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Résumé :

Les Ressources Humaines sont considérées comme le facteur le plus déterminant au sein de
I’organisation permettant d’acquérir un avantage concurrentiel. Développer I’implication
organisationnelle des ressources humaines est impératif pour stimuler une relation durable avec
eux.

L’objectif essentiel de cette étude est, d’explorer la relation entre les pratiques de la gestion des
ressources humaines et I’implication organisationnelle des cadres travaillants au sein des si¢ges
centraux des banques marocaines.

Au total de 380 questionnaires distribuées, 207 questionnaire ont été retenu, soit un taux de

réponse de 54.47%. Les résultats de cette étude montrent que 1’ensemble des pratiques de la
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gestion des ressources humaines étudiées sont corrélées positivement avec 1’implication

organisationnelle.

Mot clés : conditions de travail- récompense monétaire et non monétaire— formation
¢évaluation de performance— Implication organisationnelle

Abstract :

Human Resources are considered the most decisive factor within the organization to gain a
competitive advantage. Developing the organizational implication of human resources is
imperative to stimulate a lasting relationship with them.

The main objective of this study is to explore the relationship between the practices of human
resources management and the organizational commitment of executives working in the central
offices of Moroccan banks.

A total of 380 questionnaires were distributed, with 207 questionnaires retained, with a response
rate of 54.47%. The results of this study show that all human resource management practices
studied are positively correlated with organizational commitment.

Keywords: work condition—monetary and non-monetary reward— training—performance

evaluation —organizational commitment

Introduction

I1 est apparu, a travers la revue de la littérature, que la mise en place de certaines pratiques de
gestion des ressources dans une entreprise permet de développer des attitudes et des
comportements favorisant I’implication organisationnelle, la performance ou la rétention des

employés (Bartol 1982; Grover et Crooker, 1995; Meyer et Smith, 2000).

Les organisations sont de plus en plus intéressés par la promotion de 1'implication des employés
(Lew, 2011) en raison des divers avantages qui lui sont associés tels que 1'amélioration de

rendement des employés et la réduction de la rotation du personnel (Yew, 2013).

L'implication organisationnelle peut étre interprété comme la relation a long-terme de
I'employé et l'intention de rester dans le lieu de travail avec une forte croyance des buts et
objectifs de son organisation, suivie par un effort consacré pour atteindre ces objectifs

(Mowday, Steers, Porter, 1979).
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L'implication organisationnelle regroupe trois types : affective (le sentiment psychologique et
la volonté d'un employé de rester dans le lieu de travail social et organisationnel), calculée
(I'évaluation du rapport cotit-bénéfice de I'opportunité de rester ou de quitter), et normative (le
sentiment d'étre obligé de rester dans l'organisation en raison de facteurs moraux) (Meyer &

Allen, 1997).

Dans la littérature, Bien que de nombreuses études sont menées sur le développement de
l'implication organisationnelle (Ahmmed Kawsar et al. 2011 ; Mohd H. R 2012; Shruti, 2013),
l'impact des pratiques de la GRH sur I'implication organisationnelle est moins prété attention a
ce qu'il mérite (Soltani, 2014). Les résultats de quelques études dans ce domaine indiquent que
l'organisation peut avoir un impact sur I'implication organisationnelle des employés grace a des
pratiques de GRH. Plus important, les résultats indiquent que le taux d'un tel impact est

déterminé par la perception des employés sur ces pratiques ( Meyer & Smith ,2000 ) .

Cette étude vise a explorer la relation entre certaines pratiques de la gestion des ressources
humaines et I’implication organisationnelle. En effet, la premicre section décrit la revue de
littérature, la méthodologie de la recherche, le cadre conceptuel, les hypothéses et la mesure des
variables. Les résultats, la discussion et la conclusion, les limites de la recherche et les voie des

futures recherches sont traiter dans la section finale.

1. Revue de littérature

1.1. La reconnaissance non monétaire et I’implication organisationnelle

Les pratiques de la reconnaissance non monétaire sont liées a des comportements de soutien,
d’encouragement, a 1'octroi de symboles honorifiques, a des félicitations publiques ou en prive,
manifestées par l'employeur et ses représentants, gestionnaires et supérieurs hiérarchiques
immédiats a 1’égard de leurs subordonnées traduisent de fagon tangible l'appréciation de
l'organisation a I’égard des personnes ou des équipes qui accomplissent des actions ou des
efforts méritoires. A la condition que ces pratiques reposent sur des principes et des critéres
d'octroi percus comme justes et équitables, et aient donc fait I'objet d'une réflexion collective
rigoureuse, ou la consultation des gestionnaires et des chefs de service ainsi que du personnel
et de ses représentants est de mise (Doumali, 2011), Les résultats de Tremblay et al. (2000)
montrent que l'implication organisationnelle peut étre renforcée quand des pratiques de

reconnaissance sont mises en place dans les organisations.
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Enfin, la reconnaissance du supérieur immédiat ou du leader influence positivement
I’implication des employés envers I’organisation (Tremblay, Guay et Simard, 2000 ; Malhotra

etal., 2007 ; Zaitouni, 2011 ; Sawalha ,2012).

1.2. Larécompense monétaire et I’'implication organisationnelle

Les pratiques de la récompense monétaire traduisent par la rémunération, les primes,
l'intéressement, partage de bénéfices ... etc. Un systeme de rémunération attractif sont percus
par les employés comme un signe que l'organisation se soucie de son soutient, ce qui entraine
le développement d'une forte implication affective et la croyance que la perte d'un tel paquet
serait coliteux. Ce sentiment se traduit par une plus grande expérience d'une implication de
continuité, l'attachement redevable au lieu de travail, conduisant a son tour a une plus forte

implication normative (Meyer & Allen, 1997).

Des études antérieures sur l'influence des pratiques de ressources humaines sur I'implication
organisationnelle ont révélé une relation causale entre les récompenses et de I’implication. La
rémunération peut étre utilisé comme wune incitation pour stimuler l'implication

organisationnelle (Zaitouni, 2011 ; Sejjaaka 2014 ; Naqvi ,2015 ;Taghrid S., 2015).

1.3. La Gestion de la promotion et ’implication organisationnelle

La gestion de la promotion se référe a l'avancement d'un employé a un poste plus élevé
transportant plus de responsabilités, un statut plus élevé et de meilleurs salaires. Promotion peut
étre faite selon différents critéres tels que I’ancienneté au par mérite, etc. Ils aident a reconnaitre
la performance et I'engagement de I'employé. Il contribue également a stimuler le moral et aussi
aider a développer un esprit de compétition entre les employés pour l'acquisition de

connaissances et de compétences (Shruti, 2013).

Les résultats de 1'étude de Igbaria et Wormley (1992) suggerent que les employés dont les
attentes d'avancement ont été remplies auront une propension a développer une implication plus
grande vis a vis de I’organisation que ceux dont les attentes d’avancement sont plus limitées.
Ces pratiques signalent aux employés que 1’organisation considére les ressources humaines
comme une source d’avantage compétitif, et qu'elle cherche a établir un rapport a long terme

avec eux (Paré et al., 2001).

1.4. La Gestion des compétences et I’implication organisationnelle

Les pratiques de gestion des compétences désignent I’ensemble des activités de développement

des compétences offertes aux employés dans les organisations. Sans les connaissances et
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habiletés nécessaires, un employ¢ ne peut pas réaliser son travail correctement et il devient
difficile pour ce dernier de s’ impliquer dans les processus de décisions (Simard et al.(2005). La
formation contribue également au développement de I’implication dans la mesure ou elle
indique a I’employé que son employeur est prét a investir dans son développement en vue
d’établir une relation de réciprocité a long terme (Allen et al, 2003), Les pratiques de
développement des compétences des employés sont aussi reliées a 1’implication affective
(Tremblay, Guay et Simard, 2000 ; Doumali, 2013). L’ unique perception d’acces a la formation
(Bartlett, 2001) ou d’avoir des opportunités d’apprentissage au travail (McNeese-Smith et

Nazarey, 2001) contribuent également au développement de 1’implication.

Ces pratiques de formation doivent cependant étre percues par les employés comme des
investissements volontaires de la part de l'employeur, sans espoir de retour immédiat ou
explicite de la part de I'employé (Guerrero, Herrbach, 2009). Elles doivent aussi étre ressenties
comme valorisant le potentiel des employés et impliquent donc une gestion adéquate, une
utilisation judicieuse des compétences, évitant tant leur sous-utilisation que leur déficit (Trembl

ay, Chénevert et al, 2005).

La formation et le développement ont par ailleurs un lien avec les 3 types d’engagement. Meyer
et Smith (2000) ont effet montré que les possibilités de formation sont pergues soit comme un
soutien de la part de 1’organisation, soutien qui crée I’implication affective, ou comme un
avantage pour lequel il faut donner une réciproque (implication normative) ou encore comme

un investissement qu’il serait coliteux d’abandonner (implication calculée).

1.5. La Gestion de performance et I’implication organisationnelle

Les entretiens d’évaluation du rendement permettent des informations précieuses pour la
gestion de la carriére. Les pratiques permettant aux cadres de jouer de nouveaux rdles dans
l'organisation et les pratiques d'évaluation du rendement ont la prétention d'influencer
positivement les composantes affective et morale de l'implication organisationnelle (Jean-
Maurice Trudel et al. 2005). S. P. Singh et Shikha Rana (2013) ont effectués une recherche sur
un échantillon de 172 employées des banques indienne. En effet, ils ont trouvé que la gestion
de la performance a un impact positif et significatif sur I’implication organisationnelle. Cette
gestion s’elle est utilisée correctement, elle peut jouer un role important dans le renforcement

de l'implication organisationnelle (Stewart et Brown 2011).

1.6. Les Conditions de travail et ’implication organisationnelle
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Ce concept est li¢ avec le climat d'une organisation spécifique ou les employés exercent leurs
fonctions. Un environnement de travail sécurisé et propice, attire les employés parce que leurs
besoins sont satisfaits. Améliorer I’implication des employés passe a travers I'amélioration des
conditions de travail. Plusieurs études révelent que la qualité de vie au travail influence
l'implication organisationnelle (Lee et al. 2007 ; Koonmee and Virakul 2007 ; Huang et al.

2007).

Bonnes conditions de travail et un environnement attrayant, permettent aux employés
d'effectuer leur travail sont susceptibles d'avoir un impact positif sur I'implication
organisationnelle (afsar, 2014). Dans le méme sens, Edgar et Geare (2005), ont trouvé une
relation positive significative entre les bonnes conditions et la sécurité du travail (conditions de
travail) et 1'implication organisationnelle, ce qui indique que de bonnes conditions de sécurité

et de travail conduisent a 1”implication organisationnelle plus élevé chez les employés.

2. Méthodologie de I’étude
2.1. Modéle conceptuel
La figure 1 décrit le modele conceptuel de 1’étude. Les pratiques de la gestion des ressources

humaines sont la variable indépendante, puisque ses variations sont susceptibles d’avoir des

effets sur la variable dépendante, a savoir I’implication organisationnelle.

Pratiques de la gestion des
ressources humaines

Récompense non monétaire
Récompense monétaire
Développement des Implication
compétences organisationnelle
Evaluation de la performance
Condition de travail
Promotion

v

Figure 1 : le modéle conceptuel de I’étude
Les études antérieures montrent que les pratiques de la gestion des ressources humaines

influence significativement 1’implication organisationnelle des entreprises. En effet, suite au

cadre conceptuel, nous avons formulé les hypothéses de recherche suivantes :
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HI1 : La récompense non monétaire, récompense monétaire, développement des compétences,
¢valuation de la performance, condition de travail, et la promotion sont corrélées positivement

avec I’implication organisationnelle.

2.2. Mesure des variables

Les pratiques de reconnaissance non monétaire ont ¢t¢ mesuré par 1’échelle utilisé¢ par
Véronique, (2010) composé de 9 items. La récompense monétaire est mesurée a partir de
I’échelle développée par Demo et al. (2012), composée de 6 items. Pour mesuré les pratiques
de développement des compétences, nous avons utilisé 1’échelle développée par Demo et al.
(2012), composée de 6 items. Les pratiques de 1’évaluation de la performance sont mesurées a
partir de 1’échelle de développée par Demo et al. (2012), composée de 6 items. Condition de
travail est mesuré a partir de I’échelle de mesure développée par Demo et al. (2012), composée
de 6 items. La perception des employées envers les pratiques de la promotion est mesurée par
I’échelle de mesure adoptée par E.J. Lumley,( 2011) développée par (Spector, 1994) composée

de trois items.

Pour chacune de ces pratiques, les répondants devaient se prononcer quant au degré de leurs
perceptions a I’égard de ces pratiques dans leurs entreprises, et ce, suivant une échelle de Likert

a cinq points, variant de « totalement en désaccord » (1) a « totalement d’accord » (5).

L’implication organisationnelle est mesurée par 1’échelle développée par allen et Meyer (1997)
elle est utilisée par plusieurs chercheurs (Weng et al.,2010) pour mesurer I’implication affective

(8 items), normative(8items) et calculée (6items) des employées.

Les répondants se positionnent sur une échelle de Likert a 5 niveaux, variant de « totalement

en désaccord » (1) a « totalement d’accord » (5).

Etant donné que la majorité des items utilisés dans la présente étude est en langue anglaise,
nous les avons traduits en francais, ensuite nous les avons communiquées a trois professeurs
d’anglais pour validation. Suite aux modifications apportées, nous avons tester le questionnaire

aupres de 10 cadres bancaires pour vérifier la compréhension des items.

2.3. Echantillon de I’étude

La population de 1’étude concerne les cadres travaillants au niveau des sieges centraux des

banques marocaines. Chaque cadre était invité a compléter le questionnaire soit par entretien
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en face a face ou individuellement. Au total de 380 questionnaires distribuées, 207
questionnaire ont été retenu, soit un taux de réponse de 54.47%. L’analyse des données de

I’étude est effectuée en utilisant le logiciel SPSS 17.

La majorité des répondants sont des hommes (67.1%). (49.8%) des cadres sont agé entre 35 a
45 ans. La quasi-totalité¢ des répondants ont un niveau de formation de Bac +5 (89.9%). Leur
ancienneté dans le poste et dans I’entreprise est située respectivement entre 10 a 15 ans (29.5%)
et 7 a 10 ans (28.5%). Le tableau montre également que 1’ensemble des répondants ont un

contrat a durée indéterminée avec leurs entreprises.
3. Résultats

Les valeurs de coefficient de fiabilit¢ Alpha de Cronbach des variables de notre étude sont
fiables, acceptables et représentent le méme phénomene puisqu’elles sont comprises entre 0.69

et 0.90.

La matrice de corrélation indique que les variables (la récompense non monétaire, récompense
monétaire, développement des compétences, évaluation de la performance, condition de travail
et promotion) sont corrélées positivement et significativement avec I’implication
organisationnelle. La pratique la plus corrélée avec I’implication organisationnelle est le
développement des compétences (r = 0.643, p < 0.05) et les conditions de travail (r = 0.619, p
<0.05).

Les pratiques de récompense monétaire et non monétaire et I’évaluation de la performance sont
moyennement corrélées avec I’implication organisationnelle dans la mesure ou elles affichent
une corrélation entre 0.30 et 0.59 avec p < 0.05. Tandis que la pratique de la promotion est

faiblement corrélée avec I’implication organisationnelle (r = 0.24, p < 0.05).

L’analyse de la régression est choisie pour examiner 1’effet des variables indépendantes (la
récompense non monétaire, récompense monétaire, développement des compétences,
¢évaluation de la performance, condition de travail et promotion) sur la variable dépendante a

savoir I’implication organisationnelle.

Les résultats de I’analyse de facteur d’inflation de la variance (FIV) indiquent que le model de
régression utilisé dans cette étude est libre de multicolinéarité, puisque tous les VIFs sont
inférieurs a 5, et toutes les tolérances sont supérieures a 0,05. La valeur de coefficient de
corrélation de Pearson (r) égal (0.845) ce qui indique une forte corrélation entre les variables
de I’étude. R2 égal (0.714) ce qui signifie que toutes les pratiques de la gestion des ressources

humaines prédisent environ 71 % de la variance de 1'implication organisationnelle. Le niveau
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de significativité est meilleur (0.000) ce qui permet de dire que les variables indépendantes

contribuent trés significativement dans les scores de la variable dépendante.

De plus, le coefficient standardis¢ des pratiques contribuant faiblement a 1’implication
organisationnelle a savoir le développement des compétences (B = 0.384, p < 0.05), conditions

de travail (B = 0.18, p < 0.05), récompense non monétaire (B =0.12, p < 0.05).

Les pratiques de récompense monétaire et promotion contribuent négativement mais pas

significativement a ladite implication puisque (p > 0.05).

4. Discussion

La présente étude examine I’impact de certaines pratiques de gestion des ressources humaines
(la récompense non monétaire, récompense monétaire, développement des compétences,
¢évaluation de la performance, condition de travail et promotion) sur I’implication
organisationnelle. Elle se base essentiellement sur le point de vue des cadres travaillent dans

les siéges centraux des banques marocaines vis-a-vis des dites pratiques.

Notre hypothése stipulant que les pratiques de gestion des ressources humaines (la
récompense non monétaire, récompense monétaire, développement des compétences,
¢valuation de la performance, condition de travail et promotion) sont corrélées positivement
avec I’implication organisationnelle. L’analyse de la corrélation indique que 1’ensemble des
pratiques de la gestion des ressources humaines sont corrélées positivement avec I’implication
organisationnelle. En effet, cette hypothese est confirmée et conforme a des études antérieures
décrivant la liaison des pratiques de la gestion des ressources humaines et I’implication
organisationnelle (Senay et al. (2013) ; Nevin Deniz et al. (2015) ; Farzaneh et al.
(2014) ;Taghrid S. (2015)) ;

Les banques doivent en effet, accorder plus d’importance au développement des pratiques de
la gestion des ressources humaines. L’étude suggeére que les pratiques associées au
développement des compétences, au conditions de travail et au récompense non monétaire

influencent faiblement I’implication organisationnelle des cadres bancaire.

Toutefois, il faut noter que les pratiques de récompense non monétaire et de promotion
n’apparaissent pas parmi les pratiques d’influence, ce résultat étant conforme a des études
antérieures montrant que la liaison rémunération et implication organisationnelle n’est pas

fortement établie. (Igalens et Barraud, 1997 ; Jean M. Trudel, Tania Saba, Gilles Guérin,2005).
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Conclusion

A partir de nos résultats, les directeurs des ressources humaines ont une parfaite connaissance
des pratiques de la gestion des ressources humaines qui contribuent le mieux a l'implication
organisationnelle, La recherche présente montre que les décideurs devraient mettre I’accent sur
les conditions de travaille, le développement de compétences, les récompenses monétaire et
non monétaire et le systeme d’évaluation des compétences. Ces aspects sont susceptibles de
favoriser I’implication organisationnelle des cadres, car ils permettent aux employés de savoir

que I’organisation les valorise.

Un établissement bancaire doit intégrer efficacement les pratiques indiquées auparavant pour
profiter des avantages d'une implication organisationnelle plus élevée de la part de ses
employés. Batir un plan d’action pour améliorer 1'implication organisationnelle des cadres, est
indispensable pour les entreprises si elles veulent construire une relation durable avec leurs

cadres.

Cette ¢tude a permis d’orienter les professionnels et les décideurs vers les pratiques de la gestion
des ressources humaines les plus susceptibles d’engendrer des conséquences positives sur
I’implication organisationnelle des cadres en se basant sur un échantillon de 207 cadres
travaillant dans les si¢ges centraux des banques marocaines. Néanmoins, cette étude présente

certaines limites.

La premiére limite concerne la population de I’étude, cette derniére est exclusivement une
population des cadres travaillant au sein des si¢ges centraux des banques marocaines comme
déja mentionné. Une analyse d’un groupe différent d’employés ou de différent secteur
d’activités pourrait éventuellement donner des résultats différents. Enfin, la deuxiéme limite
concerne les pratiques étudiées. Notre étude a permis d’analyser un nombre important de
pratiques, mais il se peut qu’il y on a d’autres pratiques pouvant expliquer I’implication

organisationnelle.

Les résultats obtenus ouvrent plusieurs voies pour des recherches futures. Il serait intéressant
de mener une étude identique aupres des cadres de secteurs d’activités différents, afin de voir
si les mémes résultats s’appliquent. Il serait aussi intéressant de mettre au test, d’autres pratiques
de la gestion des ressources humaines pour examiner leur influence sur I’implication

organisationnelle des cadres.
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