre deuxiéme hypothese ;

» H;. Les pratiques ressources humaines ont un impact sur le turnover, ou il peut étre
positif ou négatif.

Et infirmer la premiere ;

» Hi: Les pratiques de gestion des ressources humaines n’ont pas un impact sur le

turnover.



Conclusion
generale



Conclusion générale

Conclusion générale :

D’abord, ce mémoire de recherche a ét¢ pour nous un travail trés important
sur plusieurs points, premierement il nous a permis d’approfondir nos connaissances sur un
sujet nouveau. Deuxiémement, on a pu apprendre de nombreuses notions ainsi que des
outils dont nous n’avions pas la connaissance, et nous pourrons dans nos futurs
professionnels utiliser les apports afin d’étre encore plus efficace. Les opinions percues

au sein des entretiens ont ouvert notre esprit surla réalité du phénoméne étudié.

Cette recherche nous a conduits a étudier le phénoméne du turnover au sein des
entreprises. Ce concept a été défini comme le mouvement d’entrée et de sortie des travailleurs
dans une entreprise durant un intervalle de temps précis. Le turnover parait ainsi avoir autres
dénominations, la rotation du personnel ou encore le roulement du personnel, comme il était

distingué entre turnover volontaire et turnover involontaire.

L’un de ces deux derniére notion a été explicité dans notre recherche au regard de
notre problématique, c’est le turnover volontaire, qui survient lorsque les employés
choisissent volontairement de quitter leur poste. En essayant d’étudier 1’influence des
pratiques de GRH sur la décision d’un employé lorsqu’il décide de quitter leur emploi apres

avoir étudié les causes de départ possibles.

Dans le cadre de notre étude, que nous avons mené au niveau de ‘Cosider
Canalisation’, nous avons analysé au premier temps les pratiques de GRH de ’entreprise au
regard des employés, c’est-a-dire le degré de satisfaction des employés de ‘Cosider
Canalisation’ en terme de rémunération, formation, promotion et gestion de carriere,

évaluation et appréciation et autres. Nous avons pu constater principalement que :

e En générale, I’entreprise fournit des efforts en organisant des points réguliers avec le
nouveau recru de maniere a lui donner 1’occasion de s’exprimer sur ses éventuelles
difficultés et engager des actions correctrices pour qu’il sera a I’aise et ne se senti pas

perdu.

\

e La formation professionnelle est un investissement prioritaire a ‘Cosider
Canalisation’, elle constitue le moyen privilégié de satisfaction de ses besoins et les

besoins de leur personnel.

e En générale, il y’a de la reconnaissance comme il existe des perspective d’évolution,
méme si ce n’est pas le cas pour tout le monde, mais nous avons pu marquer certain

degré de satisfaction.



Conclusion générale

Ensuite, nous avons analysé certains facteurs sur lequel nous nous sommes appuyes,
liés a une décision de départs. Nous avons ressenti une certaine satisfaction, cette derniere qui
est I’'une des premicres préoccupations de 1’entreprise ‘Cosider Canalisation’. Les résultats

nous ont montré aussi qu’il y’a :

e Des employé qui n’ont pas une intention de quitter parce qu’ils sont satisfait, comme il

y’a autres qui ont une intention de quitter parce qu’ils ne sont pas.

e (Ceux qui ont une intention de quitter dés qu’il y’aura de meilleurs opportunités, méme

s’ils sont satisfait de leur état actuelle et des conditions au travail.

Accent mise sur la culture de fidélité, hors le cas ou I’employé veut changer de carriére ou
lorsqu’il voit que leurs attentes no sont pas satisfait au sein de 1’entreprise vu leur ambitions.
Nous sommes arrivés a conclure que malgré 1’effort fourni par I’entreprise par le biais de
rétention de leur personnel, elle risque de les perdre. Il est donc important de s’intéresser aux

actions a mettre en place pour lutter contre les différents types de facteurs d’insatisfaction.

Enfin, grace a une analyse en composantes principale des variables étudiés, nous
avons pu relever les différentes corrélations significatives entre les pratiques de GRH et
les facteurs liés a une décision de départs sur lequel nous nous sommes appuyés dans notre
étude. Nous avons construit la matrice de corrélation et représenté le cercle de corrélation.
Ces derniers montrent 1’existence de tant de liens significatifs (positives et autres négatives)
entre les variables de ‘I’intention de quitter’ et les variables des pratiques de GRH étudiées,
ou notre hypothese de recherche ‘Hj’était confirmé. Comme nous sommes arrivés a résoudre
notre problématique de recherche ; et donc le roulement de personnel de 1’entreprise ‘Cosider
Canalisation’ est influencé par les pratiques de GRH, dont les pratiques de GRH peuvent

influencer une décision d’un employ¢ lorsqu’il décide de quitter son poste.

Le sujet étant trés intéressant et beaucoup plus profond que les aspects abordés dans
cette recherche, nous mettons entre vos mains la proposition d’un projet de recherche
doctorale au futur sur ‘L’intention de départ volontaire’ dans notre contexte Algérien avec un

nombre important d’entreprises de différents secteurs d’activité.

Enfin, les entreprises doivent se préoccupent de plus en plus des politiques de
ressources humaines (rémunération, intéressement, services, avantages sociaux...) a mettre
en place pour tenter, non seulement d’attirer les candidats qui correspondent au mieux a ce

qu’elles recherchent, mais également et surtout a les retenir.
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Annexe N° 1

ORGANIGRAMME FILIALE COSIDER CANALISATION

DIRECTION GENERALE

DIVISION HYROCARBURE

Assistant Chargé Missions

Assistant Communication

DIRECTION DES MOYENS
COMMUNS

DIRECTION DU MATERIEL

DIRECTION TECHNICO
COMMERCIALE

DIRECTION DES
APPROVISIONNEMENTS ET
DE LA SOUS-TRAITANCE

DIVISION HYRAULIQUE

Secrétariat

Assistant Chargé CRD

Assistant Chargé Dossiers CA

DIRECTION RESSOURCES
HUMAINES

DIRECTION FINANCE ET
COMPTABILITE

JCIRECTION AUDIT SYSTEME
DE MANAGEMENT

§ DIRECTION CONTROLE DE
GESTION
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Les principaux projets réalisés par ‘Cosider Canalisation’ par domaine d’activité se présentent
comme suit:

Activite hydrocarbures :

Année |Projet Diametre Longueur
1991 ROK 1 34> 383 Kms
1999 DGK 1 40> 76 Kms
2001 0z2 34> 418 Kms
2005 MEDGAZ | 48> 300 Kms
2007 GEM Phase Il |48 256 Kms
2010 GR 4 48’ 536 Kms
2012 GR5 48’ 766 Kms

Activité hydrauliques :

Année Projet

2003 Assainissement de Tiaret — Tranche de I 2 V.

2005 Equipement du périmétre d’irrigation du Bas Chélif sur 7 715 HA.

2009 Etude, réalisation et exploitation de la station d’épuration d’El Milia Wilaya
de Jijel.

2012 Transfert des eaux de la nappe de Chott El Gherbi vers les agglomérations au
sud de Tlemcen, au nord de Naama et a I’ouest et sud de Sidi Bel Abbes.

2013 Aménagement en béton des oueds traversant la Ville de Batna (2eme

tranche).

Activite Energie Electrique:

Puissance Localisation

5 Postes 60/30 KV | Chetma, Ourellel (Biskra), Temacine, Taibet, Maggarine

Poste Blindé Ain Benian I1 W. d’Alger
220/60KV

Poste 220/60 KV Touggourt 11 W. de Ouargla




Annexe N° 3 .
Indice :

Cﬂﬂd%‘ﬁ}s e FICHE DE POSTE Date

Page : /

REDACTEUR VERIFICATEUR APPROBATEUR

Nom : Nom : Nom :

Date : Date : Date :

Visa : Visa : Visa :

Libellé du poste de travail : ..o
Mission :

Description des taches :

Technicité :

Relations / informations :

Contribution :

Caractéristiques professionnelles :
Qualités requises :
Formation :

Facteur d’expérience :

Exigences relatives au SMI (QSE) :




Canalisation

cossdor siiis.

Annexe N° 4
FICHE D’EVALUATION Ref . /DRH/2017
. . DE LA PERFORMANCE Date: ....cooevvvniiiniinnnnnen.
COSIDER Canalisation INDIVIDUELLE
« Collectif de Soutien »

- Situation de la Fonction :

NOM & PrénNoOm : cue e it it it cee it ieeesceeneenneoessenneennes
Intitulé de 1a fonction : coceve e iieiiien i eiece e nenne
PN & 170 2= 1 8 (1) o ST

- Performances Individuelles : Evaluation Trimestrielle :

CRITERES INDIVIDUELS POINTS A ATTRIBUER PAR TRIMESTRE
Période 1er TRM | 2éme TRM | 3éme TRM 4éme TRM
Atteinte des objectifs individuels (a définir avec le hiérarchique et la fiche de fonction) /06 /06 /06 /06
Intégration au processus de management /03 /03 /03 /03
Comportement attendus (préciser sur fiche de fonction dans les savoirs étre) /02 /02 /02 /02
Respect des normes hygiene et sécurité /03 /03 /03 /03
Assiduité (retard, absence...) /06 /06 /06 /06
Total /20 /20 /20 /20

RESPONSABLE HIERARCHIQUE

EURO-QUALITY SYSTEM

(L))

ISO 9001
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Le questionnaire ci-dessous a pour but de collecter des données concernant L’impact
de pratiques de gestion de ressources humaines sur le turnover dans le cadre de la
réalisation d’un mémoire de fin d’études en vue de 1’obtention du diplome de Master en
Organisation et Management des Entreprises

Nous vous remercions par avance pour votre contribution. Les réponses sont strictement

confidentielles.

Il suffit de cocher devant la bonne réponse ou écrire librement dans la partie réservée.

Partie 01 : Les pratiques de gestion des ressources humaines.

*khkkkk

Merci d’indiquer dans quelle mesure vous étes d’accord avec les requétes/propositions

suivantes :

Pas du
tout
d’accord

Pas
d’accord

Indécis

D’accord

Tout a
fait
d’accord

A. Intégration lors du recrutement

1. Au début, J’ai passé un entretient
trop sélectif.

2. J’ai eu la possibilité¢ de négocier
certaines clauses.

3. J’ai eu suffisamment de temps pour
m’intégrer a I’équipe de ’entreprise et
s’adapter a sa culture.

4. Les managers ainsi que mes
collaborateurs (et/ou collégues) étaient
tout le temps disponible pour m’aider
en cas de besoin.

B. Rémunération

1. Mon entreprise me propose de
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salaires fixes et des primes.

2. Mon entreprise m’offre d’opportunité
(s) a une rémunération stimulante liée a
des objectifs.

3. En générale, mon entreprise
récompense les collaborateurs qui font
des efforts supplémentaires.

C. Formation

1. On me donne une réelle opportunité
d’améliorer mes compétences a travers
des programmes de formations
individuelles et collectives.

2. J’ai eu suffisamment de formation
liée & mon emploi.

3. Je peux choisir le contenu de la
formation suivant mes besoins et mes
objectifs.

4. Les responsables hiérarchiques nous
aident pour avoir des formations
complémentaires avec le travail, le
besoin et les objectifs de chacun.

D. Promotion et Gestion de carriéres

1. Si je fais convenablement mon
travail, je suis susceptible d’étre promu.

2. J’ai des choix en ce qui concerne la
gestion de ma carriére.

3. J’ai de bonnes opportunités
d’avancement et de progression de ma
carriere dans 1’entreprise.

4. Je suis dans un emploi sans avenir.

E. Evaluation et appréciation

1. Mon entreprise prend en compte mes
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opinions.

2. Mes contributions au bon
fonctionnement de I’entreprise sont
valorisées.

3. Quand j’exerce mon travail
convenablement J’obtiens de la
reconnaissance et de bonne évaluation
de ma performance.

4. Les évaluations de ma performance
m’ont aidé dans mon développement
professionnel.

5. 1l yaun lien fort entre la maniére
dont j’exerce mon travail et la
probabilité d’obtenir une augmentation
de ma rémunération.

Partie 02 : Turnover (Facteurs liés a une décision de départ).

Pas du
tout
d’accord

Pas
d’accord

Indécis

D’accord

Tout a
fait
d’accord

A. Satisfaction au travail
e Etes-vous satisfait de :

1. L’environnement & conditions de
travail.

2. Temps de travail.

3. Climat social dans votre entreprise.

4. Sentiment d’accomplissement que
vous retirez de votre travail.
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5. Salaire.

6. possibilité de développement
professionnel (formation).

7. Possibilité d’avancement et de
progression dans votre carriéere.

B. Implication organisationnel

1. Cette entreprise a pour moi une
grande signification personnelle.

2. Je suis affecté personnellement des
problemes de cette entreprise.

3. J’ai trop donné dans cette entreprise,
je ne peux pas la quitter.

4. Je me sentirais coupable si je
quitterais cette entreprise.

5. Jaurais plein d’ennuis et de
problemes dans ma vie si je me décidais
a quitter cette entreprise maintenant.

C. Intention de départ

1. Je ne crois pas que je vais rester, et je
pense souvent a partir de cette
entreprise.

2. J’ai ’intention de quitter cette
entreprise dans un avenir proche.

3. Je pense sérieusement a quitter mon
travail.

4. Je cherche activement un travail a
I’extérieur.

5. Dés que j’aurai trouvé un meilleur
travail, je quitterai cette entreprise.

D’apres vous, quels sont les principaux facteurs influengant une décision de quitter et
provoquant le départ d’un employé :
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Partie 03 : Identification du répondant.
1). Sexe :
1. Homme 2. Femme
2). Dans quelle tranche d’age vous situez- vous ?
1. Moins de 30 ans
2. De 30 440 ans
3. De 40a50 ans
4. De 50 a 60 ans
3). Quelle est votre situation matrimoniale ?
1. Célibataire
2. Marié(e)
3. Marié(e) avec enfant (s)
4). Niveau d’instruction :
1. Universitaire
2. Secondaire (Terminale)
3. Formation professionnelle
F N 13 (18 01 (T3 1<) o

5). Quelle est votre catégorie socio professionnel (CSP), et quel poste occupez-vous dans
I’entreprise ?

1. Exécutant

2. Maitrise

3. Cadre

4. Cadre supérieur

Dans le poste :

6). quel est la nature de votre contrat au sein de 1’entreprise :
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1. CDI
2. CDD

7). Depuis combien d’année travaillez-vous dans cette entreprise ?

1. Moins de 2ans
2.2—-5ans
3.5-10ans
4.10—-20 ans

5. Plus de 20 ans

ZEROUKI Amine (zeraminel602@gmail.com)
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« Tableau des corrélations »

Satisfaction de
lenvironnement
et de
conditions de
travail

Satisfaction du
temps de
travail

Satisfaction du
climat social
dans
l'entreprise

Satisfaction du
sentiment
d'accomplissem
ent retiré de
travail

Satisfaction de
salaire

Satisfaction de
possibilité de
développement
professionnel

Satisfaction de
possibilité
d'avancement
et de
progression

Que signifie
I'entreprise
pour le staff

Laffection par
les problemes
de I'entreprise

L'attachement a
I'entreprise

Se sentir
coupable en cas
de départ

Risque de
rencontrer
d'ennuis et de
problémes en
cas de départ

Penser souvent
apartir de
I'entreprise

Intention de
quitter
I'entreprise
dans un avenir
proche

Penser
sérieusement a
quitter le
travail

La recherche
continuellemen
t d'un travail a

I'extérieur

Quitter
I'entreprise s'il
y'aurade
meilleur

I'offre d'un
salaire fixe et
des primes
Opportunités
de
rémunération
stimulante
Passer un
entretien
sélectif
Possibilité de
négociation de
clauses

Temps
suffisant pour
lintégration
Disponibilité et|
soutien des
collaborateurs
durant la
période
Récompenser
ceux celles qui
font des efforts
supplémentaire
s

Proposer des
programmes de
formations
individuelles et
collectives
Proposer
suffisamment
de formation
liée a I'emploi
Choisir le
contenu de la
formation

Le soutien des
responsables
hiérarchiques
Susceptibilité
de promotion
Le choix de
gestion de
carriere
Opportunités
d'avancement
et de
progression de
carriere
Emploi sans
avenir

prise en
compte des
opinions
Valorisation
des
ceontrihiitinne

,037

,216

-,092

127

,072

,335

214

,333

,036

,361

423

,246

,381

-,665

,540

,348

,324

,138

-101

,207

,262

,489

417

,196

344

,103

,285

,356

-,406

,220

,152

,184

439

,004

,225

,082

434

472

,370

,376

,187

217

,616

,550

,391

-,518

453

AT2

,253

,300

-,186

,352

115

,314

AT1

,350

,155

,389

-,041

,206

,359

,325

,369

-,354

,465

,159

,252

,383

,256

424

452

,363

,289

,398

,415

,089

,234

,363

277

,513

-123

,334

,059

,557

,493

,709

,625

491

547

,550

,528

,672

-,523

,582

,617

,327

576

-113

415

,197

446

,554

441

,566

1483

574

722

,635

-424

,538

,606

-,095

,054

,032

322

487

,237

342

,306

-,039

,355

,239

,148

,543

,270

-224

,291

,085

276

,198

-,461

147

,282

-,199

114

373

,264

,082

137

,138

,291

128

414

,258

,101

,498

,021

347

,025

421

481

347

415

322

449

,615

449

,556

-,584

,698

,520

1223

322

-,083

,021

-112

,165

164

322

,285

,151

,336

,215

,455

-,315

520

422

-,132

-,243

314

-,381

-,394

- 179

-,362

-,095

-,225

-,750

-,234

-,155

- 414

=272

,150

-,198

-,103

-,416

-415

,189

-,018

-,063

-,241

-,435

- 474

-,504

-,349

-,326

-471

-403

-,423

,608

-,525

-,553

-,342

-, 740

,020

-,230

,150

-,458

-,660

-,408

-,549

-179

-,304

-844

-478

-574

17

-,637

-,734

-,323

-675

-,027

-,138

257

-,588

-,604

-447

-,534

-,148

-,312

-,808

-,426

-,533

,760

-675

-,783

-,255

-,581

,048

-,293

,146

-,504

-,534

-,525

- 441

-,205

-,397

-,778

-,556

-,614

,803

- 719

-,823

-,256]

-,437]

,262]

-,220]

,021

-,313]

-,465]

-,532

-,548]

-,461]

-,345

-,533

- 475]

-,582

,654]

-,648]

-,606
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Emploi sans
avenir

prise en
compte des
opinions
Valorisation
des
contributions
La
reconnaissance
et labonne
évaluation de
performance
La contribution
de I'évaluation
de performance
au
développement

L'obtention des
augmentations
de
rémunération

-,665

,540

,348

,679

,396

-121

-,406

,220

,152

402

454

-,064

-,518

453

472

775

487

418

-,041

,206

,359

-,005

,299

,339

,089

,234

,363

,200

,291

457

-,523

,582

,617

,581

,637

,265

-424

,538

,606

,629

,702

,352

-,224

,291

,085

444

472

,086

,128

414

,258

,023

131

,255

-,584

,698

,520

,538

492

,254

« Tableau des corrélations »

-,315

,520

422

,288

,252

175

,150

-,198

-,103

-225

-,405

-172

,608

-,525

-,553

-519

-,503

-,206

717

-,637

-, 734

-,736

-,667

-,346

,760

-,675

-,783

-,755

-,632

-,354

,803

- 719

-,823

-, 752

-, 134

-,306

,654

-,648]

-,606

-,635

-,498]

-,194]




Annexe N° 8 et 9 « Logigramme qui résume tout le processus de recrutement ; formation a Cosider canalisation »

Ordre Opérations Intervenants Observations Support
[ Début ]
RH
[ Profil ] et Spécification du poste
01 l utilisateur Fiche de poste
[ Prospection ] Recherche Fichier
02 RH Candidature candidature
y Annonce
, . . Fiche
03 Preéselection Analyse CV candidature
RH et dossier candidature | RH 112 A2
l Réponse au
candidat
RH 112 A3
. . RH
04 [ Séleciion ] et Entretien d’embauche | Résultat
l Utilisateur Test professionnel entretien
RH 112 A4
[ Choix du candidat ] RH Entretien avec Convocation
05 et Candidat sélectionné | RH 112 A5
l Utilisateur
[ Visite médicale ] RH Contrble médical Convocation
06 et D’aptitude RH 112 A6
l Médecin Certificat visite
RH 112 A7
PDG
07 Décision Directeur Accord ou rejet
d’unité
Contrat de travalil
08 [ Engagement ] RH Communication RH 112
l décision d’embauche | A8, A9, A10, All
09 [ Prise de fonction ] RH Installation PV installation
Utilisateur RH 112 A 12

|

Fin
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Le logigramme qui démontre les intervenants dans la préparation du plan de formation
a Cosider canalisation

ORDRE DES | DESCRIPTION DES ETAPES ACTEUR PARTENAIRES
ETAPES PRINCIPAL
CA.-DRH -DC -
ETAPE 01 LA DIRECTION CP ou partenaire
GENERALE oup
social
DEFINITION DE LA
POLITIQUE DE FORMATION
DRH- GROUPE DRH &
ETAPE 02 COSIDER - SPA | STRUCTURE DE
DONNEES FORMATION
ELABORATIONDE LA | FILIALES
STRATEGIE DE
FORMATION DRH - GROUPE
ETAPE 03 COSIDER-SPA Idem (02) &
: Directions UB
DONNEES
PREPARATION DU PLAN MT DRH - Siege
DE FORMATION GROUPE Idem (2) &
ETAPE 04 - Direction UB +
DONNEES DRH filiales Hiérarchie
RECUEIL & ANALYSE DES
BESOINS DE FORMATION Directions
DRH - Siége <rati 1
ETAPE 05 GROUPE operationneres,
unités, individus
DRH Filiales et collectifs
d’agents
MONTAGE PROJET DU PLAN
ANNUEL OPERATIONNEL
ETAPE 06 PROJET DE PLAN DRH - GROUPE Responsables
ﬂ deF.A.O. COSIDER -SPA GRH des
structures et
DRH Filiales
VALIDATION DU PLAN ANNUEL unités
OPERATIONNEL
ACTIONS DG GROUPE
ETAPE 07 IDENTIFIEES. COSIDER-SPA DRH Siége
GROUPE et
DG filiales Filiales CP ou
DIFFUSION DU PLAN Partenaire Social
VALIDE POUR DRH - Siége
EXECUTION! GROUPE Ensemble des
PLAN de DRH Filiales

COMMUNICATION

Acteurs dela
Formation




