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Abstract :

This research aims to shed light on the evolutioenaployment in Algeria since
independence to the present day, referring to ¢parate phase, and the programmes
adopted by the State to support employment, and éfiectiveness in reducing the
unemployment rate.

This research concludes that the beginning oftilrd tillennium (phase 2001)
represents the most serious phase, since it hagtsedevelopment of new mechanisms
and organizations that participate in the creatbmenterprises, particularly small and
medium-sized enterprises, As the most effectivd too creating jobsDespite this,
employment remains at close levels, as confirmedthgy levels of unemployment
experienced in recent years.

Keywords: Labor Market, Employment Policy, Employment in Alg.
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Abstract :The importance of small and medium enterprises and their effective role in
the economy by contributing to the creation of added value and creating employment
opportunities for young people have forced the Algerian government to develop
policies and programs to strengthen them. The objective is to give the national
economy more vitality, particularly in manufacturing. Among its branches, the food
industry is of great importance both to economic growth, as a subsidy to the
agricultural sector, and as a contribution to reducing the import bill. There is no
doubt that the development of the food industry can only be achieved by
strengthening its small and medium enterprises. These variables have made us wonder
about the status of the latter and the extent of its development in this sector. We have
found very important results, mainly in the weakness of SMEs in the food industry,
often concentrated in the service sector, which makes it unsatisfactory for Algeria's
manufacturing industry and economy as a whole. The statistics also showed that the
import bill of milk and dairy products requires a strong push from the state to support
the creation of small and medium enterprises in this regard. As for exports, the latter
remain far from the global market level, which requires intensifying eftorts in the field
of technology, promotion, governance and quality improvement to improve the
competitiveness of these institutions. Keywords: Algeria, Food Industry, Small and
Medium Enterprises
JEL Classification : D21, L20, L21, L25, L66
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Theimpact of private banking credit on economic growth in Algeria
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Abstract:

We tried through this research A study of the evolution of loans to the
private sector and their impact on the economic growth in Algeria during the period(
1990-2015y using the VAR model, while reviewing the analytical study of various
indicators based on private credit, in which we found that Algeria recorded growth in
the volume of loans to the economy And the private sector in particular, which
represented only a small percentage of GDP, with a gradual improvement in the share
of private loans from total savings. The VAR model estimate showed no causal
relationship between economic growth and loans to the private sector in Algeria.

Key words: financial development, efficient allocation of resources, development of
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Dependent Variable: LNPIB
Method: Least Squares
Date: 12/16/17 Time: 19:21
Sample: 1990 2015
Included observations: 26

Variable Coefficient  Std. Error t-Statistic Prob.

C 24.12595 0.414046 58.26877 0.0000
LNCPPIB 0.430648 0.166837 2.581252 0.0164
R-squared 0.217294 Mean dependent var 25.15846
Adjusted R-squared 0.184681 S.D. dependent var 0.603804
S.E. of regression 0.545205 Akaike info criterion 1.698493
Sum squared resid 7.133962 Schwarz criterion 1.795270
Log likelihood -20.08041  Hannan-Quinn criter. 1.726362
F-statistic 6.662863 Durbin-Watson stat 0.200647
Prob(F-statistic) 0.016383
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Pairwise Granger Causality Tests
Date: 12/16/17 Time: 20:23
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Sample: 1990 2015

Lags: 1

Null Hypothesis: Obs F-Statistic Prob.
DLNPIB does not Granger Cause DLNCPPIB 24 9.84341 0.0050
DLNCPPIB does not Granger Cause DLNPIB 0.08595 0.7723
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8
Series: Residuals
Sample 1991 2015

5 A Observations 25

4 Mean 3.88e-14
Median -0.011006
Maximum 0.199625

34 Minimum -0.287657
Std. Dev. 0.143798
Skewness -0.508896

21 Kurtosis 2422718

14 Jarque-Bera 1.426204
Probability 0.490121

o]

-0.3 -0.2 -0.1 0.0 0.1 0.2
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Dependent Wariable: RESID
Method: Least Squares
Date: 12AM5M7F Time: 2303

Sample: 1991 2015
Included observations: 25
Presample missing value lagged residuals set to zero.

“wariable Coefficient Std. Ermor t-Statistic Prob.
1) 0095720 0. 1931655 0.4228073 D.&3s0D
CZ) -0.015456 0054251 -0.340207 D.7a07
L=lec )] -2. 414961 S5.000370 -0.4529565 D.6385
RESID-1) -0 341252 0.395562 -0.882T77FT D. 4035
RESID-2) -0. 050502 0.397105 -0 127427 o211
RESID-3) 0355294 0. 395633 0.92093535 D.27a7
RESID-4) 0.007S38 0.397333 0.013953 D. 8352
RESID-S) -0.S51517 0342445 -1.599003 D 1202
RESID-5) -0.30S059 0362199 -0.542270 D.41593
RESID(-7T) 0159361 0439756 0431741 D.s7T51
RESID-3) 0.204745 0437953 1.837453 D OS50
RESIDN-9) -0 326932 O 497092 -0 657659 D 5255
RESIDC-10) -0.74TETT 0440915 -1.695740 D 1202
RESIDC-11) -1.08656450 0470285 -2.310255 00435
RESID-12) -0.5S34309 0.532332 -1.097541 D 2581
R-squared 0541533 Mean dependent var 3. 83E-14
Adjusted R-squared 0139512 S. . dependent var 0.143798
S.E. of regression 0. 133357 Akaike info criterion -0.907F71S
Sum squared resid D ATTE63 Schwarz criterion -0.176339
Log likelihood 256_ 346544 Hannan-Quinn criter. -0.7D0487E
F-statistic 1275633 Durbin-Watson stat 1.97 7418
Prob{F-statistic ) 0353872
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Heteroskedasticity Test: Breusch-Pagan-Godfrey

F-statistic 3.092286 Prob. F(2,22) 0.0655
Obs*R-squared 5.485777 Prob. Chi-Square(2) 0.0644
Scaled explained SS 3.021985 Prob. Chi-Square(2) 0.2207
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2476 2472 2472 24.60 2459 | 24.598 24.57 24.45 2447 | 24.63 2459 | 2454 24.85 lnpib
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250 2.08 .78 7.68 T51 1.36 1.67 T.64 1.87 .88 7.98 383 402 | Incppib
2015 | 2014 [ 2013 | 2012 | 2011 2010 | 2009 | 2008 | 2007 [ 2006 | 2005 | 2004 | 2003 | g

2582 | 26.08 | 26.06 | 26.06 | 26.02 | 2580 | 25.64 | 25.86 | 25.62 | 2548 | 2535 | 25.16 | 24.94 | Inpib
3.08 2.90 2.80 2.64 261 2.72 2.78 2.54 256 2.49 2.47 2.39 241 | Incppib
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Dependent Variable: LNPIB

Method: Least Squares (Gauss-Newton / Marquardt steps)

Date: 12/16/17 Time: 20:10

Sample (adjusted): 1991 2015

Included observations: 25 after adjustments

LNPIB = C(1)*LNPIB(-1) + C(2)*LNCPPIB(-1) + C(3)

Coefficient Std. Error t-Statistic Prob.
C(1) 1.016098 0.056840 17.87641 0.0000
C(2) -0.052176 0.052371 -0.996269 0.3300
C@3) -0.241847 1.378850 -0.175397 0.8624

R-squared 0.944959 Mean dependent var 25.17075

Adjusted R-squared 0.939955 S.D. dependent var 0.612925

S.E. of regression 0.150192 Akaike info criterion -0.841642

Sum squared resid 0.496266 Schwarz criterion -0.695377

Log likelihood 13.52053 Hannan-Quinn criter. -0.801075

F-statistic 188.8502 Durbin-Watson stat 1.571878

Prob(F-statistic) 0.000000

3) @l

62




Bsess & blys oo @l gaill G il i pmall lagtl 53

“ecotor Autoregression Estimates

Cate: 12ME6MT Time: 20:09

Sample (adjusted): 1951 2015

Included observations: 25 after adjusiments
Standard errors in [ ) & t-statistics in [ ]

LMPIB LMCPFPIB

LMPIB({-1) 1.016093 0. 405933
{D.D5534) (D 11224}

[ 17.3754] [ 3.62558]

LMCPFPIB(-1}) -0.052176 0.523506
(D.D5237) (D 1D342)

[-0.99627] [ &.08213)

i -0 241347 -9 135433

{1.37335) (2. 7Z2230)

[-0.17540] [-3.355186]

R-=zquared 0.94459559 0. 755505
Adj. R-squared 09359955 0. 733273
Sum sq. resids D. 405266 1.835133
S.E. equation 0150192 0295532
F-statistic 133.3502 3399062
Log likelihood 13 52053 -3 4539719
Akaike AlC -0.541642 0.519173
Schwarz SC -0.695377 06565443
Mean dependeant 2517075 2332351
S. 0. dependent 0612925 0.574263
Dreterminant resid covariance {(dof adj.) D001 220
Determinant resid covariance D001 409
Log likelihood 11. 11103
Akaike information criterion -0.4033583
Schwarz criterion - 116352
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Customer relationship management approach to achieve competitive
advantage

—A study of the situation of mobile operators in the state of Bechar —

Abstract: 7This working paper is studying the merits of the relationship
between customer relationship management and competitive advantage since

customer relationship management 1s considered as one of the important
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approaches to achieve competitive advantage of the enterprise. It aims directly to
demonstrate the extent to which enterprises are interested in the customer and to
manage the relationship with him to achieve excellence and leadership, as well as
the extent to which the client understands the enterprises’ efforts to consolidate the
relationship, which creates value for both the client and the enterprise. Achieving
those goals requires surrounding the theoretical side through a com]ore]]ensjve
survey of the most important concepts for each of customer relationship
management and the competitive advantage and their impact on each other. We
dropped those theoretical readings on the ground to come up with a study, which
pursued a descriptive and analytical approach, which uses the copy 21 of the Spss
application supported by the Likert's ladder. It relied on a questionnaire supported
by the front-line interview with mobile operators Djezzy; Mobilis; Ooredoo in an
effort to highlight the CRM features of its agencies in the state of Bechar.

The study concluded that while the customer is very important to be a
source of competitive advantage, local mobile operators have not yet exploited the
relationship management with their customers to achieve excellence. This is partly
due to the weak competitiveness of the sector, and what comes back to the
customer in itself ... so that it is stll in a position trying to approach him and get
closer to him.

Keywords: Customer Relationship management CRM, Competitive advantage,
Excellence and leadership, Personalization of offers, Strategic competitiveness
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llzy Ble U L) OF (S8 S e bl bl 815U allas 2ale 21 "800y "
Bk 3 Ukl ally Sl ealdl e SN (i) syl g sl (SCayg (U5 od SLL Oy bl s
L el 5Ll aadly aalll SUSGYI B by Of Csty aned (3 065 il Y 5,21 Wby sl
2 Bl OUT gl (ot ol glaally bl 3u2 e i b (3 pladl Al nd) sdgis s
ol st AL llly jatladt e dlegt SLEW e sl Cso Wl i demdlin] )
S3datey suyde Al Bl G i ey s of Bl bl lawdl) oo Caney @l S2JL
il B ap Sy ol aedt RIKeith sy W daglisg s "ogll" 43y il Ui S
(The Marketing iisud) 3 | dzey Sle ol YT Jl2 ¥ T 0l Jo sl
Revolution).

3 SIS Bl splone logc Leslel e Jaally 6y Ol Sl Gandll gl 131 0
ol sy Druker— o, Jo="0s Loy r ol Lo)"s" Bl 395 i 05"y ¥ (2S5 U5 ae
ane W) b IN o Ol s SOV oVl o 0l 2 ) (3 8oy seadl aid Y1 o

65



(2018) 1 wwell (7 slpall Jazll ¢ gelagsll Klga

s 31 JUS Y ey 1 cililondlly 25enlly B Y1 sadly sl B a8 LS5 52 o 1B)13] ey
Lk e L ol "0l e BB 3150 sl S Lol LU alail 305) (4] Sl 2labl B3] e
gl ks s s Bae Slomdlind mexs @y Redld) Bl 332 e ol uoT CRM flass)
LMy o) 3if 3 Aterlly £aosl) Lo g AU 280U Ly Uik Slewdll A4 Jpol e LT
@ Loty Lizaiy wlalled ) clhoY) DM n Ny oSy ol by Ol Bads 1Sy (gl
Jiadl Jom jomd ) gashl cl] codnn] GV Gl Ay by CIS) BL Splase Slorgzie
o)

Cton) AL Bdls S0 S g el S gl e B 315 e Db o
el o ol Sadaney saae b e cul ) V3L L

Cadl e e (3 Ol o B 8)15) 3 2Dl sl a L o
¢ AL JU Gl alaze (530 Ol an B 815 kel (ske Lo 930

I Bl 22,8 85 ¢ ) CSlst Al AWy 283 AU e
) adll U 5as s el ane B 3y05) e 31 s Lomi Bl 395 mem sl plsle
A Bl oles ) e el

(3l ki (39 LogdSd e 3l e Ol o B0l el 3)15) 1 oY1 20l

(85domtay Aite ULy 340l A5l Gl OF WY Ogl) Slallaiy Ol 1gh ol o i) 200 a0

Bl eets gl Al Y g UL g Al dagr oy el s il 25410

Ayl (S gien. 2
Aty 5,21 by 1.2
75 &) Rl Sl old e A sl aeles g Bl 1Y s T gl e B Bls] e
Amdls Lo sltd) e S Ol o S ) sl e S e sl JUisly 3] L Blnay ) e
b iy wlrgll e SR 3 et Y A lly Opll e JSU 23 3l W) Bl gm0 ) e Brates
Giped gz & St V1 e OF (S8 clene S L3y 0l 3 Al llly aiisy wgb Ao
33l ol ekl £dl dmgliin) )y 55 3 ads SN g il
Ogrl o B 3y1511.1.2
Blal) 2ed) Wl e L) o SBde cly sa otdd) gsnall SU CAally AT Y1 ppgdld

2 Gt Ol e SUMAI §l5] SNt o 29l 1930 Gary Armstrz & Kotler of o L ailyg 0l
Llidly 550 ity degdl b e e Al i 58 Gagedl gl Budly (R U e B 5]
Kotler s T Joainy .(61-60 2007 zigpun 5 555 ) oalo) S mb oo ol U0 s
olled S Bla ) 1S 5 el e Og I 2ilally lladl) Sloglall a2 a5 2des” CRM O
Kotle et Keller 2012, aewgoll 5Uh o¥p BV 322 Jol oo oS s (541 e JLasY)
SEEV IV r B3 p Bhay O S Ol gLl B (OBL gl pagid Gl Ui 2y .180)
—>" (Peppers, Rogers et pends 1999, 151)us anvsll G Ly 0y 4oy L s
G ke alabloall DU adly Casstly G S e dedls S UBDe @) S e ¢ Rogers & Peppers

66



Olea o9 & &ilaa Reaplisll Bygall 3gaail Jama ooyl ga dpllell dylal

of Lke (367 « 2009-2010s511y 5 (5ysi) Jshall sl s adlid) agorsh Jslis Oglaiy b)) s
Lo S colhar)) (ol ghrald Yl plas " Kincaid &Judith J s, i skl gl
s (127 2009 Gldt 5 I ). "aawsll Slaal 5is s 2l w895 58 Ol o B (3 51331,
Rl ey B R gl WD e 2" alls D) r B 515Y Payne psgie Lead of Ll Caylad
Loty oYl Aysby 320 S omglinY) hdl ads Lakdy Ll me 2aidle SUMe sy D e
"l ey S gged) Sl ey S el Slglally SUL Jlamsd et o)k
pols B e 05 Oyl SBe 3] asgie OF OLall e ade by (PAYNE 2005, 22)
& o oty Ly B A 3585y lond (2006330 o 5 (590 1) (Lo sy G3)13) )
fas i) dyebl i 3 diadd STy (Peppers, Rogers et pends 1999 s\ Rogers Peppers
Aalilly (LY Jelidl ol aYl

et gl llaally wlblad) Gl 1 09l we @) 3\ of =2z SA Y Calad) s (3
S Bl E ey oLy Bl LY UL Akl Slodall ma o Jpadl ol s tnsll s
LegdS” o il 35n5 BMe gme oY) b
A3l $300d) 2,12

Gadery o jeredl Boad) 334 3 LY tn 3y canlas) dawge U e i) 30 e
ELall ool ol dn sl Ol e B ol o 31 e T (S8 gl a8 Boadl s 06 ) JUH
R EPORRT:

BV Al s S (@ Blemgiy iUl OBl 2Ll 31 oy Cyled il s

oS (il dpmmild WG S G LSt ] densl) Lo 3 ms Las” Ul e a8 ) Porter )
G55 jaie o 8" Ui oy . (Porter 1993, 48) uuslll Cb o deasdl Sl o ST lat
gt 3 o L Sy 437 1998 sy T ildl s Bl Leeli] U 3 i o dolanl]
(ot Leilin o Gadl an fngoll Jans 3lly @Sl of el s Gras gl il of aslad
jeaie Sys0 ol Bl o il 4 w308 Lo S, Lajag Jean J Lambind ,Lambin 1998, 331,
By oo sl eVgs e Lty Wt UShy (Opedlidl b asddy Les 5 SGU il 08 5L B
g el S5 S0k r 9n 0p6 (104 2001 akodl ) feaslly MY Vi Ol p ) 5L) s
Older ) 0sd amify ade S5 Lgrlaisl 1S5 By) aex dny ol Osyfll aaltzaly Osm Gl dalizl
.2013-2014

3390wkl lomszlly Ban ST o 00l AU O oy a3 1 S0 St 3l B sl ) o g 5o ad 0y
ANl U G ged) e 5l 35 0 S LSl OB Iy Sl Gy s Al S Lo ey Blsn Y1 3
el als U DB B3] fally @bl B Sloghrall LrgpSS 590" ¢ i ey JL At sl ST Lol
20171 jeos ¢ 58000 malr ¢ i) sl ¢ay sy BsLasY)

67



(2018) 1 wwell (7 slpall Jazll ¢ gelagsll Klga

G ol JU e sl SLa) e 5 3] wiles gt d) Bdlad) B OF ey oy JSCsd
Sl o Gl 3 s G 2o B o el sl o SLISG LSSl o e Lapd (o gLl
Sl oy Bl Ol ety Rasklly oy £ ey SUL Gsi

TR0 g drmndld) B1dl o Ol ae BV B3] L133.1.2

el 55 Vb AU ) ot i podlidl ol LY il a5 2l 255l 5
CPIEIPR V5 PR K [RES UV U IR IR PO I WELELNE S P TR PO O S (P
Ll o olals o sl 60T L G3y L 0sll sy sl S8 () s ot Al S5y L iy
B> o) of 4l caals & ( Lendrevie, Lévy et Lindon 2006, 868)Fred Reischeld a.1,s
e gl 58 0 T U1000) %25 o o915 sty 350 8315 UL 638 O 485 %5 dems Ol oYy
Bl el Bl cgle SOV 5 sl e DB sy cly B8 e sy Gaudl (3l
Slst Aol ddsnd) SLLAN S (3 Sleglall Al plasan sl (e Glskes 3305 e Jpamll (BLE)
¢ olanly zgull wlislss JLexts¢ ( Volle et Delécolie 2012, 15) gl mlt ol r dega
(bl o mxll ae ed e el 508 S A0 Wl sl ol (sl il L
el e el c3 )l (3 anlll Cleghadd) LSl S Spaell ol las DU dny ) Al VU Lais
( Ivens et Mayrhofer 2003, 45y55a) tlos thsb 3280 5L eV38 LlinVU U eany sl
Sl dag e Ko @ el Al (3 s ) Sl s Ly olasT e Sl
bl e Ll Sy o pls] ST aki2 sleyy sl dblas Slats o Slgze U] 09l Sld )

U)o 308 e b Uy Ol LN WAL 2elY) Dbt ibes LLHYI S G L T
3 WSy toleadly @bl 0Lty 1M 2nS) 2dad) Jo Jguadly toléyy olorldl @5 meg lalled
5 Stms Jsm ki Ll Yoy pr Slaglall e Jsnadly STl =3 pglse s 5S5] e SLab w3
o e 3] S )56 SIS sl ] oy 4 ez Yy o) sly S Lgrndlis B)lie gl
opy ) oyl 0)" Robert Lee ¢of, Jud bolstl opddly oS odiny oBlallas M| e 3L
iy I BLEYY bl Aa) s VT Jo bl oo 0 ST ) 0 e sllly 31530
¢ ( Waserman 2001, 151)e¥))l o2 o adasy Lol opns o0 dols alalag ansly opa Ol 4
el Ol e Jolal) el el LU gy SLlSaey Suld Lemdlied Lskol Cllan Sladyly
A g Sl 2 3305 ) oo of 6l o 3 g

Al Oleall sa sy § Oll oLl 5,2 OF e aSE skl Sl Of W) il aulgll JLasYl e w2l s Lle
PNC &by &l asT Wy 4y Blan= V1 imysg (Osd pldl slo) Y1 oS sm9) Ol sl o laily 3509 pdnd ¢a5Yy e Jpnanel]
Lol ol pail Jo Oshag A1 U OT ] bog L L ol 2l (3 (68 6w W) 2 Slsdh) Slaga o)
ey Ao ol OF sl oo chnns gmg oy e ok LD Uy DS e ) o 00 ol e e Vol )y
e 055 32 eddy Letisn or Il e OF (3 sy (sl (O8L) Bme Sl A s oled) 3 sl sl P

68



Olsa o9 &K &ilaa ipapliall Bpall 3dail Jama goppll ga iplelldylal

el Aol
z/ v ! \\
I \ i \
[ v ! \
! | l[ Leldsll Oleog s¥glly Lol gdoed Ol Jgr Aot Shes ] H |
i 3
1 7
1 1l W ! !
3 u iogar S5 Op g JPU fras sl Vlasly 2y ol dea ] L=
| I I i 1
1
ll J : . _!\ J[
I : 1
g p ol bsbdl pibgs Cilylgas SIS 2y slasa ) \ /
\\ ;f )} \\ {:
\ / A /
S5 g by
el 2] o

O e SLSEYL sendlly 2l 2013y JSCa

ey O3y ST Ol Raad) daglse e Jlf o dedsll 2y B39 0l Badd] Slewsll (i
o B IO e atal) Bl ) el den gl ALT Llze 0SS U (3 clizals JI2 ga sy 3]
s L) Oy Baeladl Ol e dnl ga b ) L e BB Al ALl Bl Lady Ol
O Lade SIS ESI 1ol e Sab 0l b pally 2dblal) SBMA e o5 ) Wladl U poass
13 Ul s Ol e 55 808 il B LSy UL o Al 33 gl

2SI adgd)y sdor ol e Jsmadl BISS (e 15 5T s g I UL Bl V) 1SS 3 (Sl —
09 A ghl OLuST O Jagdish Sheth iy (34> JU) s 2SS 0 %20 Lgs Lwsdl 3 45 Y
¢ Jagdish 2009)"Ul- Lexe Jalay ) 092 L Blinm V) Lo (3 485 e Blas! dnd LilS dpsr
P as i Lo sy ST e LBlodst a1 g sl o B3 BMe gy 2oy )l sl —
Ade) g &5 JWly Sledd o sl Ol Cnas

3 oat Bl sds e iy gl el 5 e 581 LSy ol e 2l ST sl s —
Sz 0olSCay U O 2nad) Slaldl) e G5 ) BLo] Al 2ad) B3 st ¢ gy IS
¢ Berkowitz s.d.) %17 |5 ¥ i mwgll glad

¢ 20085502 Yorm Ml S Je o U e s o Alg] Rgdd wles Jo il e -
L@kl 2S5y (103-102

Porter J dslall Sl ) (o2 Ol as BV 31514.1.2

w2 Billé et Soparnot 2006, 101-110y Levitt Jtf oS o buadl sl sl
iy o e 0Ty g eliall G 3OS SV Gl B 8 A e B Sl
dor O 3] ool gl psgde Sy piid Slorgll e S pse JU Ol gLl o Sl

69



(2018) 1 wwell (7 slpall Jazll ¢ aglagsll Klga

el Jreny 613 A (3 ) OV e b s ASYgsals AL Wl ¢ aet IB e 0SG Osfl
SULL oY1 e e 3 S SBladl IV e Oglly s gdd 2l L] & Ol e BB LY
OLadl s &g mpsld Dlanaly eha PV o Braseadl $p3b) n dadl ) (3 Opll slacd) 203 oo
J i) Slomsliall o Ol an B mey(Fons 3-4 juin2004)Fons Cendrine 2> sl
(Guran et W oYW e sl Ko tCandlly 35l o o B W dmb s Portre

:Fons 6-9 juin2007, 3-6

) podl Slasdly sl
C}:’.’J\ 839 }:“"“
S )
(il SV | G I |

Cutiald) dlas) e

- Al dayk +

D) o B oy bl o) Slmiln] 1(02)08) S

o Yl Al Bl Lpma) Ul suds dn 3 Uk Y Ao CISIL 5l don ] 400
S ) il o e 5l eSS pshas (T o Wl 3 Lol gy B f0)5ka5y ol 38Gla
SD:D:LLM'ASQ e T B O ke el ) 3 055 Ll sz

Bkl Zsal) Sl 13 Slengl wig OF S8 zanll 835 IVt o o) Bl lasll ) LA o0
sl oo b Loy g8 B5DMny

i dabatel] oy A BB Slodsll b pllai 2a5] (3 Jrazd I i) L) ek Lody o
L Gl @ STl oy sl el n gme sl Jls el (U0 Brmte Sl (6T o] als B35
Groeedl o JUi) a8 gb Lantd Ll 85 aos> e wb Ml BNl dbsty ey W gl dad B0l 1Sy (3L
(agll 3ekly 3L Y) DU oy o) bindy Ogpl o Bt DD ey Jf ol

G385 e Laib o Spe a1 S aially 253 55 335 ) Y1 W) LA lan L LT o0
- W Grgedl) Bop 13 (3 2B 15 Eh s b (gt it 52 O

13930 (Syme Oy ciadgll oda e 0L Relatlly Osll e SO 0] B 05T Y U8 gl ae ins we OF 3 TP

Iy
70



Olea o9 & &ilaa Reaplisll Bygall 3gaail Jama ooyl ga dpllell dylal

Jolid) sl 2ylae e YU (il snell ] el snell o SN e DBl 5k
G b SBWL @sdl Gb e edl WL Lkl gl e el IS e SBMAL Gsed) Blis )
oF B Sl Jo sadl UL sda e 3 L0s) IS me Aol by dll Bemglin] S
eSS O Rgall Ko caglall oda 2agd Ll we Wayles 1) (Ogy IS sl oLl ol
ety JlaiVly sl ned) sl (St o S gy S logant o I Bk pendl) Ll
05 S ol s sl Il e S Sy adail) B A Hhayy cpedly Rl sLid] 3l e
) Ot amsdl r il ) il Dl s il g LB densll SO Y nsl) ods 3
a2y ALl S By fgns 52 U n 3 Ol s ST 2

Al oyt (2.2

Miadd) T ol 45Yy ST e Ol n I 315" Olsimse (20173905 ) Aty

s A OVl dage 4V L5 3 Ol B 3] Al Bae ) anhdll ods cids
b Bla] mig I (Ogplly s gall By L IV e 2R LI Laygs OLs (1) 8LVl (k)
Bend SPSS galp plbsiinly Lede famadd GUL dgey ¢ g oVLa) fU) oo 3,40 39T il e
20

Dol P on QUL pls) sty dasdly ndly 28 A1 VL] Ao OF ) ALl oy

Osilly A8l o eolgilly A gl 5L <Yy 3 wm 595 ol dend S50 OF il e (3 (O

"okl oyl amgl p g (CRM) 031 o 85001 8)151" Olgins (2017 3504y dalys .o

s ot S92 ) sl (3 Solally Bpad) Olemgd) e 4 3l L U s O
alols Bpee 4] Jolodl) Ol o o) Al BMe glas 39,5 Rudadl s ol G o) ) a0
oda Uy oS o Baliza Yl Wy (O3 —aiin) BTN st ] Jposlh U ey &t ey
) JW sl 05y ol Nl L JiSTasT )

OIS aT oylaely 0l olall Gapdl ploca] n Bitte Ol e 2V 3)15) OF ] 2uhlll oo s

S e B T8 O aBly fols g o e slily godlly Zndl 324 (3 Aedazal) L)

G Ol o B 3] ST e (3 Rkl Slashald (a5 03" Olgir (2016 UL 5 ey dwlys gz
a3l Slawsll e die Al dulyd— dedd Slawsl)

g i) dead] Sl sl 3 Edpgedl Sleglall (o o5 gt [ U] Auhall sds s

ie Wl dls P r (ool 3y o8 B dbgis Ll me Leddle §ls] T 2l Je clls Sl

Aedd) Sl sl oal i) e ) o) SLYy e de 3 Bolidl e

71



(2018) 1 wwell (7 slpall Jazll ¢ gelagsll Klga

Bndd) Sl ) a el (3 B Sloglall Balail plisiaaly o5 I8 UL 2uhll) s oy
Loy gt BUEL o (ol L Laaglr e Ll pdey 0l o 855001 350 Sl ks ins 1055 i1k
053
— JlesV) ket Bl B i 85087 U e B 515" Ol ((2016-2015 s ) Aty L
s o S S el sS A ge Al Al

P r el gall aedldl 300 532 3 Sl SUe §ls) o e Sl 4] ST sl ius
Bl Ay Ol e B §yls] gdas Bly Bl higiSU) esS Aewie Jlee J9VI r Cpliin) mis
Bal) caliy W Ul oV amyng Rl F e Bhal el At L amy w8 ) L Lele 100
20 aews SPSS galye el ll DUl dklas ¢ 18y 055 300

B Gadl (3 gk 85 OF LS c0all e B0 83 3lal s dmnnge OF 2yl il5 s
3y Osll e B 35 ks (o b BMe b OF Sy calaisiis Bengold cxl) SNy sy (Ao
s 810

Asldedt dwlylt 3.2

o e S el bl ey ) ol doddl el e Bl sds dezas dalyl dngae 1.3.2
A 3 el Ol plasan) e L g sl olesl e ¢ bl 2aLl SV ) g I3

20 2 SPSS aslazx Y1 ashall a5lam Y1 a3d Fln iy Wlax] Ll el am 0d Ly

33,40 20 il o W SV L) Caall Jles (3 e ) Wl ¢ e gag
) Ol 3.3.2
€Ostilly T8l Hod 8 o Ol e B Rlail) 53] LW B8l -
(35dmieg Aite ULy 348l dnw gl Sk OF WY O gl Slallasy Sl & ka o il asd -
A&l e ) Bl Y ly OLL mgd Bgl) a5 el dnases ) o4 -
Jolad) S e Jloall 21250l ailasil] Gldl ooy g dalylll o) dalad) Jailasd) fdoid. 3.2

2wl

72



Olsa o9 &K &ilaa ipapliall Bpall 3dail Jama goppll ga iplelldylal

o) Wby 2l s s (01 03, Jgadd

W s M s

= [

oty s sl eladl) ae | ad e S lise ASY el fig | a5 Gl Reegh awdl

LSV g S i) o Bgleze | ol 5L Y050 By ULy 583 | DS mm el dall
M\ o d}‘-g Lo u«:.;r\ S 15)\2::5\
b} %033.3 4 4553 %66

oald Wby Bl Sls i i 1(02) 43, Jgadd

W 2540

M 40-60 Wzan

O25-40

25,00% M 40-60
75,00%

o)

(=7 IS VS [ CIUUC I 21 EA S SV SNV R CIPU B YUY | R4 I O R 01 S Eg VPN U B0 | -1
—25)  mbe ol el | s it ced eduge | 38 g e (A0-25) (ple a2,a
et 2n(00-40y5 240 | =25)00bs el 2l e Com | Jlb IS5 palisy DLad) Ay mie
025 %75 (W el Jo | WS paes %0667ty 2w(40 | Bb e sl audasl) Olaal it 3

5 sl Lol aan L clldy | ASH Al clsl 3 bladl 5 st EWW
Slly Ol aad bl e (00-40y 0 U033.3, 4
s 5

o)

] JETEN ] JIEREN

100,00%

(el y Il (S gl

Al b e | e Y s IS | e il i el gl gl L
Gl ohlbY US| olehd dmels oblgs) b | %083.3 it faels wlsledd Lol (54
s U aad Ldag | Lksg cU3,%100 a oM | e ) A L oobles ] Bl

A Y eald) |y ) @ k) Bl Aol | adaY s eens el Wy %016.7
Gyt ddl 315V g iy

73



2018) 1 ssmell 7 salpall

Jazll ¢ golagsll dlga

e h Sstnedd Wby Bl O3 miss 1(03) 43) Jgudd

18000~

= 30000

45000~

o = 65000
50,00% B 80000+

W 16000-30000

[ 18000-30000 ¥ 30000-45000

[ 45000-65000 65000-80000
16,67% [165000-80000

80000+

50,00%|

N
[16.67% 7

) el Wby ) lsjie ayss (04 o3 Jgad

S

Lo kB L Lol agll <
b Jre Jos S5 o Oseddy
Jls 22050 of et b as )
Bsi b e Ogbamzy LY Cinal
it i 0255 (2380000
Lol 38 A s e S
z2(65000-45000,

5 z2(30000-18000) apnally
Logll 2l iga) Ol s
z>(45000-30000) cple sf

ol Gy lall el s Bewgl) | Lais gl Al Oy lally Ly L
Olaal o gmedd Bl sl | o & ag Lol aand gl
of 3 aagad) Lgzanlsy awwsll | L 15y gl 3ad Je oVgs
eVl b Ghai |y et el ol
Ghan miie s e Oshag | Oskass %066.7 i OF OLzaV)
Jed s W 2380000 | jaie boleg buge s e
Loglly gl G L Y «(z>45000-30000) s
Bty Claed Ld Cigmaally | p BT gane 2 0%016.7 iy

Lo I9%16.7 | s L) 3 |55 2330000
(z280000-65000y¢ s)y1 )

e 5 bl Suks Uidg ) S5 5 1(05) o3, Jgud)

.o 35

500 580
25,00%)

75,00%)

N 3a
duréedeactive

W35 -
Db o 3 3o

-33‘33%

]

:\M}d\ blin

cled o) sl 36l
L EEN U PN G 0%
AT a8 w075 5
P deds 3 Slsnd o
Ball pght o
Ll Ogl lgmsd 23S0
2Oy ¢l wadl 1
=3y el Wes s

g 30 T Olgin(D

Gl O] Bl s ke
AL Gl b loge Joladd
of s wpinl Jeddl 3 Laguss
ST agoler 0938 +402066.7
Ash ax Be gy Slped
demsliaYl oY 3 sl
ety el ol LYY e
Slgolos NPT ol
@l awge sae %333,

.&:)\}JM(S—3) b

Jsnad! e Oubl O sl 1 5401 bLiS 3us
& i) 3 Job e Bme Baglall wila e
Sli] e 25U e b L el 3 5 bl
A 181 5y 3 abe A opedly B oS5
Lzedst g i) s 3 JSST dnl) & ey
oo 342 el a sl sl wllis” ST, L)
OF Oluza¥) gl Oladl 1 (35 Cradl lsus
el ki O35 il el (s 05lan %050
%50 sy (15D -3)cple Sy 5 Gais sk
BB 5 oy (sl figby bwsie s cule
ik dkg ) eleadl Geadll dlnly (gl mens

LOgs)

SPSSl 2 e slaze YU cnzim Ll slde] e 1 el 74



Olea o9 & &ilaa Reaplisll Bygall 3gaail Jama ooyl ga dpllell dylal

Pl 3 mlany) et le Jasall LU W TEPERE | RN | i 42316 5.3.2

eV b O] BV o degat s pag OVl bl g A Jlos S| il AsBlise
ely Loagmy jaer i wl (S wley daslell o Jgadly Lol ST Vsl ST 3 (S0 WS
By ity Sl S35y andl PO 0 B0l Sty Sy L Bl il wdd s M Lk
3 SN Lede Jpad) Ll aaglelly L lly ol b Wl cellgnndd gl Lo U0 Jslly faladl el
Y oS els 05 %1008y oY Griall Jlasy dgsblen do Joally U OV Olata] (sbs
95 dn Led aghal) el 0l L) e LT 9050 s VI dlidnas 5005 ol ULS Lenats sbe 1Ss
Bgall Sl3jde W degl) sl ST Gl g SULY 8ael 0 5 cly @ Ul 28T aR L Al i
BT Olza¥1 jebly U e SUL o b 2SS Jans aaglall el 20U 2000 1155, %0100 2y
Jols @Blse st aarSIY Bl 5 JekY) 5 AN JLaY) 5 sl @ Sl el resy dmpdll 8 e
pdn il adal) 2dly S gl Jem 006,75 S sl ) ool SGL Ly L WL slen !
eolin ol Bl L] U3 sy 151S5Y)
Lolof cloliely almsada) W) oYl (Ao 4 Blagpe 2mdls Slomslin] sly 9 Opll o2 sl
B iz 6Y S Gakis Yzl LapST e OF et ahpar o ol LT BT A s LU
SO SCURY NE Y P B U 0 OV N I A UNGITAC R NURRIN
Il Y) 32 oal sl 0gll SVGREY ALY Crall Jls Cb e el 11.90.16.7 ez
Ogaigz U 019050 s el Ol sy gl 3 180T UV 8T 2me o Gl S 3) il
LBl o8 R sl 8 505 g b Al Sl gy ol Sy
Sy 3le Jof sy i) @ S (e slesly Shlall et ¢ Lol CRM, Ly L
o Bl Slsjie S e Bslog pedl (3 e Opll me BN B3] Al slazsl e B OT Je b
Db s ) ey L golge kel Gl 5 g8lse > N006.7 ey ogline iy (S s
iy o OF (V000.7) s JoT (5 0l laspe bl ctbsleg Labsl (3 Bl (g5 dgmrlsll ibs
Gy 3 o JlaiVl amys 5l e jglad @D ubsd ool 2 Lenls e Loadl ga VI s Sl
Bl o5 35 Ogly pgimin Cple e SV By OF Jo Y1 Ciall Jlee JS7 2 OLadi Vs
sa2 deldiwly 220 OF alsied Wgneldiols Gl 22 jlas Ol juel @las Gy i) wing
) 3l Ll Oglly a8l Gy 3505 BV W] e B M LW Ol Oy Bl Ol
SLA 35gdly U3 s dnd) S5 o Byl ity 2006.7 5 3lgn dmyiy G5 e %083.3 wusT Yads
23 e W ulall ey aslsly amtle Calid oY1 s Ol (51" angll 35 L") ST s )
%016.7 s N 4S5 Y of Uiy a5 ¥ il Olsjie S 2T UL 05 e Ll Gl gl a2y ke
AL LYl Ol Basd (6338 ol [Siuy sae alsn ST 2 )1 el Jons (lansy s - 3lsn Byt

Alal) abalably A Uiz Y) OF 5Ll Gilse [3lgn) ol Gompds sV 2083.3 as LU 0l e
75



(2018) 1 wwell (7 slpall Jazll ¢ gelagsll Klga

e e 3lse 16.7% 3ilse 2myty 2006.7 2 @31 3] Lolstll Cypdl 5 ailzags oVgll wlads o
S Al Lo 5 Lol tessdy gima ) oVIB L S tall Olsde o SOT 5 SU) Ad) o iy S
Ol 5% 66.7 s 2aaill pgall lgmasis (f gilsdY ey Bl Lnliy Lty Lgmadst 3 a3l
2l Sl Bae LY Gl Jles g § L ey Brases U S Yy sk V) s ez gl
Gl olane i sl b o Lenes s oY1 0 Sl Slage b g ey WS L)
o Nid BY gl e s $19033.3 3 alsedly sl 2l JU S Y Bl SO L laind
B3 e il ilSS ol e il lagall U] o) ol o Bl sy plladl) an b
Sy Jolsil @lang Y o S5V b o8 aslall iy ol Bkl oS JSba
Y Rl OF (65 WL sy 5Lty ol p5l5 %016.6 2i $2006.62i 505G 4T 429 s ol
SV MY Sl gl oz Bl o LlE lsn 1 Bl o 5Ly loglall Ll yiST fazes |
3 Joddl Sl a BT 8y Lt L Opedn ¥ il el i OF 20300 e 5 UL G W
@ el 3yl Dlaal 422 o jui 2id) Dl o pami ¥ eVl 3lss Gy Sl e 19a8T 2l Cinas
3 Oyl A ol Jlos s g Oyl pgmets O U1 Gaall Jls aShy il 5 (il
083 dd) oy Lelddy SUL e i)
s Osll por B 35] Jad el 45 0 Upnia) el Cllged) o S5 300 Jlse 35
P9 WS Be B3] 3y 52 Y 5 pere LU Gz 12 2016.7 5 6l e Laslexsl%066.7 2 59
cil ol gag Ll L) o SOT g
o B §5Y Lesd e el Blal OF OlzaY) 315 0l - kg Ay ) il LdBlese
OF 095 Lyl eVl o) Jrn 589 1oYW 3 )l (3 3k 05l Loy S Gt 012050 s Wy 05 O35
oo 3e ST o OF Leblee 5 LoST5 aST gl lashald el ¢S e wlashald e Jpadl s Lad
Ry oo Jale ool wtiia GBSl s adl By g Ly Sl Bagmy aed) e S s dazmy L)
PV083.3 1 Dlanal b BVGEY Gend) gl o s U e SW e wady 9066.7
O Lade gl el s S Sgbed pl) il 2016.7 25 S5 0 09 I S Gl Jlos
L Bl a8 02f g SULA s V1 wilag by 3B ey 3 2l FUH SV b
Slogally Sllall Sl Jlas o led e Yy ol Vs el vein b gl ) 56 Y LS el
WL 6l r 0ens006.7 sy SULY 3256 (3 Lemla) o ol 50T oy gozal p M3 S Je
e Cpas of Tl izl UL p 8 ST ey 9016.7, @0 abgy AN S (3 s
AU g gl 39 SIY) Bl 012050 ey slaiinYl S e mily Gl BT LY il
UL 5l e Bl A e Jly ol STy AU JLaY) e S04 ) ity Vlawin]

sgmy oo olad ¥ (& 2l Bl o Qe e 5088l 2l 00833 et b sl LS gl
76



Olea o9 & &ilaa Reaplisll Bygall 3gaail Jama ooyl ga dpllell dylal

SLSY e 3 ool nly $lngn 8 Yy Raslall Lo o ol Y Y alane Ay ilase Yy
100%0)y25s 2 (6T il gl B1S” L& Sty ) 5 aST 3] &I SULS 0B L) o lalt loezas] g S
oy tssSally Qa5 (T el bl JUB ey Uiy el g e i ¥ saslll ells 6l
g oS g Bl ol Laned B3L) oF oSl Bais BT o Ml o B A gl s S0
aarSIY) Bl e Bl o) Ly (gl Sadl Sy el n IS iy e

sibsa B pliply DU aod Bogie SUT e basbazely (sl B b 8IS Leily) all 2-U)
ST & iy Ol e Ul SN ST B e e <SG U VLY 0S5 LYY il
Slorsill;ofs(60.7V0y3dls Jlanlyy IS Pl g g il o L

Wal cled alalZll hlall o dssadt g Bl e Jsad) 3 B3l Wlomys i 30 ol slazslg
o) i Jorte CRM ol 5 01 e 9050 25 cusT il 33405 0l e 81 315 Loy 3
o B ubg bl 0wl 20 66,700 sas Ll @le N16.7 1) Lo 3lse Bmpiy sl
Y1 @ oS B bt Y1 Jored) 010100 sy LW Ginall ibse (5 Ul Llily 033
Op) OF Big ASH 1 Bed) 5 2l Zmiliin] (63 Uiby Lenadd BT il g 0l Sl L)
OF & Laglas puy LagdST aedll sl dnnll o g 4 midl 3505 ane 2301 20l3]y 22 Jlg Rtz V1 e
BLo|7083.3 oy sty 3Blgs Aomyliy Eot(@lee [LLE 33lge) AL Eys (3 Lials gl pldly Lol
o R e b)Y e BT o LY Caall Jles Lo U Aegll o a8 Gilse 2y 2016.7 )
Bomys i Jo s Ol me elad) 055 OF (3 islaze cpnl] ] Al Oljie ] oSy 0s)
fd iy Y Og or D) o LB ey 3 B s S 3 oSl ligeplasa)
S el Ol M oall 0l Bgil Ule 34, aas @) 32,00l Ciled Ol o2 OF (3 %0333
20100 2 o5 amsllly casl LA JLinaY) 5 Y1 el adt Al 5 JSKa 5 Y &
3:USy §yles obadl LoV Ciall ibss e g Uly SU3 e Cidgn Yl L5y 2315420833
W o oyl Lgesiad gilsa )i 006.7 dei (55 31 Jolsdl oyl Comgrnd Alilly 0 vgmais 3
el gl Uly ol b aidly %016.7 ayy e 055l

of o ot oz 4 58l nally 3L JLasY) o7 sy VGVl s] 3 sl ol o2y
BLo| s Osaln Y Leiny iy Osidgny Osibles Y033 w13 o Ol el wopless e Jlas] donys G gl
Lt Lo oLV Ol Ll (S Cad 16.7 sy Osilen 12 on e )

Sapar Jo i il Slsiie o Y050 2 Splane Slallasy 12 B4 sad Sde 1S O Pl
5 oo Bases) Ll Oy S e leslall s (2l e iy %033.3 e 8] oy el ians
LYl e jais Lale L)l Chaly eadged Resll s s Sl sl 2l Jles plaza)

(BN Pl gy lipid o Ut 5 CiadW) ety U5 gl e 155%016.7
77



(2018) 1 wwell (7 slpall Jazll ¢ gelagsll Klga

el M) Lo 2ty W sl ey UL Wy E ) Blo) deglall Je Jsadd
255 Wlgall sy Ao Joly BN B3] Jgns g Bl Sladly (oWl 3kl avens Uy (g2l 30l
VLS ) ol Uy anojlan ol adady s d il o A5 Loy deslall 2 oG Sam Y g DIl
SUL o i A Cral) Jlas pes ) it AlolS Reglne U] g Uy oY) Caall Jlony Lo Lo,
call iz Spns By e dl) 35 I e il 25V LehlS

o 3] s Jel Sy Ay aBISl Gy s LgiS) Ol o Ledad sl B00)
2016.7, wyuis as)Wl LI%66.7

Oyl po B WG] o 3 lanll Sal) OF OlawY) s ol : glypal SH Sblr] wils Aidlwee

1SS B eshall e Jgad) 5 0l Loy S (3 J2E 2050 Lo juald Byl kg (pdis (3 ©pua
@ 8 o oo pST i B Al e ge Jale oal OF eiaily 80 S ety oy 245) (3 304
o e ST BN 5] e 3 ) oS il Sltd) B ad Bl e N075 6Ty e ad)
Lbles (o 0 BlSlo s & Jaally paly SNRBY LY il by s e e B e
S ) 3sw B angnal SIS @ SOT %025 2 Jos O SeY (S ells o B ol 2 leY),
g o5 U5 i ¥ Sl sdae opd 2l 3] ddadly Slgadl ol iy 355 Ll
9 e e Jls b oyl V31 %0100 sy dnall 87 6uST L &lis wUly 34sB By oYy
o2 ol Slbaall s OF s AL Yl a0 075 adly L OVGESY) 3] an Slashald
g 3 Lenlo] (235 Bl 6oy, gl 459 ategad 3 Lyl o oda ¥ 2l ally UL Suels
oo 95enadd Lgnsy aST 90100 dvy 3) CULY s jlus e 5

o ST B gl s Sloiead) Uy Lnd Olesy Bho UL ael ol 3 alsy
fs I3 e s LYl 18 G Lol U W] LT e OF miai] (SO laglall 5 L
VL sas )l Gls 3gmy o83 L 30 rSIY) @BsMly A B AL JLasYl e IS s blas aaal %0501, %650
2 LS pdey Anglall B e Blisl) L s Ul Jead of Ll mlal) e O iy 58 5% Y O
Ay VSTl e 2 3] (3 L Rmdlin ) 280U L asl

&l dhaly GV wgb o LS a8, Sladsty Olmgzin @i alalle dewd (b Ol Gads
@S ey ST B by 3 G5 o bad Sl bl g 34 3] SIS gid ppe Ui
o IS 9025 as ey %050 s e s AT il sn (ool Gotio VIS SL iy
Sl by el iy ST sl AU Sl g (S e

Mg Ol gl 3 S50 Jole 15T on nd) 0L D075 s ST 0 3 15T oUW 8T s
s sl ST S Al )y 23l el Slegme 28 LSS 55 e Jaddl gl e (b
39 Gt Bn S Oyl r B B)15) Slmiliinl dd 3 SIS el s DLt B39y ozl

78



Olea o9 & &ilaa Reaplisll Bygall 3gaail Jama ooyl ga dpllell dylal

Wl [gilsn WL/ 3lsn Cple 81 kg Slomys afl ) el 5 el V) cls Vb uSTS e W b
Wle Jlai] aomyy wiasf e gl 3813 Lo it 3 Ledilge e ) 2l by okt oS Y6 silse 5/
i vk Ol oo B dbg OF g8 W75 iy ad V) S Y ) LY STl s
WS ) adall ded Olagy By OsBlse o o o8 LAl Bl Bty Wlallel By Sl e
clasy LoliaY) g 2] jdas Ol O I3 L cals oY1 ] duad) ols e BT b e 1Ll 3yLall
ey Al (a2 $ V025 fs Laiblen ol add) Jeg sLd %025 as

o ikl Bl G dews gl e B §15) Slamlin] Of ST LE gilsn Bomyyg s o
3aL) B g 3Ll U sl of ol (6T Jomey o 3 Comgred Bedlidl 2 ) Sl OY clgw d
gl 3 ol oY 0sl Loy S0 Slasedt 8IS b LY Grall ibse aST el i ey
Al Y et 095 Aniin A Bty Lol cn Aol bl G gl gz ST ) Sl
Ay s ) s ol sy il S 32y OF 2500 s BaY el sgmy (S5 9025 (e
ez a8l il il ) U G ey e b b 3L ) Oy Legd lail] sl
Bomyy D0%0 s aSH 3] 0oV Sy (2l ey AU s Bls ) eIl 2yl dans o
aid25%0 ds sty cabpe) (SI¢ wsles 25%0 o LS wedls s cnST AT 3 O Je L bl
o iy 008G g Y0755 ells & JSS g Sl Yl Sagmg Aalall enS Vol Bpes fw ) L)
Sty Bl Sl he $aST @ anadl ol (il 3l LS Boline Sl ) et SIS £l o]
o8 Wl @ ol culy 5V and) caslar al Yl e Lasd) 2590 s cud G (3 Wl
glas gty ) BUI ool Byl . 3lge ompdiy I3 pim o po 2kl 50000 5 2g2ally 25 oljasd
oul s @ sl e o) fog b Jinal 0pl ae LM LE)15] s gl o sy JWad) sl
Bonll g 7SIV I5Y) ) ) Ol e 3D )15) OF (3 Witsns 2blgn 25%0 5 2ald) Leiilyn 50% 2
M) ] zed 258y G O Lde ol S b5 by odend Y Sy 5 S5 ST 2l
Bl iy Slaglall 5 UL Al o U sl IV LY Ty Bl WSy 4k Gl
Bes W) LIST (3 ciab g S LY Gl Jlee aST Cshaite (e (3 LU Gilss 5 Blsn Cleg
ekl 3 3Ly Byl llag (o1 (5 3y0e S iy WE)1s] & gy lslall Uy sl 1) 9025
Bl i Lo %025 ms iy L el ol sng deansl) o0 5yl G035 %075 as w3l 3 s
el
ewly Jog Syl aziln ) @3y heall DlaLYly 2l ) o lely tduly ) Sl p L2Ble 4.2
O V] bl ) sl lan pr jbae @587 (3 aliedlly Og) AL AAY) Aol (g byt B )
) it (3 el e B B)1s) fraad b CIBY (S gl e Jl Gl pllas (3 alas ) ol sl

79



(2018) 1 wwell (7 slpall Jazll ¢ gelagsll Klga

Ly . 0gll L 3sm b Lgng Vo] plladll 2ty Cans g Wl momp b Lo SLal1 e Blad 63 5leg
(VY bl ol U o ) @) o) e ot o 20l 5 ) e

(o G ) Slo L

Al sl Vs Lol e 3l s Ol o BMal) 51 35130 0L (55 @) LpW) Bz pdll L)
ey (] ps o 8)) Jolsly JLaV) e s AT 2 Gl (5 Ogyp timlan g22 b JS7 00
o) o e r Y Pl @ sl ek ST By S

o 3 G Ol Slallasy Sl gl ga DU Bl Wl 0T 25 Je al) Bl o)) ol e
Olgorst) g paall drasiis B s 3 sleldl b el 3 oK JKaY) S k) 2l
B nasy S5

o)) sl e deliaYl By O med desll by adladl W o4 & e
Js UL 8aely logaald sl JSaza V1 domys w4 A Sl sld CIGY 3) Ll ey ) 2L
BTY) 298 @i oo OLaY) an 3 iSOl masitd) lallad) (5 o 1] aidadll gz iy <055
At o S 3 oy amilaaYl dadl Jls |

AUy by A sy Dl jants Gl e pshy o) aiaddlly i) el e AN 3
o B g dn ) Wb ) Bl Sl Lt 3 agll) e Ogll e Jad ) B L g
A & S S UM gl e 6 e 3t L mslaBVI OlpeV) ki s L blisy o sl
o B ) w o plall e gl b LR (S Gaidly pedl 52 (3 adle Jsn s (b g2 O
Bl B 5iE o2 By ad) 8y LSy Bl b et At 3 LY AU L2V L Gl 0y
Al 313 (1] gl alabl 3] o s sl Bl 2adill plall ) UL St 00 e 5550
il VS a8l it Blae ek Ol e gl e Comnad 85V wlay ¢S
5y Sl s Jolpdl) e o n aSE BUST 33 (50 2y Ml (o Blallasy A SVGY Gandl
Baels oy Ul ISCally canlily 2l e pui ) ASsLl M) Alenal Oles do () amledi] s e
SV OLEy Ol 4 ol ) gl e Lty a8l UL

Ay el oWl a e Sl il 223k n S §gsel) ol dmly (6 ) e tpdledl 1.3
13 L Sl e Al D) 3 el Y

Osll o BN §)13) Ay L pde & (gmed) e O AU Al iy e ¥ B2y (3 bl DLis e
Bl & 3pa Lol Bl oo pde oo Sliad Rl NI Y 220 e o5 Il Y G A s
Jl 8L el 3 3Ll Vg Al GaY rgegd padd Bt LY Giall Jles foe 0 12 L 2l
(13545 ey i e

bl B0 G Y LA B e 5 ST by ol et desoll e gl drasse
V1 @ 3yl (3 Alaazadl UV asT U dadss dodeas dad 3 LSRN Adilin] e el Lapslas siady
@ L 53l UL 3uel (3 Leuals 5% Yy cailallesy sV veis ¥ OL=Y1 amy (3 5,2V o O
Bl e BT e s o Loy e ULy Sl B ) el 5y L cdggeddl b e AN S
(0gil) r B 5l

80



Olea o9 & &ilaa Reaplisll Bygall 3gaail Jama ooyl ga dpllell dylal

cigilly Bpid) SUGY) ¢ myltly ol L) Gy 3816l el (JLasVly el ) elSe ol CRMUIe
Pl ISt ] (535 slim V1 o s (sl Lt of OB (el plodl) (—aaltzaVly B Ni- o) Al
SV I r Ol e 81 by s CRM Ll Ol e 88301 3)13) U1 JUlg 35aly
@ U sp LS apd amplly S Y iaksy S155Y W Leslidly wlallad o) S10Y1 ae 4y LYy ale
Al e ol

il Y e olinll OBY jan @B e Cibslly ) s 3 cllE Y iol-mill 2.3
tJU U plas (3 2l Sl 51 8508 8y F 3] ¢ g2 00dd Bkl

Uy Gyl Ll ) amgs by ol (Ol B0l B3] lmily s sl plazal 35,50
o daby SUMe Bl e Jaally ASL S slizs) ey U 5)led) Al Aedaie U] et (alil
U5 oy thwold 2l s1oY1 8y gy LagelST Aeidlly Gaidll a2 s Sty 2]y Lagshasy 050
630 Jly soad) Ll Bomslin) (53] ikt JolSas LelSplss slaze

ol kot Laga Ll el oty AU olallasy Ll g0 sl W) Rt Jo gt i) a0
Lentis wiiVs oSy w8l G (3 ity st ) OIEL oyy Wil o o planes S5 OV s
FEIUS mdy o Leadl o ¢ o)l Bl Oslig ogh LY el Jlea 2L 28T ollasl SU3 jiany Raldzue VL
il et Al V) LY Bilo (3 28l e Sy gyl gl pgalel JB mdy oEllens
tspially o) pimall (Blagesty

Abs @ A oWl peend Ll e L (3 Wdlasuly Laady SUL 3asl enld O3l ol
i) Bty aolow dd (3 ade 5,1 ane 2301

'8‘4’“‘“ FNq )

o Sl dlzo aaid) iwgol) 6Ny (oSO e Ol we B 3} (2017 ) asgls o anil ]
1024-1001 ((3)6 ity §)lxilly Slaid ¥

Loidlly sladY) Al . ol Gy gl o 4 CRIM 01 a0 831 3051, (2017 . 5500 W12
362-348 (1H8dypmids

Al 315 o S slane 339 Ogll Bbme 313 L(2000) . Cm e OUds 5 ¢ el Ellae <1553
§)13) Jb S dholid) gzl g pudlad] Jolll cole)] yodall D5l 350 BBy Sl Ol U 3]
Olas (lapleal! LrgJuSKly 48,201

Ll OB Aol Ol ppbes —hslasY) Akl s 3 ool (2014-2013) . oliw o olay 4
Ly desl LMD - a5

sy 2l clall s L 1 gl Bee 1) et dy13). (2009) gLt sl 5 ¢ I Ol 235
Oles

Sl casllally sl Gy s, demdlaw Y1 Al 3ylgalt 4132001y Ll Js.6

81



(2018) 1 wwell (7 slpall Jazll ¢ gelagsll Klga

G Opl o B Gs) U ed 3 Bl Slaglall (s 03 (2016 ). UL G 5 coge ST
1429 ity Gotasdy clwlyll s (—. 2328 Sl o de Dl dwln— dedd) Slawsl)
17

BeseY @bl ble U o oW 205, (2010-2009) . olllly 22l 5 ¢ e s 8
ol a7 a3y yggd) Bl dd )R] g a S G & - oldadll

M5 e s peip) o a5 J5Y) e gpend) il (2007) 395 )l 5 ST 5.9
Aoessd m

Olese mjsdly p2all walld s oot aelzw Yl Gpedl. (2008) 5902 daz iz 10
pane S a1 S dpuliSa ) Jlae ¥ s S dewndlid) Galt. (1998 ) e Ll L. 11
A= JlasYl olead 23l 3 giod 3518 01 o B 315 .(2016-2015). 4 - 514,12
ekl ST Jles 5] Jaad (08D Balgd b dg bl mpen mr SigiS) e e Al
Oleals, il S QT Arals ) poleg ZoLaBY)

1. Berkowitz, Jim. «Customer relationship management (CRM): the defining business

initiative of the new millennium.» Business Intelligence —Best Practices, s.d:

http://www.bi-bestpractices.com/view-articles/4662

2. Billé |, Jérome , et Richard Soparnot2006y. La gestion de la relation client ou customer
relationship management une source d’innovation. La revue des sciences de gestion,.
3. Fons, Cendrine .(3-4 juin2004.). Les stratégies de défense face a l'introduction d'un
produit nouveau —etude exploratoire-. 13 conférence de I’AIMS. Normandie-Vallée
de seine.

4. Guran, Calin

d’avantage concurrentiel: un modele expérimental des stratégies génériques .»

et Cendrine Fons. (6-9 juin2007y.La relation client comme source

’

16émeconférence internationale de management stratégique. Montréal.

5. Ivens , Bjorn, et Ulrike Mayrhofer2003y. Les facteurs de réussite de marketing
relationnel . revue décision marketing; Association Francaise du
Marketing,31 Fernindez-Manzanal, R., Rodriguez-Barreiro, L., & Carrasquer, ]J.
(2007y. Evaluation of environmental attitudes: Analysis and results of a scale applied to
university students. Science Education, 916y, 988-1009.

6. Jagdish , N.Sheth. (15 Avril 2009).Client fore life. Singapore management

b
university: Istitute of servise excellence:

https://loringward.com/admiredadvisor/DrJagdishSheth_ClientsforLife.pdf

7. Kotle, Philip , et Kevin Keller.(2012). Marketing et Management. 12¢me . Pearson

Education .France.

8. Lambin, Jean-Jacques.(1998y. Le marketing stratégique . 4éme. édition

international. Paris.

82



Olea o9 & &ilaa Reuplisll Kygall 3gvasl Jasa ooyl za pllell &5lal
9. Lendrevie, Jacques, Julien Lévy, et Denis Lindon.2006y. Marcator. 8¢me . Dunod.

paris
10. PAYNE , Adrian.2005y. Handbook of CRM. Elsevier Linacre House .Great

Britain.

11. Peppers, Don, Martha Rogers, et Bob Dorf pends (1999). Is your company ready

for One to One marketing. HBR-harverd business review. New York.

12. Porter, Mechale .(1993y. L avantage concurrentiel des nations. inter—éditions.

Paris.

13. Volle, Pierre, et Thierry Delécolie.2012y. Stratégie cliente: point de vue d’expert

sur le management de la relation client. Pearson. France.

14, Waserman, Sylvain.(2001y. L'organisation relations clients.: Dunod. Paris.

1y gt

JU Caight Jolans il gas ol Olusius!

a5 Apda Aoa AL S (Jualdll (gan

o) ALeSl " Ayl 3 Jall (3aal JA0aS (53 50 ae A8 B y10) " () sie i A 5 S0 yuiand )

13 Al e laYU ) s S5 G dals il jall 38 a8 aSile Uil 5 oS30 LY Al dpaa S 1 ki yiulall salgs
Canall Gl jel e (B aadion (s Aalill 4 pudly o AU (e 4 05 L Of Ll (Bana s ol Aa) jaay (Jlasina)
Al pall 03 o) i) (8 daill pSianlie 5 oS glad (s Lanse oS S50 alal) /

Ol o J9YI e

S o DB L] s Bl gaedl Bl Al 1

Bl 5 Saglas o Jpam -
Ol Loy 8™ -
O e¥y 8™ -
Gl Gl e padl -
Aol A id -
Lz i -
Sl ) e @ Saaso adks Lo =2

Lida (,.,\.5:4, -

Wl sladl -

Sldd] a3e8 -

Y Ay B4 -

83



(2018) 1 wwell (7 slpall Jazll ¢ gelagsll Klga

gl Aot 3La) -

[ ]

flgdnng U SV Oy ogd acdaind [ Aol 0 B JulaS il —3

I L.

SOl Wl plol o L sl o OV odg Slagd s —4

I [ ]

g Oglady 136 a3l pmimal] Sloglaod) ol hitks) wis —5

r.z.-'

wa‘ NPdl L} LSM I:I Qbu’ s leB L} LS)JJJ\& I:I LSM

................................................................... Sl g I:I L Lgos o lel Y

CAUP 8 S aarm oSmja 0585 13 b 6 —6
o o sy g
Sy yD sl |:| sl g AL JLasY)

gl 8 DUy BB @ Sawmige sl =7

[ ] I

B by o8 Sl Gy ) o OF Jole (ol adnay Jo ¢ o 05713 -8
e ] -
Sgghonsas A @l fow 2o =9

é)@ dpb- g_,.?gn I:I Lﬁ)&.‘i‘” J""” I:I O}g}“ é)&«:’ el

3y oL i e s ] e

Soed 10 T ST ale (oSl ity 335 —10

il L e ity Sae Slotia Ol V) IS L Slonin o

[ ]

84




Olgsa oy & &loa

ipapliall Bpall 3dail Jama goppll ga iplelldylal

ol (,.;sula B A dime 445 dads

el Wl BB (3 (X)adle mos U Sllall o3

Lz lse

Gilge

RPN RN

lyr p#

L Gilse

Jorl o Ol e B 815 B ] e e dozas — 11

Bl 8e LS|

by dsl) 205 Lgn i Ll Ol 2y 3 b Jc—lz
Q}gjj‘ & B

ezl il 22 ) jiae jimy Of1=13

3 i (3 Opplly B sl las i gl 2l - 14

Ol sl ol e 38" la5g2 S gl 0115

e Y ) ks oS U o sl e 16

el s 1) i b A 17

fnwgol) 09l oY ) arnd] alolally ) JLiza ) 535-18

Lasd b e Sl Aol Sl Ay sl peu-19

(Dlidly 2l asis) ) Slarly Slasl e 4]

S e bolad) Gt ol n Jleal) s Lasls 120

Bl Lol Slashes Byms dis Ulas oty Gewill pgi-21

S oo

ol ailsn o s AU xiglly oY) e Annsl) dozai-22
FY o bl L o) e gcl..;.::.-\ﬂ

Jle Op) mo Bsll (3 JLasVI-23

UL Ly ) o) e ol 313 A gl c0-24

SULY 348 (3 doryl)

JEy i 3 Y1 Yl ol Jlntal ll 255-25
Sleglal)

L9 ) aon B 3)13] sl (5 0-26

85

bls Slaglas 10wl oo S ¢ jond)
ZM‘_l

:éiﬁ I:I 53

;JNJ\—Z
w25 ) w1800

2l J) e 25 o

i 60 ) 2400

HRERERE




(2018) 1 wuell (7 slpall Jazll ¢ gelagsll Klga
:«;."‘")'U‘ ‘5}"..-..05\—3

I:I oM Al I:I I:I ol

] m

FUPRARERUE

C>3OOOO—18000¢9 ¢ I:I o> 180000,, J.af

|

65000-£545000 (4 «

800007,

]

LM.L:—QV};.ASJAJ)S\

86

[ e 45000 4y 2230000,

[ ] 8000 ) £565000 .

‘bladd sk =5

Slyi 5 ] lgin 3 s Slgnd e



Revue Organisation & Travail Volume 7, N°1 (2018)

Les variables influencant le transfert
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Resumé:

Une des questions qui se pose avec de plus en'plusté dans I'entreprise algérienne est
celle de l'efficacité de la formation. Notre recbiee vise a analyser le réle joué respectivement par
les variables de I'environnement de travail danapplication en situation de travail des
apprentissages développés en formation.

L'étude sur le terrain a été menée sur 40 emplogééentreprise SOREMEP participant a
une formation. Les résultats des analyses de régmesconfirment I'importance de I'appui du
superviseur et des collégues puis celle de I'orgaion dans I'amélioration des taux de transfert
des acquis de la formation en milieu de travail.

Mots clés Formation en entreprise, Transfert des apprentissalyariables de I'environnement de travail,
Performance au travail.
JEL Classification : M12.

Abstract :

One of the questions that is becoming increasirgglyte in Algerian business is the
effectiveness of training. Our research aims tolyrethe role played respectively by the variables
of the working environment in the application ire twork situation of the learning developed in
training.

The field study was conducted on 40 SOREMEP engdqyarticipating in training. The
results of the regression analyses confirm the mapgoe of the supervisor's and colleagues'
support and that of the organization in improvihg transfer rates of workplace learning.

Keywords: In-company training, Transfer of learning, Variablin the work environment, Work
performance.

H Maitre conférence « B », université Blida 2, Zekiea@ hotmail.com.
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1.Introduction

L'ouverture des frontieres du pays et la mondittisade I'économie impose un
niveau de compétitivité aux entreprises algérienbes entreprises doivent donc améliorer
leurs performances pour rester compeétitives, steviy se développer. La formation est le
plus souvent appréhendée d’'un point de vue deréprise, comme un moyen de renforcer
sa performance, de faire face a la concurrenade stadapter aux évolutions techniques et
technologiques qui lui sont imposées.

Les activités de formation dans les entreprisediques et les entreprises privées
algériennes ont connu une légere croissance caserkEy années. Cette croissance
semblerait due d’'un coté au soutien de I'état deudéveloppement de la formation du
personnel de I'entreprise algérienne et d’'un apaet a lintérét particulier que les
entreprises commencent a donner a la formation.

Avec le temps et les sommes d’argent importagtesles entreprises algériennes
investissent au cours des années, la question edlesibées et de la rentabilité de la
formation devient une réelle préoccupation pourdesfs d’entreprises. La finalité de la
formation est d’accroitre I'efficacité de I'entrégg (ventes accrues, augmentation de la
productivité, réduction de I'absentéisme, diminaotides pertes, etc.). Pour ce faire, il est
nécessaire que la formation fournisse de nouveltespétences aux employés (savoir,
savoir-faire, savoir-étre), que ces compétencesnsgiar la suite utilisées dans le cadre de
leur travail et que ce transfert améliore le fommtiement de I'organisation. Cependant,
'entreprise ne malitrise pas le retour sur investizent lieé a la formation car elle ne
posséde aucune garantie de disposer du capitalitmaeguis (Karnast al, 2003,P 509).

Ce paradoxe de l'obligation d’investissement sassui@nce de retour, met en
exergue la relation dialectique que I'organisatitmit établir avec les employés, en créant
les conditions favorables qui facilitent le tramsfeles acquis de la formation en
performance au milieu de travail. Le challenge @&@rdctuel cherche comment influencer
la formation pour améliorer la performance.

2.  Objectif et problématique de recherche

Les auteurs confirment que la recherche en formatib en développement des
ressources humaines de la derniére décennie astermant rendue interdisciplinaire et plus
riche en méthodes et en théories. Ces avancenh@atisques ont permis d’établir un forum
pour débattre, analyser et mieux comprendre ce ih@nbes entreprises ont commence a
guestionner la valeur ajoutée des activités dedmdtion des ressources humaines et de
porter plus d’attention au capital humain de l'eptise. Les réponses aux questions
d’actualité: Comment la formation fonctionne? Cominkes compétences sont acquises?
Quel est le role de la motivation? et plus pari&eiment comment assurer le transfert des
connaissances et son maintien dans le travail? sddé maintenant des aspects ayant
graduellement des résultats empiriques pouvanirarsg’autres recherches et guider les
praticiens.

Dans ce cadre, I'objet de cet article a pour butcdmprendre les liens et les
croisements qui peuvent exister entre les variabed’'environnement de travail et les
résultats d’une formation. Ce qui nous pousse &rplasquestion ci-apré®ans quelle
mesure les variables de I'environnement de tradail’entreprise Algérienne peuvent —ils
favoriser le transfert des acquis de formation leulieu de travail? »
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3. Hypothéses de recherche

Pour répondre a cette problématique, nous avong pess trois hypothéses de
recherche suivantes:

H1: Le transfert des apprentissages en milieu de traghitributaire au développement
chez I'employé, la motivation a appliquer les ndlegeconnaissances et sur les bénéfices
gu'’il pensait en retirer

H2: L’appui et le soutien apportés par les collégudesesuperviseurs facilitent le transfert
des apprentissages acquis par les employés darisrovagion.

H3: Une stratégie d’amélioration du climat de trartsfeéhiculée dans I'entreprise
algérienne a un impact positif sur le transfert aggrentissages au milieu de travail suite a
une formation.

4. Cadre conceptuel de I'étude

Dans ce cadre théorique, nous présenterons sucaessit le modéle d’évaluation de
Kirkpatrick, puis les facteurs susceptibles d’iefhcer I'efficacité de la formation. Sur cette
base, nous proposerons un modéle théorique pobesesns de notre recherche.

4.1 .Evaluation de la formation

L’efficacité des actions de formation est aujoutd’plus que jamais une nécessité
evidente. Plus aucune organisation (entreprise,jrashnation, association,...) ne peut se
contenter de «former pour former». Former colte ehgrend du temps. Plus encore que
pour un investissement matériel, il importe de @ma ou de situer le retour
d’investissement de la formation pour étre strede=htabiliser.

L’évaluation de la formation faisait I'objet de @déb fréquents, pour Donald Clark,
I'évaluation est: « un processus servant a déterrfarnvaleur et I'efficacité d'un programme
de formation, plus précisément, a savoir si legeabf de la formation qui ont été établis
au départ sont atteints par les participants emnésure des résultats pratiques de la
formation dans I'environnement de travafMial. M, 2006,P 81-98).

4.1.1 Centralité du modéle de DNALD KIRKPATRICK

Parmi les travaux en évaluation de la formatiomxode Kirkpatrick constituent sans
contredit les plus connus. On fait souvent réféezeada hiérarchie en quatre niveaux de
Kirkpatrick comme a un modele d’évaluation de lanfation, mais il importe de se
rappeler I'origine de cette proposition. Alors détait président de la Société américaine
de formation et de développement, Kirkpatrickdit, 1959, un ensemble de propositions en
réponse aux requétes répétées des membres deikdissolui demandant des suggestions
relativement & la fagon d'évaluer les formations.cétte époque, trés peu de lignes
directrices étaient disponibles pour orienter lesrcheurs et les praticiens dans le domaine
de I'évaluation des formations.

Ainsi, en se basant sur son expérience personk@lgatrick rédigea quatre articles
qui ont été publies dans le journal de la Sociéwéeracaine de formation et de
développement. Depuis, on fait référence a sesauraen parlant du modele a quatre
niveaux de Kirkpatrick et celui-ci constitue, ere@ujourd’hui, la référence en évaluation
de la formation la plus connue et la plus utilipée les professionnels et par les chercheurs
dans le domaine.
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Afin de déterminer l'efficacité d’'un programme derrhation, Kirkpatrick (1967)
suggere d’évaluer quatre niveaux de critéres. k@s premiers concernent I'apprenant,
alors que le quatrieme s’attarde plutdét a I'inmpaoganisationnel de la formation. Le
premier niveau nommeé réactions réfere a la satisfaaes apprenants a I'égard du
programme de formation. Le deuxiéme niveau apggiéeatissage désigne I'acquisition et
le développement de connaissances, d’habiletés’aititutles. Le troisieme niveau, les
comportements, fait référence aux changements coempentaux chez I'apprenant. Enfin,
le quatrieme niveau, soit les résultats, correspundimpacts plus larges de la formation
sur I'efficacité et la performance organisationegéMeignant, 1991, P80).

Figure (1): Modéle de KRKPATRICK

Satisfaction Apprentissages Comportements Résultats
Réactions Learning Behaviors Results

Niveau 1 Niveau 2 édiv 3 Niveau 4

Réactions :la satisfaction des apprenants a I'égard du progra de formation.
Apprentissage l'acquisition et le développement de connaissardibabiletés ou
d’attitudes.

Comportements changements comportementaux chez I'apprenant.
Résultats impacts plus larges de la formation sur I'effica@t la performance
organisationnelle.

Source:Carnus. M, 2006, P 33.

Les apports des travaux de Kirkpatrick en évalmatie la formation sont
considérables. Kirkpatrick explique la popularit sbn approche en deux mots: simple et
pratique. Les auteurs s’intéressant au domainedanbren son sens, tel qu’en témoignent
les cing principaux apports ici présentés qui oétrépertoriés dans la documentation.

= Le modele de Kirkpatrick, sa simplicité, sa clagtéson accessibilité ont nettement
contribué a démystifier I'évaluation de la formatiet a accroitre sa prévalence au
sein des organisations.

= En proposant des indicateurs ainsi que des méttsnaigdes pour évaluer chacun des
quatre niveaux, Kirkpatrick a facilité la pratigde I'évaluation des formations par
les professionnels.

= |l s’agit d’'une approche qui permet plus facilemel® promouvoir aupres des
dirigeants, I'importance d’évaluer les formatiomsétant parlant pour ces derniers.

» La distinction entre I'apprentissage (niveau 2)let comportements (niveau 3) a
permis de conscientiser davantage la communaulénpottance du transfert des
apprentissages afin que les investissements emfiamportent fruit.

Ce modele a ouvert la voie au développement deepiss autres taxonomies et
modéles d’évaluation de la formation (Boutteiller Cossette .M, 2007, P 60)

Les multiples remises en cause du caractere sirgcte hiérarchique du modeéle de
Kikpatricck ont bien sOr ouvert le champ a des rtisdttons plus sophistiquées permettant
de prendre en compte de nouvelles variables damaionnements. La critique a été a ce
niveau d’'autant plus facile a justifier que de nomuises recherches des trente dernieres
années ont mis en évidence, bien au-dela des spugstions de formation, la contingence
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des phénomenes psychologiques, sociaux et organisals. En fait, Kirkpatrick ne nous
propose dans son modéle initial qu'un «squeleteesethtion causale.

4.1.2. Variables influengant les résultats d’'une formation

Ce modele de Kirkpatrick ouvert le champ aux desitrecherches permettant de
prendre en compte de nouvelles variables dansidenr@ement. Baldwin et Ford (1988)
identifiaient dans leur revue de littérature deshezches empiriques sur le transfert des
acquis de la formation, trois catégories de fasteun interagissent entre eux et que I'on
peut qualifier de «systéme d’influences» (figure it la conception de la formation, les
caractéristiques des apprenants, et les factéssli’environnement de travail. Le premier
facteur recouvrait le choix des stratégies d’apissage, la programmation du matériel
pédagogique et la pertinence du contenu de la tooma&n regard du travail exercé. Le
deuxiéme renvoyait aux capacités, aux habilitégs,rotivation ainsi qu’a des aspects de la
personnalité des apprenants. L’environnement dwvailra&nfin concernait le climat du
transfert, le soutien social de la part des cok&get du superviseur, ainsi que I'ensemble
des contraintes et des opportunités a l'applicattans le travail des nouveaux
comportements développés (Chochard. Y, 2012, P. 125)

Figure (2): Modele de BLDWIN & FORD (1988)

Ressources (imput) de la formation Résultat de la formaton | Conditions associées au
I transfert

Caractéristique de la personne for

Capacité Personnalité Motivation

Conception dla formatior

Principes ] Contenu Apprentissage Généralisation
pédagogiques|| Se€duencages|| nagagogique | f---- » et et
Rétention Maintien
Environnement de travi : A

Opportunité de mise en
pratique

...............................................

Soutien social

—— Relation d'influence démontrée
---------------- Relation d'influencipposée

Source Baldwin. T, Ford .J. K, 1988, P 63.

L'identification de ces variables d’influence rent@s lors du transfert a donné lieu
a I'élaboration de stratégies ou de mesures aenettiplace pour contrer et minimiser leur
impact négatif. Ces stratégies peuvent impliquasiplrs acteurs de la formation, chacun
ayant un role déterminé a chacune des étapes fdemation. Des techniques, méthodes,
approches et schémes dactions ou d’interventiddgnés avant, durant et aprés la
formation, sont proposés par différents auteurs paticiper les problemes et les situations
de transfert. Malgré que les propositions ne manigpas, il s’agit toujours de convaincre
les décideurs de I'importance de les mettre eneptax différentes étapes de la formation
et du bien fondé de ces interventions, alors geeéleergies et surtout les budgets sont
souvent orientés vers les étapes d’organisatiordestconception du programme de
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formation et sa mise en ceuvre en laissant souventlbin derriére la préoccupation des
aspects intervenant a la phase post-formation gloesc’est bien & ce moment critique que
le transfert et 'application de la formation sencétisent.

Une attention accrue est accordée a I'environnegheritavail vu que cette catégorie
avait été peu considérée il y a une quinzaine éasret que les résultats des recherches
confirment de plus en plus son réle critique ahage post-formation. Ford et weissbein
estimaient dans leur mise a jour de la revue trditure de Baldwin et Ford de 1988 qu’un
effort plus grand avait été consacré a la mesusecdeactéristiques de I'environnement de
travail (Vicki. A, 2008,P 20). Etant donné la catitt du phénomeéene du transfert et
'importance de I'environnement de travail, noteglierche dans ce article se concentre sur
cette catégorie et particulierement sur les canatitpies des variables de I'environnement

de travail qui facilitent le transfert des acquesla formation en milieu de travail.
4.2. Modéle de recherche

Partant de notre cadre théorique et la questiaedaeerche que nous avons formulée.
Nous pouvions en effet tenter de construire un neo@&plicatif (figure 3) centré sur
guelques variables clés comme le font un grand nemé recherches visant a expliquer le
phénomeéne du transfert des apprentissages.

Figure (3): Modéle de référence

- Motivation a transférer
- Support social
- Climat de transfei

[ IMPACT

TRANSFER
APPRENTISSAGE

Ameélioration de
la performance
individuelle et

organisationnellg

Transfert

Compétence .
des acquis

pré-formation

Acquis de

Cours .
formation

Source: Schéma congu par nos soins

L’effet que peut avoir une formation peut se désliselon notre modele de recherche
aux trois niveaux supérieurs du modele de KirkpRirsoit en reprenant notre schéma de la
figure au niveau de I'apprentissage qui aura ueteffir le capital compétence de l'individu
lui-méme (ses connaissances, ses savoirs-fagesaseirs-étre), au niveau du transfert qui
aura un effet sur I'interaction entre I'individu &n travail et au niveau d’'impact qui aura
un effet sur les interactions entre le travail'delividu et son environnement immédiat.

Le présent modele de référence vise & mesurembdéve sous-systeme et celui du
transfert, soit la correspondance avec le niveadu3modéle de Kirkpatrick. Nous
chercherons ici & mieux comprendre les dynamiques-gcentes a I'optimisation du
niveau de transfert des acquis de formation apréstbur au travail.
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Dans ce modele le transfert est articulé autourale grands blocs de variables: soit
le support social, la motivation a transférer, etclimat de transfert. La dynamique
d’ensemble de notre raisonnement est alors la st@vain employé qui, au retour de sa
formation, évolue dans un environnement ou il $& seutenu par un support social, aura
tendance a voir sa motivation a transférer sesis@ugmenter. En retour, le fait d’étre
motivé a appliquer ses nouvelles connaissancesugeaux savoir-faire et de sentir appuye
par son milieu, favorisera chez lui la mobilisataxtive de certains stratégies personnelles
de transfert, qui a leur tour, devraient se tradyositivement par une mobilisation
importante de ses acquis de formation.

5. Méthodologie de la recherche

Maintenant que nous avons un cadre de référencenoms guider, nous passons a
traduire cette vision en réalité sur le terrainétute pratique a été réalisée au niveau de
'entreprise SOREMEP Spa société d’étude et ddasatmns métalloplastiques créée en
2001 a la zone industrielle de Tlemcen dans leecatdr la filialisation de 'ENTC,
Entreprise Nationale des Téléecommunications. Hiegfartie au portefeuille de la Société
de Gestion des Participations (SGP CABELEQ). SORBMEIémarré son activité dés sa
création en réalisant le mobilier métallique souffeékntes formes et pour différents
usages. Elle réalisa cette année un chiffre diaade 900 millions de dinars Algériens
avec un effectif de 229 agents.

5.1. Collecte des données

Notre recherche débute par la collecte et I'anaties® données et informations (des
documents, des réglements, etc.) sur l'entreprigiet ad’étude. On a approfondi ces
informations par des rencontres avec des cadrgmmeables. Un questionnaire a été
ensuite administré a un échantillon. La taille 'éeHantillon que nous avons retenu est de
40 employés participants a une formation de 5 jporsant sur le theme «santé et sécurité
des employés au travail».Le but de cette formatdshd’améliorer la performance des
employés dans I'application des méthodes de sécauittravail. Et cela, dans le cadre
d’'implantation d’'un systeme de management intéggéaupant les exigences référentielles
ISO 9001 pour la sécurité et la santé au travaisda cadre du développement durable.

Les données de cette étude en deux temps de mesurété collectées par un
guestionnaire par des questions fermées avec répaus échelles deiHERT a 4 points.
Un premier questionnaire a été diffusé aux pasdicip a la fin de la formation (temps 1)
mesure I'apprentissage acquis en formation (14dg}efansuite, les participants ont recu
deux semaine aprés la formation un deuxiéme questice mesurant le transfert
d’apprentissage (temps 2) influencé par trois ebsesnde variables: motivation a se
transférer (4 item), support social (8 item), @melt de transfert (9 item). Un code
personnel confidentiel permettait d’apparier leesiiwnnaires entre les deux temps de
mesure tout en préservant 'anonymat des partitspan
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Figure (4): Chronologie de distribution du questionnaire

ere .
1 partie du eme

questionnaire questionnair

C———— | TRANSFERT |:>

P » d
< » N

partie du

[ FORMATION ]

» <
P ————————————————————————————<rrnnnnnnnnnnann

5 jours 15 jours

Source: schéma congu par nos soins
5.2. Résultats

Les résultats des caractéristiques sociodémogragdides employés qui ont participé a la
formation son présentés dans le tableau suivant :

Tableau (1) :données sociodémographiques
sexe Age ancienneté Scolarité

H:82% |-20ans: 0% -5ans: 25% | Univer : 15%
F:18% |20-30:30% 5-10:20% |F.P:32%
30-40:25% |10-15:17% | N. Secon : 30%
Pus 40:45% | Plus 15:38% | N.Moyen : 23%

On note que 82% des employés répondants au queaitiersont des hommes, cela
est d0 a la nature de travail et de lactivité -efiéme de I'entreprise (fabrication
métallique) caractérisée par des conditions datrpeu supportable par les femmes. L'age
moyen de cet échantillon est de 38 ans, cela nansene a I'hypothese que les
responsables envoient en priorité en formatiorréege le plus stable de leur personnel. En
termes d’ancienneté, un nombre important des repued 38% dépasse 15 ans
d’ancienneté. Néanmoins, il existe un certain @opélentre les jeunes et les plus agés.
Nous pouvons confirmer cette idée avec les résuttiés dans la pyramide des ages. La
majorité des répondants ont un niveau moyen ounsiai@ avec un taux de 85% ce qui
signifié que le questionnaire a été rempli pareaegcutants qui travaillent dans les ateliers
puisque la formation organisée sur « la sécuritéaurail » est destiné a cette catégorie de
travailleurs.

Apres le dépouillement de toute qui reste danguestionnaire répondu par cet
échantillon. Nous avons utilisé un programme SP&8 mesurer les variables du modéle.
Dans un premier temps nous avons mesuré 'appsagispercu par les apprenants qui va
déterminer toute la suite du processus formatif)(\/& deuxiéme temps mesure l'influence
des variables liées a I'environnement de travail,(V3, V4) sur le degré d’application ou
de transfert des apprentissages acquis en formation
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Nous avons choisi la méthode de la régressionroléicue qui permet de distinguer
les contributions relatives de chaque variable pedéante a I'explication de la variable
dépendante. Le tableaul donne les résultats dearstyse.

Tableau (2): Matrice des corrélations

Variables 2 3 4 5 6 7
1- Motivation a se former 0,65 0,75 0,32 05p 0{49 20,5
2- Compétence développée gn 0,62 | 0,35 0,52 | 0,42 0,56
formation
3- Apprentissage 0,22 0,34 0,40 0,4p
4- Motivation a transférer 0,62] 0,66 0,78
5- Support social 0,45 0,77
6- Climat de transfert 0,52
7- Transfert (degré d’application 1,0(¢

Source:les imputs de SPSS.V. 22

Ces résultats quantitatifs des corrélations emsedifférents variables sont présentés dans
notre modele de base.

Figure (5): Modele de recherche

0.66
l+ e

Motivation a Support social Climat de
transférer (V2) (V3) transfert (V4)
Motivation a se
former o~ -
07 _H1 O077| H2 H3, 052
N /
0.5 P IMPACT
W 0,45 Amélioration de la
APPRENTISSAGE | —®&p TRANSFERT [I::> performance des
/ (V1) I L employés
0.56 | -
< Temps 1 Temps 2
Compétence a Mesure acquis Mesure transfert des
développe formation acquis

Sourcesschéma congu par nos soins

Le parcours du processus a été commencé par &bledpprentissage ou l'acquis de
formation. Cet apprentissage est fonction de laivatibn a apprendre et la compétence
développée par I'apprenant au cours de la formatt@as deux variables retenues nous a
permis de mesurer I'apprentissage acquis. Lestatsutonstatent que les apprenants de
notre échantillon ont clairement développé des ammsances et des savoir-faire durant
lactivité formative. Ces premiéres analyses coméint la présence d'un certain
apprentissage des apprenants. Mais lorsque nous aviola variable « apprentissage » en
concurrence avec les autres variables du modéle s'est retrouvée moins reliée a la
variable «transfert». On a donc conclu de dire Cagprentissage réalisé en formation
n'explique pas grand-chose du transfert, comparxéaatres variables du modele. Il est
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important donc de tester nos trois hypotheses dgerehe mentionnées dans le modéle et
proposées des le début de ce travail.

La premiere hypothéseest vérifiée puisque nous avons constaté une labom
statiguement significativék=0,73 entre la motivation a transférer et le transféltus
avons retrouvé dans le discours des personnesogées, les nombreuses formes que
pouvaient prendre ces motivations relatives a tenédion: chance accrue d'obtenir une
promotion, une augmentation de son autonomie aitrautilisation des machines avec
plus de sécurité.

La corrélation important®=0,77 ente le soutien social et le transfert nous amene
encore a confirmela deuxieme hypotheselLe comportement adopté par le superviseur
vis-a-vis de 'employé participant a la formatiost @ne variable que nous avons identifié
comme ayant impact fort sur le transfert des af@®ages.

Nos entretiens font également ressortir I'influertpee joue le comportement des
collegues de travail dans le transfert des appmsages. Les collegues transmettent a la
personne formée des informations complémentairda &rmation et utiles pour le
transfert. lls lui proposent des solutions conaéfour faciliter le transfert des
apprentissages. Ces échanges deviennent autactasiogs d’'utilisation du contenu de la
formation

La corrélation entre le climat et le transfert mstyennement significativeRE0,52).
A la lumiére de ce résultat, nous pouvons confirmare 3°™ hypothésemais plusieurs
explications peuvent apporter sur les résultatsraist. Cette corrélation moyenne entre les
deux variables était due au manque dans les consdlitde travail de la culture
organisationnelle véhiculée dans I'entreprise stdpportunités d’application qui peuvent
avoir un impact sur le degré d’application des &de la formation.
5.3. Discussion

Cette étude menée dans le contexte d’'une formatienhen évidence un résultat
majeur relatif au rble joué respectivement par lagables organisationnelles dans la
dynamique du transfert d’apprentissage. Il ressl@itement que les caractéristiques du
contexte organisationnel dans lequel prend placéordaation, le support du supérieur
hiérarchique et le climat du transfert expliquené yart significative dans le transfert des
apprentissages en milieu de travail. En particulien climat soutenant la formation
permanente va donner plus de confiance aux empleyggérant clairement que les
pratiques de management visant a reconnaitre atoéiser explicitement les effets de la
formation sont de puissants incitants a se forrhersupport du supérieur, quant a lui,
semble jouer un rbéle prédominant pour faciliterti@nsfert d’apprentissage. Il pourrait
également influencer indirectement la dynamiquéakesfert d’apprentissage en renforcant
le sentiment d’efficacité personnelle des stagsailes stagiaires les plus confiants en leurs
capacités soient aussi ceux qui bénéficient le gbukkattention de leur supérieur.

Les résultats de cette étude peuvent se résumegie@mpoints suivants:

» L’apprentissage est une condition nécessaire n@issuaffisante pour générer le
transfert des acquis. En d’autres termes, ce pa&stparce qu’un individu apprend
guelque chose en formation qu’il l'utilisera lors son retour au travail.

= Le style de gestion des superviseurs remarqué Hamseprise objet d’étude
pourrait se qualifier de mobilisateurs. Ce stylegégstion a davantage de chances
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d’étre associé a un transfert des apprentissagesikenses et de renforcer I'envie
d’appliquer les choses apprises.

= Le climat véhiculé dans I'entreprise objet d’étymteurrait étre jugé favorable au
transfert des apprentissages. Il est composé @ntmsent de stabilité, de solidarité,
d’harmonie, d’un esprit d’équipe et dans certa@s, d’un sentiment d’engagement
de la direction.

» Les résultats indiquent que le travailleur algériame travailler dans un
environnement de travail favorable caractériséostippar de bonnes relations avec
ses collegues et son superviseur.

» Les résultats de la présente étude mettent en derfii;portance de continuer a
explorer la relation médiatrice des variables damironnement de travail entre
'apprentissage et le transfert des acquis.

= Ces résultats nous amenent a conclure que l'uidisade ce qui est appris en
formation (transfert) dépend de quatre conditidnfaut que la personne: 1) trouve
la formation «bonne» (utile et pertinente), 2) sel® soutien de son milieu de
travail, 3) dispose des moyens d’appliquer, etid)'@casion d’appliquer. Ceci
définit clairement les responsabilités de l'entispralgérienne en matiére de
transfert des apprentissages en milieu de travail.

En effet, pour que le transfert des apprentissagésdurable et qu’il engendre les
retombées organisationnelles escomptées, il esnoptial que les organisations
s'impliquent activement dans les initiatives denation dans lesquelles elles investissent.
Elles s’assureront ainsi d’'un meilleur retour surg investissements. Cette étude souléve
importance de I'analyse des variables de I'enwitement de travail qui influencent les
résultats d’'une formation. Nous avons montré qusglee le produit formatif est bien ciblé
et bien concu, I'acces sera non pas a la formatiais bien a la compétence et aux effets
sur le milieu de travail.

6. Conclusion

L’efficacité formative apparait bien comme le réatid’'une dynamique structurante
complexe et d'une combinaison de facteurs indiMslugt organisationnels. Elle est
clairement le fruit d’'une responsabilité partagégesl’employé et lui-méme (motivation a
se former et a transférer), entre 'employé et sgperieur immédiat et entre 'employé et
son milieu de travail immédiat. La compétence dimihc étre abordée comme une co-
production, une co-responsabilité et un co-investigent. Notre étude renforce I'idée qu'il
ne suffit pas de proposer de bonnes formations salariés pour qu'ils soient plus
compétents et travaillent mieux, il faut aussi,settout, mettre en place les conditions
propices au transfert de ces apprentissages.

Une série de limites meéthodologiques doivent taisetonduire a relativiser la
portée des résultats de cette étude. La premiéreenne I'absence d’'un groupe controle
dans le devis expérimental. La deuxieme correspdacpetite taille de I'échantillon et que
la recherche a été effectuée a partir d’'une seutemise. La troisieme se réfere au fait que
la participation a I'étude par les employés s’elféctuée sur une base volontaire .La
guatrieme porte sur I'évaluation des variabled'elevironnement de travail. Il aurait été
préférable que d’autres aspects de celles-ci s@esiués afin de mieux comprendre les
résultats obtenus, comme les opportunités de pigtig culture organisationnelle ainsi que
d’autres aspects du climat de travail.
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En dépit de ces limites, cette étude ouvre néarsnd@s perspectives de recherche
intéressantes pour les travaux futurs. . D’aboibty eonfirme l'importance de mieux
comprendre la facon dont les facteurs motivationretl les facteurs organisationnels
s’entremélent pour faciliter ou entraver le transféapprentissage apres la formation.

D'autres recherches sont cependant nécessairesnpeux mesurer l'influence de
certaines variables telles les caractéristiquesapgsenants et celles des activités post-
formation sur le transfert.
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Résumé:

La psychologie du travail permet de mettre en cede® séances d’analyse du travail au cours
desquels les énoncés mettent en avant la subjéctivd langage, dés le commencement est un moyen po
les sujets d'exprimer leur relation au travail. Leomplexité des taches et le travail ordinaire nous
interrogent parce que le rapport a la souffranceteavail montre toute I'ingéniosité des travailleupour
faire face. Mais la mise en mots est difficile. ttavail ne se raconte pas aussi facilement que Etooit.
L'objectif ici est de questionner la position dunimage et le rble de la psychologie du travail dans
I'organisation. Constatant que si cette derniérenqut le temps de planifier des échanges, 'analyseaVail
devient un espace propice au développement desrscteEn effet, en verbalisant leur activité, ils
recherchent le sens pour mieux travailler.

Mots—clés: Activité, développement, langage, paroles, subjectivité

JEL Classification : ]50.

Abstract:
The psychology of work allows to implement workiysia sessions during which the statements put

forward the subjectivity. Language from the begmgnis a way for subjects to express their relatiopdo

work. The complexity of the tasks and the ordinaoyk question us because the relation to the soffeat

work shows all the ingenuity of the workers to fdget putting into words is difficult. The workrist told as
easily as one believes. The goal here is to questie position of language and the role of workchsjogy

in the organization. Noting that if the latter takthe time to plan exchanges, the analysis of Wedomes a
space conducive to the development of actors. thd®everbalizing their activity, they seek meartmgvork

better.

Keywords : Activity, development, language, lyrics, subjedijvi
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1.Introduction

Mettre en place I'analyse du travail en psycholalyidravail exige de répondre a la
demande d’'une équipe de travail ou d’'une orgawisalli s’agit d'abord d’analyser cette
demande, d'éclaircir les objectifs et d’aménagercdglre. L'appartenance a un méme
groupe de salariés constitue un des parameétrgdabaing des séances, la répartition de la
prise de parole, sont subordonnés a la volontéedetsir pour exposer son rapport au
travail. En effet 'engagement volontaire est utr@aparametre.

L’analyse du travail s’organise alors autour d'uwrilocentral qui este langageet
fait intervenir une méthodologie de co-analyse {(Cl®99, pl144) pour comprendre les
démarches collectives et individuelles. C’est upprache dialogique qui s’élabore en
situation interindividuelle : sujets-psychologueyjess-sujets. En effet ce sont ceux qui
vivent les situations de travail qui en parlefg,dnalysent les actions et événements en
présence d'un psychologue. Le travail en séangeseesur ce qui est dit et raconté.

On peut dire l1a que le langage a son importancestlutilisé comme moyen
d’énoncer, de relater. Pourtant I'explicitation cule pas de source contrairement a ce
gu’'on pourrait penser et rencontre souvent desaolest, phénomene trop systématique
pour qu'on puisse lignorer. Dés lors, nous avoosilw interroger I'expression : « c’est
difficile a dire ». Nous allons voir dans cet ddides contraintes du terrain qui ont
provoqués ce questionnement sur le langage. Puis mxposerons les différentes
recherches pour étayer notre réflexion. Et ensuitels chercherons a comprendre les
relations : Salariés, Travail, Langage et Orgartsat

L’objectif ici est d’essayer d’appréhender, de isdgsfonction, le role et les limites
du langage par la médiation de I'analyse du tradeils I'organisation.

2. L’analyse du travail, une activité réflexive etonceptuelle

C’est a la suite de séances en analyse du traxes! @n collectif d’enseignants sur
les activités pédagogiques faites au sein d’'uneym®fessionnel que la réflexion sur le
langage a émergeée. Les situations débattues ahitaent de la difficulté d’orientation et
du manque de projet des éléves. Phénomeéene assezntéanais trés déstabilisant pour les
professeurs chargés d'instruire. Pour eux, il laltle soi que les jeunes des classes
trouveraient, dans ce qui leur était proposé endaudannée suivante, la filiere qui leur
correspondrait le mieux, dans ou en dehors debli€sement. Mais l'activité des éléves et
leurs représentations n’ont pas toujours suivigiad droite établie par la demande faite lors
des conseils de classe dt"2et 3™ trimestre qui consistait a présenter leur projet d
métier. Il faut ajouter que l'organisation du lycée question permettait a ces jeunes de
participer a leur conseil et chacun devait exptesgmgrandes lignes de son futur parcours
devant les enseignants et les camarades.

Le moment venu, étonnamment, beaucoup étaient abtegp d’exprimer des idées
construites et cohérentes sur leurs recherches, sativités et leur devenir. Les réponses
aux questions posées restaient laconiques. L'émgngagée dans les actions pédagogiques
en classe comme en atelier qui avait préparé ditétes projets avec les éléves, montrait
son désappointement et manquait de mot a son tour:

Mais comment comprendre pour agir ? Lapproche &t ne permettait-t-elle pas
d’échafauder des projections ?
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La passivité des éleves pour élaborer et parlerledes perspectives d’avenir nous
guestionnait déja et surtout I'absence de mot aomace leurs actions nous interrogeait
encore plus.

3. La difficulté de verbaliser ce que I'on fait

Apres ce constat, les enseignants ont expliquéugeoars de leurs séguences avec
les éleves, ils faisaient références a leur pregpgrience pour présenter de fagcon concréte
et imagée les notions étudiées. lls en venaieiredatbrs que la mise en mots des actions et
des gestes relevait d'un apprentissage et queitcétaore plus ardu quand il fallait
transmettre sa pratique de métier (Lessault etryadoestlandt, 2010).

Ces investigations ont conduit nos recherchesestaidport : Travail, Salariés, Langage et
Organisation. Dans la littérature, des auteurs cenBuutet(1995) et Dodier(1995) ont
exposeé la difficulté qu’ont les sujets de mettrexets leur activité de travail. Sociologues,
philosophes et ergonomes ont relevé le fait que Baxpérience du travail se révele
souvent une entreprise sémiotique difficile (TeigelLaville, 1989; Oddone et al. 1982).
« Le travail pose exemplairement des questionsagage » (Schwartz, 1989), les « c’est
dure a dire », « faudrait venir voir », « je ne@as vous expliquer », reviennent comme
un leitmotiv dans les propos de toutes les persoanqui I'on propose de parler de leur
travail, ou elles concluent dans l'incapacité de da pratique par des expressions telles
gue : « je sais », « je Sens », « je Vois ».

On peut alors tenter de comprendre pourquoi ledgagest pris en défaut pour exprimer
l'activité au travail et comment I'analyse du trdv@ar la mise en mots, devient-elle un
moyen de développement?

L’incursion dans la part invisible du travail mamti’abord que le travail ordinaire
n'est pas accessible a I'observation directe. Eitmtre ensuite que, quelles que soient les
méthodes utilisées, le travail effectif ne poureangis étre intégralement rendu a la
visibilité. Il nous faut nous résigner a la modestes objectifs, des attentes, méme s’il faut
étre ambitieux pour les méthodes. Puisque ce tra\est pas directement observable, faut-
il en conclure gu'il soit & jamais inconnaissable ?

Il est possible toutefois d’avoir acces a la cossaice du travail mais il faut pour
cela passer par la subjectivité des travailleunscd-de constater que ce détour est lourd de
conséquences meéthodologiques. Cette approche ff&itsgue d’une maniére indirecte
(Veresov, 1999, p.213), 'observation et de liprétation ne sont qu’a ce prix. De ce qui
n'appartient pas au monde visible, on peut avog oannaissance incompléte mais une
connaissance tout de méme, a condition d'utiliaesdule médiation dont nous disposons
pour accéder a la subjectivitéa:parole

4. Travail prescrit, travail réel et langage

Nous centrons ainsi notre réflexion autour deifaetision subjective de ce qui est
énoncé en séances d’analyse du travail. Si on nmdple distinction établie par les
ergonomes entre le travail prescrit et le travéélt le travail industriel est, d’'un coté
décrit, organisé, géré et fait I'objet de presdoips de la part du bureau d’études, du bureau
des méthodes, des concepteurs ou de la maitrise.den autre cbté, I'accomplissement
effectif des activités de travail par les opéradene répond que partiellement a cette
codification du fait de la variabilité industrielldes pannes et de I'ensemble des aléas que
les agents ont a gérer quotidiennement.
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On peut inférer de cette distinction conceptuelle b travail prescrit a directement a voir
avec le langage et y compris sous sa forme écréglements, schémas, mises en ordre
graphigues, modes d’emploi, discours sur le travédlire.

En revanche I'accomplissement du travail ne doree ligu & un méme travail social de
verbalisation : les pratiques langagiéres partitige la construction du collectif (Boutet,
2001 ; Cru, 1988), a I'élaboration de reconnaissaifaendt, 1958) et a I'établissement
d’un réseau (Dodier, 1995).

Une partie de lactivité du sujet concerne les gafaire incorporés, les
compétences qui ne doivent pas étre révélées daisser dire puisque les conduites
different de ce qui est prescrit. Autant la tacleeitpse couler dans le moule du langage,
autant le travail réel et ce qu’il comporte d'intigité, de découverte mais aussi de ruse, est
difficile a mettre en mots. Cela peut générer @msipn entre ce qui est su, ce qui est fait et
ce qui peut étre dit a soi comme a autrui. Dej¢L@89) rapporte un exemple de la tension
dans laquelle se trouvent les opérateurs des tntraucléaires contraints par
'organisation du travail & biaiser avec la sé&urs#ans pouvoir élaborer une parole
collective sur ces pratiques avant I'interventianpgychologue du travail.

Ainsi, toutes les activités humaines ne donnentrpasére a verbalisations. Des
connaissances, des compétences peuvent étre misgsvee sans pour autant donner lieu a
des expressions langagieres. C’est assurémers edactivité de travail dans lagquelle les
opérateurs effectuent des jugements, prennent @gsiahs, pésent des alternatives sans
gue ceux-ci donnent nécessairement matiere a wseanimots et une explication.
L'intelligence de la pratigue qui est de l'ordre dmtuition est en avance sur sa
sémiotisation et sa symbolisation (Dejours, 2008% sujets sont en grande difficulté alors
pour formaliser leur expérience. La pratique njest un objet immédiat de discours.

5. A la recherche du sens
5.1 De la pathologie vers la normalité

Lorsqu’on aborde la subjectivité, il faut compremde qui est caché. La question
d’accéder au sens des conduites se pose.
Le travail sur les énoncés met en avant la subjgetet assez souvent, au cours des
séances, la santé au travail est abordée et saligatlon devient une nécessité absolue.
Nous rencontrons ici le probleme de la souffranc&avail qui est I'objet traditionnel de la
psychopathologie du travail (Le Guillant, 1984 ;ll&d, 1998) et dont I'évolution
conceptuelle a permis le développement de la cleien psychologie du travail. En effet,
l'investigation s’est déplacée de la pathologiesviar normalité : comment la plupart des
sujets en activité font face aux contraintes demgons de travail sans sombrer. Ont-ils la
possibilité d’en parler ?

5.2 Le travail ordinaire est interrogé

Ce faisant, c’est la normalité qui devient énigonadi et qui sera dorénavant congue
comme un compromis entre la souffrance, résultantagpport au travail, et les défenses
construites individuellement et collectivement paantréler cette souffrance (Dejours,
1980). Les enquétes, les recherches et la théorisatans le champ clinique de la
psychologie du travail suggerent que le travaishjamais neutre vis a vis de la santé. Il
peut générer le pire: maladies professionnellasidants, mutilations, invalidite,
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dépression, usure psychique... mais il peut ausei & médiateur irremplacable de
l'identité, du développement et de la constructienla santé. De ce point de vue, on peut
dire que toute conduite intentionnelle en situatientravail, est en partie organisée par le
sujet, de maniére a protéger, au mieux son corpsregsprit de la maladie et de la folie.
Certaines conduites passent ainsi pour irratioaagharce qu’elles sont en contradiction
avec la rationalité prise pour référence univeeselbmme le montre I'exemple précédent
des opérateurs des centrales. Cependant elleger\@hérentes pour le sujet. Il s'agit
d’'une rationalité qui peut étre qualifiée de ratilité « subjective ». Du regard extérieur,
cette subjectivité est foncierement suspecte, esdtesource de méfiance parce qu’elle est
considérée comme insaisissable, rusée et trompéiligeest l'inverse de I'objectivité,
c’est-a-dire que son existence peut préter a aaetique son analyse scientifique est peut-
étre inaccessible.

On peut dire alors que le travail est l'activitépkidée par les hommes et les
femmes pour faire face a ce qui n’est pas déja éan I'organisation prescrite du travail
(Davezies, 1991). Dans cette perspective, le traasti création de nouveau, d’inédit.
Ajuster l'organisation prescrite du travail exiga mise en jeu de [linitiative, de
linventivité, de la créativité et de formes d’itiigence et de compétences spécifiques
proches de ce que le sens commun met sous le tediegéniosité ». On parle aussi
de « tricherie » (Dejours, 1995). De ce fait, ceyams détournés résistent au langage.

5.3 Conflits internes et organisation

L’initiative exigée par les meétiers d’aujourd’hast la source de nombreux
problémes de conscience engageant ceux qui temailans des dilemmes : il faut toujours
plus frequemment assumer les responsabilités digolreenvers autrui et ses imprévus sans
pouvoir agir sur ce qui rend cette méme actionibtédefficace ou légitime.

Dans les situations de travail s’entremélent dewités réalisées et des activités
contrariées. Elles font tout autant partie du ckekravail. La dynamique des activités est
donc inséparable de la mobilisation de la subj&étign situation de travail. Travailler,
c’est alors souvent devoir faire face a une injmmct prendre ses responsabilités sans avoir
de responsabilités.

Par I'appel ambigu a une initiative a la fois coguée et répudiée, 'lHomme est
condamné a un retrait et parfois a une solitudestd’amputer d’une grande partie de ses
mobiles, c’est laisser dans I'ombre toute une sddepensées et de délibérations, de
jugements, d'arbitrages et de créations pourtaptigmués dans la disponibilité exigée de
lui.

C’est autour du concept d’activité empéchée ques tentons de comprendre chez
les sujets le développement et la mise en souffrahtactivité impossible n’est pas
forcément pathogéne, elle peut devenir la sourceladesubtilité et de I'adresse
professionnelle. Mais cette créativité est aujduud’écartée, ce qui fait souffrir c’est
d’abord gu’elle ne peut pas se remanier, se disautes’exprimer au sein du collectif de
travail dans un espace d’échanges organisés. En Bfffganisation du travail qui devrait
mettre ces ressources a disposition des salaridérebe massivement a cette mission. La
possibilité collective d’élaborer les objectifsies ressources de I'action professionnelle est
devenue une condition de base du travail actueltggnisation du travail en privant les
salariés de cette possibilité, contrarie I'actibpafois méme empéche de travailler. Quand
le métier se perd, quand il se confond avec I'eti@owde procédures, si utiles soient-elles,
le travail déserte sa fonction psychologique (Q2601).
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5.4 L’analyse du travail, un espace d’échanges éémps institutionnel

Les séances d’analyse du travail répondent as@irbd’échanger. Si I'organisation
prend le temps de les planifier, elles constituenespace de délibération institutionnel qui
favorise le développement des sujets et facilitmige en mots. L'analyse du travail donne
seulement l'occasion de se réapproprier le senseatévéle comme un instrument de
formation des sujets a la condition de chercheegenir un instrument de transformation
de I'expérience. Ce qui est formateur pour lesdiliurs, ce qui accroit leur rayon d’action
c’est de rencontrer la possibilité de changer &ustde leur vécu : d’objet d’analyse, le
vécu doit devenir moyen pour vivre d’autres viégi'ést vraiment reconnu par les sujets
gue lorsqu’il est transformé. C’est seulement quéarpérience sert a faire d'autres
expériences que les travailleurs sentent leur goavagir sur le milieu et sur eux-mémes
(Clot, 1995, 1999).

Ainsi le développement du sens de I'expérienceedti ae I'efficience relient santé et
compétence. Ce sens du vecu subjectif du travdié éa souffrance ne peut étre produit de
l'extérieur. L’analyse de la dimension subjectiva ttavail ou l'objectivation de la
subjectivité, passe nécessairement par I'accesraicgie la situation a pour les sujets eux-
mémes.

L’objectivation du vécu exige un travail réflexif eollectif porté par le désir de
réappropriation et la volonté d’émancipation deavdilleurs concernés. C’est une
élaboration faite avec soin. Ainsi ils pourront eépper leur propre autonomie de solution.
lIs désirent étre bien dans leur activité et leuienn.

6. Conclusion

Si I'on reprend les concepts que nous avons pt&serpour synthétiser, nous
pouvons dire que I'analyse du travail est une déheadialogique, et ainsi par le langage
devient un instrument de développement des persatraiu travail. C’est un temps élaboré
par I'organisation qui ne doit pas en faire I'écone. La psychologie du travail par sa
méthodologie et ses méthodes va guider les patitspsur leurs représentations du vécu
des actions. La transformation s’effectue par laliatéon de la parole pour que chacun
trouve son chemin. Le langage dés le départ esaataur déclencheur. Effectivement, le
fait de parler sur sa propre activité déploie, aladles mots, des compétences particulieres
augmentant le sens du travail et donnant ainsiclairage sur soi-méme par rapport a ce
gue I'on fait et ce que font les autres.

Mais cette mise en mots est difficile. L’intelligenau travail devance sa sémiotisation et sa
symbolisation, les agents eux-mémes sont en difficpour formaliser leur expérience
(Dejours, 2003). La compréhension de la technicasse par I'analyse de I'action. Il s’agit
de comprendre pour transformer, mais aussi deftnamer pour comprendre (Clot, 1999,
p.145). L’analyse du travail devient un moyen dastniction de la conscience du sujet,
une cliniqgue du travail et un positionnement. Lang#e sur le travail est une activité
réflexive, il faut alors comprendre que l'activite penser n’'est pas réduite a l'acte
d’énonciation mais élargit les propres contourtadeensée. Ce qui suppose que les propos
des sujets relévent toujours d’une position défbleda

La dynamique de la vie subjective est liee au poude se détacher de son
expérience afin que celle-ci devienne un moyenaite d’autres expériences. Bakhtine a
particulierement attiré I'attention sur ce pointuP lui, le vécu n’est paradoxalement pas
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vécu par celui qui le vit. Il est orienté vers jebet le sens de son activité présente et non
vers lui-méme. Du coup « pour vivre ma sensatierdgis en faire I'objet spécial de mon
activité » (1984, p.123). Pour vivre mon travailldetérieur, je dois cesser de travailler. Je
dois séparer mon travail de son contexte habitals ici un point est décisif : il m'est
impossible d’étre en dehors de tout contexte, eract direct avec mon vécu, face a face
avec lui. Y accéder se fait toujours a un momenindevie qui ne m’appartient pas seul,
dans un nouveau contexte : les séances d’analyseahil planifiées par I'organisation.
C’est un espace de dialogue qui détermine mon ragpec mon vécu et reconfigure sa
signification. D’'une maniére ou d’'une autre, il fawe je sorte de moi pour y entrer. « Ici
le langage devient instrument de pensée, il n‘ex@ripas la pensée, il la réalise »
(Vygotski, 1934/1997, p.11).
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1. Introduction

Le terme de capital humain trouve sa source dattsbrie économique du capital
humain développée par Becker et Theodore Schultz EW. effet, les économistes
parviennent a la méme conclusion concernant lanitiéfi du KH dans le sens qu'l
recouvre lI'ensemble des capacités apprises paiintigidus et qui accroissent leur
efficacité productive. A savoirs : des compétendes,expériences et les savoirs favorables
a la production économique.

2. Problématique :

On donne au concept de capital des sens trésatifigr mais quelle que soit la
forme qu’il prend, il demeure, avec le travail, fatcteur de production fondamental. En
effet, Le capital humain est distinctement utilig est constitué par certaines composantes
ou «capacités» qui' il comporte deux volets impuga

* le premier réside dans la conduite du personn&remes de performance.

* le second consiste a gérer son rendement et dorefficacité

Et dont il faut clarifier la signification avaned’engager dans un travail de recherche.
De ce fait notre préoccupation principale consilevérifier :En quoi le capital humain
de I'entreprise est constitué, compte tenu du faite le capital humain est une ressource
stratégique? Ainsi, comment peut-on le mesurer?

3. Hypothése ;

L’attention a été mise sur la quantification duitsfhumain en unités physiques et
sur la relation naturelle entre éducation et prtidilé. Autour de I'hypotheése selon
laguelle le capital humain est ne fait pas réféeesnec nombre d’employés que nous avons,
mais a ce que ces derniers possedent en termegsédences, et d’engagement envers
I'organisation. A cette fin, nous formulons I'hypése suivante : le capital humain de
I'entreprise est "constituée et mesurée" par lgddmlies acquis ou l'expérience des
personnels.

4. Objectif :

Rappelons que le "capital humain" englobe : expédg savoir-faire, capacité de
travail, niveau d’éducation, réseau personnel) &uae détient chaque salarié pour le mettre
a la disposition de Il'entrepriseCe travail nous permet de définir une meilleure
compréhension de concept de capital humain etrafimi regard sur les contributions
existantes, surtout au niveau micro économiquéang pratique.

5. Méthodologie :

Pour le recueil des données, nous avons opté poaeirdémarche qui allie une
approche qualitative que nous avons concrétisémvers une revue de la littérature.
Ensuite, il nous semble particulierement intéressant datfer le choix d’une analyse
méso économique dont, nous nous sommes intéregsateax entreprises SONELGAZ,
AIR ALGERIE. Puis, nous avons procédé a I'analyseronéconomique afin de compléter
I'étude théorique. Pour cela, nous avons élaboecamguéte sur terrain aux niveaux SDO
Bechar rural, et la délégation régional Becharadeimpagnie aérienne Air Algérie.

6. Le capital humain (KH) : approche et analyse :
Plusieurs notions proches du capital humain ontagfgorté « Capital humain », « actifs
humains », « investissement humain », « développememain », « capital cognitif », «
capital institutionnel », « investissement immatés, ils sont autant de notions et/ou de
concepts qui annoncent et dédient une révolutionoems. En effet,d développement du
capital humain passe par un investissement dadsdation. D’ou I'intérét dé’Etat pour
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encadrer la formation et de_l'entreprisepour encalculer le rendementll s’agit de
'ensemble des ressources dont dispose un aggat sbnt engagées pour faire fonctionner
une entreprise. Le terme «capital humain» peutudilieé pour décrire laaleur d’actif des
employés. En comptabilité financiere, afin de pougualifier quelque chose comme un
«actif», il faut suivre ces trois regles
- L’actif doit étre lapropriété de I'entreprise I'entreprise doit avoir le contréle
total  de l'actif.
- L’actif doit offrir desbénéfices futurs I'entreprise doit tirer profit de 'actif.
- La valeur de I'actif doit étrealculée en unités monétaires- les comptes associes
a l'actif peuvent étre consultés objectivetmen

Le capital humain est pour I'entreprise une souteecréation de richesse et un
facteur de colt. Comme tout capital, il nécessirel évalué, et ce, pour deux raisons : En
premier lieu, il s’agit de mesurer la valeur decepital au cours du temps et d’en déduire
s'il s’est bonifié ou au contraire déprécié. Enosetlieu, puisque le capital humain est I'un
des actifs essentiels de bon nombre d’entreprisesedsices (Chamak et Fromage, 2006),
son évaluation est rendue indispensable dans lee cadtamment d’opérations de

délocalisation.
Tableau (1): différent thématique du capital humain

Principales Déterminants du Capital Humain
approches
Approche » Les ressources ebmpétencesomme source de compétitivité
Gestionnaire la firme .
Approche » capacites productives acquiert p&xr compétenceexpérience
Macroéconomique,  ou le savoir. se développe par I'éducation ooraétion,
La Théorie Du « capital humain spécifique (desmpétenceaon transférables et

KH prédominante e capital génériquelés compétencaransférables)
dans les années 60

et 70

Approche * La notion d'actif et propose de traiter ces dépsmrsenme des
Comptable,( se investissements amortissables ;

développe * (la pyramide des ages, le taux de turn-over, e tEumobilité
jusqu’aux années interne, le nombre de postes a pourvoir, les ineioa de

90 (Kaplan et formation et d’apprentissage en situation professitie et de
Norton , Balanced partage des connaissances...)

Scorecard en 199)

Approche * compeétencesapprentissages et talents de chacun des
Managériale collaborateurs et degialités collectivesle I'entreprise,

(Au sein d’'une formant ainsi son premier actif immatériel.

organisation, qui | « Celle-ci met I'accent sur les aspects psychologiate
s'impose a partir collectifs.
des années 90).

109



La conception du capital humain ..... Belghanami

« L'OCDE e connaissances, qualificatiomsympétencegcomportements
qui facilitent la création du bien-étre personsekial et
économique.

* constitueun bien immatérielqui peut faire progresser ou
soutenir lgproductivité, I'innovation et I'employabilité.
Source:synthése élaborée par I'enseignate. En fonctiométmsnation d’article : Stéphanie Fraisse-
D'Olimpio,Les fondements de la théorie du capitahtfain.ED : Ressources en Sciences
économiques et sociales(SESNS) . 11/05/200®p://ses.ens-lyon.fr/articles/a-les-fondements-
de-la-theorie-du-capital-humain-68305

7. Savaleur au plan opérationnel :
Evaluer le capital humain revient a évaluer la wald'utilité présente et future du
personnel d’'une entreprise. Evaluer cette valetient & évaluer la valeur ajoutée présente
et future produite par chacun et par I'ensemble gEsonnes constituant I'entreprise.
Ainsi, si on voulait se donner un premier ratiowdiation du capital humain d’'une
entreprise, on pourrait 'exprimer sous la formelaealeur ajoutée totale divisée par le
nombre de salariés directs d’une entreprise :
VA/Effectif = Capital Humain Brut

En gestion, la valeur se dévetogfune maniere différentes, elle peut signifier

. . i T S S T | N ,
la juste valeur (faire value)routauto-evatuation(standafone) C'est a la fois une

recherche de la valeur fondamentale ou stratégigutentreprise’ | En effet la mesure du
capital humain consista_mesurer le rendement et retour sur investissem@rOl) du
capital humain qui se differe d'une entreprise autfe, et tout dépend de sa taille, sa
stratégie, son industrie.. Elle est d’utiliser la maniére suivante:

Total des bénéfices de I'organisation / investisgts dans le capital humain

Le total des bénéfices de I'organisatiast ce que I'entreprise a fait en termes de
profits aprés avoir couvert 'ensemble de ses degeralors que les “investissements dans
le KH» fait référence a la quantité d’argent quaerorganisation a investi pour développer
son KH ; a savoir, le recrutement et la sélectianformation et le développement, la
rémunération, etc ... Et non se concentrant surmgedsion qualitative du facteur travail, a
savoir «I'habilité, le savoir étre et les capacitéa quantifie puisque ces dimensions, il est
difficile de procéder a une analyse des dépengegedtissement en capital humain comme
on peut le faire pour évaluer le capital physigoearticulier parce qu'il est complexe de
distinguer ce qui reléve des dépenses de consoommayiant pour objet de satisfaire les
besoins des individus et ce qui peut étre considénéme des dépenses d'investissement
améliorant la qualité du capital humain.

En somme, la plupart des dépenses rentrent dandecescatégories. L'approche
par la dépense ne permet donc pas de mesurerceffiemt I'investissement en capital
humain. Sa mesure passerait plutbt par un effart pomprendre les variables améliorant
les capacités des individus et se traduisant p& heusse du salaire des individus
concernés sur le marché du travail. Dont la vedtios des RH peut avoir plusieurs
significations et formes (valorisation financieggsychologique, sociale.).Concrétement,
elle peut se manifester toutefois par trois d'asticomplémentaires qui s'inscrivent
nécessairement dans la durée:

- L'évaluation du personnel et de la gestion deseras;
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La formation pour répondre a la fois aux exigerdtadaptabilité de I'entreprise et a
un souci légitime de promotion et de développement

L'amélioration des conditions de travail (du poite vue du temps, des aspects
physiques et psychiques) de la sécurité, de I'mggidu confort, des équipements
sociaux et des ceuvres sociales .....

Sur le terrain, le terme «valorisation du capitaiiain» a une autre signification. Il
est dans ce cas synonyme de reconnaissance. Sexbas |a valorisation/reconnaissance
est I'état psychologique des ressources humainesegsentiraient utiles a I'entreprise ce
qui contribuerait a leur développement pour le en’ensemble. Les firmes capitalistes
essaient de capter, de protéger, leur capital lmurea tant qu’actif économique.
Néanmoins, le concept de capital humain est souwehilisé en gestion qui renvoie plus
généralement a la rechercheCapital humain et innovation» pour créer un climat
d’'innovation du facteur humain s’expliquent les rigaes de salaires par secteurs
d'activités, les taux de rémunérations correspondades niveaux de formation et des

TR , Iy .V . s

diplomes, fondés sur des croyances et des réf&emcenatives. Mais en considérant les
rapports salariaux uniquement sous l'angle marchdgdaluation se résout, le plus
souvent, a calculer une masse salariale, pondéaéeup indice de compeétences et

connaissances en matiére de valorisation du catplimlain\./" Comme en a vue en avant
gue le capital humain serait un « passif capitati§ourmy, 2012, p.66) vis-a-vis la valeur
ajouté créée par lui dans I'entreprise afin de romér au développement des avantages
concurrentiels de 'organisation. Au sens comptdés collaborateurs ne représentent pas
des « actifs » , ne sont pas des bien incorpdreboair mettre en valeur le capital humain,
il ne faut pas traiter les individus comme un calpit» (Guillard et Roussel, 2010, p.167-
168).

La comptabilisation du capital humaist gaduit par sa valegu-dela de ce qui
était attendu de l'individu contre la rémunératiofFourmy, 2012, p.66). Néanmoins, la
valeur dégagée n’a jamais été porté au bilan callgg ou ni aux rapports de gestion, ni
dans les comptes d'une entreprise, , car elle doacBun mélange entre la valeur ou
potentiel (savoir, expérience et talent) d'une pen® a ses valeurs morales (engagement,
fidélité, savoir-étre de maniere générale), a savdes compétences, le bien-étre des
salariés, I'assiduité, la fidélité, la confiance parfois plus subtilement de proposer de
ranger dans la catégorie des investissements, iceugaravant figurait dans les dépenses
de fonctionnement. Les charges salariales, lesatgiformation, les dépenses en matiere
de recherche et développement (R&D) pourraient @ime reclassées en fonction de leur

utilité, de la plus-value escomptée ou réaliSéBar extension, la valorisation du capital
humain, qui postule ainsi ses capacités de tramsfoon, s’est traduite par une recherche
de l'amélioration des conditions de travail, desst&ges d’organisation et de

communication, de développement des droits de ltherdans I'entreprise pour éviter les
colts de contentieux, absentéisme, turn over eXcdssudes, vols, abus de biens
sociaux... C’est donc la mesure, non plus de la valawapital humain mais de certaines
valeurs, qui est recherchée, pour dégager une ferpmmnce durable avec I'activation

stratégique du potentiel humain »

8. Méthodes et politiques de mesures :
Le stock immatériel peut étre accumulé, mesuréorisa. Les écarts dans les salaires
seraient ainsi justifiés par des différences danguantité de stocks en capital humain et
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non par un taux de salaire différent par unité tdeksen capital humain Trois méthodes
d’évaluation peuvent étre utilisées pour valorisarapital humain :

8.1.Mesurer le niveau de savoir acquis :
La premiére méthode a pour objectif d’évaluer leclstde capital humain a partir des
connaissances. En regard, il est tenu compte ckanide formation des collaborateurs, de
la mesure des qualifications de ces derniers par tdets et des entretiens, et de
'appréciation de la valeur du KH sur le marchéicdwail (niveau de rémunération). Sur ce
dernier point, il convient de noter que les rématiens percues ne refletent
gu’imparfaitement la valeur du capital humain. Eetgele marché du travail est réglemente
(conventions collectives, salaire minimum) de sogee le salaire ne représente
gu’imparfaitement la productivité du travail. Palteaurs, en reprenant la typologie du KH
présentée, si, lorsque le capital humain est ggaeifa la tache, il est Iégitime de considérer
gue sa valeur est correctement reflétée dans Veaum de salaire, il en va tout autrement
lorsque le capital est spécifique a la firme.

Tableau (2) :les mesures du stock de capital humain.

Mesures — Caractéristiques Limites
Approximations
Niveau de| Pourcentage de formation @iNe teste pas les connaissances ni
formation des secondaire et du supérieules qualifications, ni I'expérience
25-26 ans nombre d’années de scolarité | Ne prend pas en compte les

évolutions(formation des adultes

Qualification Niveau d’alphabétisationNe prend pas en compte
initiale (capacité de lecture et d’écriturefhétérogénéité des dipldmes
Valeur Niveau de revenu Causalité incertaine (marnché
economique sur le réglementé)
marché

Source: OCDE 1998.

8.2Utilisation ou dépréciation, évaluation du montarde l'investissement complet
dans cette ressource immatérielle

La seconde méthode s’évertue a évaluer l'investisaé complet en capital humain en
distinguant notamment les colts de remplacementrefsources humaines (Flamholtz,
1972 et 1985 ; Pyle, 1976). Les colts d'utilisati@s ressources humaines (Spencer, 1986)

~ . ., . Xl P
et les codts sociaux globaux sont associés auguess humaines Dans une démarche
proche de cette méthode, Ouziel estime que la valelcapital humain est fonction des
colts de recrutement, d’intégration et de formatlbévalue la valeur du capital humain a

. . Xii
environ 50 % de la masse salariale non chargée
Tableau (3) :les méthodes d’évaluation des dépenses globalessources humaines

Sources Base de calcul Typologies des codts des ressources humaines
des colts
Pyle(1970) ;Flamh| Codts de - Colts d’acquisition (recrutement,
otz(1972; remplacement embauche, intégration, promotion)
1985) des ressourcgs - Cout d’apprentissage (formation sur le tas
humaines et professionnelle, perte de productivité
Colts de séparation (indemnité, perte| de
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productivité, remplacement)
Spencer Codts - Rémunération totale (directe et indirecte)
(1986) d’utilisation - Dépenses personnelles de
des ressources travail(transport, hébergement
humaines ,informatique)
Martory(1980) ; Codlts sociau - Colts cachés (sur salaire,
Savali et Zardet globaux surconsommation de ressources)
(1989)

Source:Samier (1999).
8.3.L’évaluation de la rentabilité de I'investissemt en capital humain:
Elle s’appuie sur la valeur des services rendudepeapital humain d’'un individu, c’est-a-
dire sur le prix que différents départements détae sont préts a payer pour bénéficier de

ce service . Lorsque le capital humain est spécifique a la dirtes services rendus par
celui-ci s’appuient sur les procédures organisattias parfois tacites développées par la
firme. Lors d’opérations de délocalisation, cescprures organisationnelles sont souvent
négligées entrainant des déconvenues quant au mentledu capital humain. Les
ressources humaines répondent aux criteres deit@ndbiturs et de valeur pécuniaire,
mais le capital humain n’apparait pas sur les étasciers de la plupart des organisations.

En dautres termes, il s’investit dans I'entrepriconstitue un actif essentiel
confié au managementToutefois, les individus peuvent étre considémnme des entités
apportant de la valeur a I'entreprise, par conséggeantifier les connaissances qu’elles
apportent a l'organisation et appliquer ces corsag@ises au sein de l'entreprise, cette
capacité devient un important avantage concurieireles comparants aux co(ts associés
a I'embauche, la fidélisation et la formation, isteplus facile d'apprécier le réle
fondamental que jouent les personnes dans le sutzd®ntreprise. Une partie de ce
capital est constituée des différents apports eféscpar les associés. En effet, le capital
humain désigne les dépenses pour I'éducation lendtion professionnelle pour les
individus, dont l'investissement dans le capitafmiain procure un rendement économique
en augmentant & la fois les taux d’emploi et leemas du travail.

Le capital humain est un déterminant important al@rbductivité, tant au niveau
individuel qu'au niveau agrégé. Dans la littératmiero-économique, la mesure de capital
humain contribue a l'incorporation de I'éducatiomagroductivité. A cet effet existe un
rapport évident entre capital humain et produdieti niveau de I'entreprise .Ce paramétre
s'avere étre un déterminant important du rendemtedinvestissement dans I'éducation et
est souvent directement interprété en tant qu@n@me si certaines corrections spécifiqgues
au modele sont généralement nécessaires pour olet¢aiix de rendement exact).

L'approche gestionnairedu capital humain s’inscrit dans le courant déheeche
mettant sur les ressources et compétences commasale compétitivité de la firme
(Ressource-Based View of the firme). Cette approohwesidére qu’une firme dotée de
ressources de qualité et rares est susceptibl@m&itier d’'un avantage concurrentiel sur
ses concurrentes donnant lieu a des performancascieres supérieures ( Barnye ,1991;
Conner ,1991 ;Peteraf ,1993 ;Wernefelt ;1984)debrenx travaux empiriques lui donnent
de la crédibilité puisqu’ils mettent en évidence dgs différences de performance entre les
entreprises sont plus significatives que les diffiées entre les secteurs (Rumelt ,1991).Ces
écarts de rentabilité s’expliquent par des dotatiodifférentes en ressources
immatérielles.Celle-ci, a linstar du capital humaisont essentielles a l'avantage
concurrentiel (Bounfour , 1998), et articulées apkons de compétence et de performance

113



La conception du capital humain ..... Belghanami

organisationnellé'V.Les économistes du travail établissent souventdistaction entre le
KH accumulé au cours de trois phases distinctels dee: le capital humain de départ
principalementacquis a la maisonle KH acquis par|'éducation formelle etle capital
humain accumulépar la_formation sur le terrain **Toutefois la plupart des travaux des
chercheurs empiriques se sont concentrés sur fesggoences sur le marché du tradail
capital humain acquispar I'éducation formellg"'essentiellement parce que c'est la la
composante du capital humain la plus facile a nezsur

Par conséquent, on peut s'attendre a ce que Malligars qualifiés soient plus
productifs que les non qualifiés quel que soitrecpssus de production considéré, et a ce
gu'ils soient capables de faire fonctionner dehrtelogies plus sophistiquées qui exigent
davantage de leurs capacités. Si la compétenamosipagne d'une plus grande aptitude a
apprendre et a produire de nouvelles connaissanoesinain-d'ceuvre plus éduguée sera
également capable d'amener une croissance plderdpila productivité, a la fois par des
ameéliorations progressives apportées aux processysoduction existants par I'adoption
et le développement de technologies plus avancées.

L'approche comptablene permet pas de mesurer le capital humain. Upsoelpe
qualitative visant a tracer une cartographie dutaepumain détenu par I'entreprise est a
privilégier. Les indicateurs importants varientasele secteur et l'identité de I'entreprise
mais ils comprennent en général : la pyramide des,de taux de turn-over, le taux de
mobilité interne, le nombre de postes a pourvods indicateurs de formation et
d’apprentissage en situation professionnelle gtatttage des connaissances'..

Il existe des tableaux de bords incluant ces indiga de capital humain. Le
premier modéle innovant est celui adopté pacdmpagnie Skandia il se fonde sur la
notion de capital intellectuel et place les ressesithumaines au cceur de la création de
valeur™. Chamak Alain et Fromage Céline ont développé wtil de pilotage nommé
CORE. Il se décline sur trois axes : l'axe «Dévplmpent et mobilisation des
compétences», I'axe «Cohésion et engagement>xet&&tructure et organisation».

En plus de ces approches, le capital humain peigéalué selon deux méthodés:

Il peut étre évalué comme étant la somme des faiisstock initial au cours du

temps: (Approche fondée sur les coltsklle consiste a estimer les stocks et les

flux de capital physique. L’'analyse de rentabiliigs dépenses en capital humain
pour évaluer la valeur du stock physique est olgtezru faisant la somme de la
valeur des investissements puis en soustrayanbiiseement du stock du capital

initial. Cette approche est utilisée parce queplds des investissements physiques
sont disponibles et que les projections des prdfiteirs émanant de ces

investissements sont plus difficiles a faire.

Il peut aussi évaluecomme étant la valeur actualisée nette du revenu qst

capable de produire au cours du temps (approched®a sur le revenu) cette

approche traite les « individus » comme des engitésenferment un capital dont le
potentiel de gains est calculé a partir des aésvéur le marché. Elle est souvent
utilisée pour estimer la valeur du capital natu@zite methode est adoptée parce
gu’'on peut parfois soutenir que les rentes assec&& ressources naturelles ne
seraient pas prises en compte si on ne faisait tgtediser les codts de
développement; en conséquence, le rendement desuress et leur valeur en
capital intrinseque seront sous-estimeés.

L’approche macroéconomiquedans le cadre de cetipproche I'éducation et la
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formation sont considérées comme des investissemgné les individus effectuent
rationnellement afin de constituer un capital paidinséparable de sa persorihe.

9. Le co(t du capital humain ;™

Le personnel est considéré comme wimvestissement ou une «essource», voire
comme une @pportunité stratégique, plutét que comme urentrainte ou un «codt ».

La main-d’ceuvre est de plus en plus considérée eooma ressource a développer et plus
seulement qu’un colt a gér&tll s’agit de clarifier la valeur ajoutée de la dcaphumain
comme une condition de réussite de [I'entreprise, releforcer la contribution de
compétence a la performance de I‘organisation. Atade, il y a trois étapes dans le cycle
de vie de I'employé qui engendrent des colts, ag& ggalement des étapes durant
lesquelles la compagnie acquiert du capital impbrigsouvent référé comme le capital de
savoir) "

1) Acquisition du capital: les colts engendrés durant le processus de ne@utep.
ex. : pour la publicité, les entrevues, et la réinatadh de I'employé). ces colts
pour recruter un employé peuvent étre évalués stitendépréciés au cours du
service prévu de la personne embauchée. Le sdiaitede la personne peut
également étre utilisé comme base.

2) Education et apprentissageles codts engendrés pour former I'employé et
développer ses compétences (p.ex.: pour le matiiébrmation, I'endroit, et les
instructeurs).

3) Remplacement du poste (plan de relevedes colts pour remplacer les employés
qui quittent la compagnie (p.ex.: en raison deeteaite ou d’un nouvel emploi).

La plupart des colts mentionnés ci-dessus sonhmesocomme des dépenses sur I'état des
résultats en comptabilité financiére. Le bilan é&wentreprise prospére a généralement des
actifs qui dépassent les colts. Les entreprises daneffort d’amélioration de leurs
résultats nets, réduisent leurs dépenses.

Il existe d’autres méethodes d’enregistrement dssowces humaines qui ont été

proposées dans les années 70 quand on peut résimsier”"

1) la méthode du codt historique: il s’agit de chiffrer le colt de I'investissenten
humain en sommant toutes les charges le concefoaiit de recrutement, de
formation, d’intégration dans [l'entreprise, d'adstin a I'emploi et de
promotion...).

2) la méthode du colt de remplacement elle consiste a évaluer le capital
humain d'une entreprise en cherchant quels serdésntodts qu’il faudrait
engager pour le reconstituer a l'identique.

3) I'évaluation économique: B. Lev et A. Schwartz proposent d’évaluer leitzdp
humain a partir des dépenses de recrutement etaflamaugmentées de la
valeur actualisée des salaires que recevra un gmplendant toute la période
d’activité dans I'entreprise.

Le capital humain désigne I'ensemble des connaissaapprises par l'individu qui
accroit son efficacité productiv€haque individu est propriétaire d’un certain nomérde
compétencequ’il valorise en les vendant sur le marché du dilavloutefois, malgré
'importance de ce dernier dans I'économie, et méaldjverses tentatives d’évolution, ce
capital humain est toujours considéré comme unegehpour I'entreprise au méme titre
que des matiéres premiéres. La nécessité de gémmpital humain de I'entreprise peut
s'inscrire dans le cadre conceptuel a travers ldgueapital intellectuel engendre le capital
humain (c'est-a-dire que le KH est une partie chitabintellectuel de I'entreprise). lls sont
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des actifs cachés, non pris en compte dans le.Hilanclut a la fois le contenu des
cerveaux de I'entreprise et ce qu’il reste danstiéprise lorsqu’ils I'ont quittée. Comme il

est possible de classer le capital humain en @oatég(xv :

1) Les compétence@dalents, savoir-faire, capacités),

2) Les attitudegmotivation, qualités managériales des dirigeants)

3) L'agilité intellectuelle (capacité a innover, entreprendre, faire partager)

Une approche systématique de représentation etederendu capital intellectuel

devient de plus en plus pertinente pour I'ensendiele entreprised.e capital humain est
largement reconnu comme levier créateur de valkuest la plus importante source
d’avantage concurrentiel des entreprises, il deitenir un enjeu majeur des managers qui

. . XXVI
se doivent donc de mieux le gérer.
La croissance et la décroissance du capital humeitientreprise constituent la
performance intellectuelle de I'entreprise, quitdgtre représentée et mesurée. Le capital

humain constitue le véritable moteur de la perforceade I’entrepriseX.XV"En matiere
d’'innovations et RH, ou d’innovation en RH. Du pode vue des ressources humaines
(RH), il est facile d’évaluer la maniére avec ldtpiées comportements peuvent apporter
de la valeur a une organisation, mais du pointuiefinancier, placer de la valeur sur des
choses intangible que l'attitude, ou méme des ctenpés et des connaissances, semble
plus difficile. En effet, deux des principaux élérteede I'actif aident a déeterminer la valeur
d’'un employé qui ils sont "

1) Le comportement: il inclut les attitudes positives (optimiste, rvét etc.), la
capacité a batir des relations interpersonnelleseau de I'organisation ainsi qu'a
I'extérieur (avec les collegues et les clients),lacapacité a attirer de nouveaux
clients

2) Les connaissances elles incluent des éléments comme le rendemesrisopnel
(productivité), les compétences ou le savoir-fallexpertise dans un domaine
donné, la capacité a créer de nouveau processssefficaces et I'habileté de
suggérer ou de faire des recommandations quanhangues d’efficacité.

Selon I'étude de Fox Sherry pour calculer la walun employé» d’'un point de
vue financier est tient autant de l'art que de tersce, I'aspect scientifigue de la
comptabilité représente tout ce qui est quantiéiahl réel (les salaires, les avantages et la
productivité). L’aspect artistique de la comptaéicomprend I'attribution d’'une certaine
valeur aux éléments (tels que le comportementatadloye, ses compétences et d’autres
composantes intangibles), qui ne peuvent pas drdinant étre mesurés en monétaire.
Comme il y a également differentes mesures sysiguest qui ont déja éteé utilisées pour

P , XXI XXX
tenter d’évaluer les employés comme les 48tits Elles comprennené
- Le développement d'un index des pratiques d’exaedequi peuvent étre associées
a des résultats d’affaires;
- Le calcul de I'efficacité des fonctions et des g%8us de RH ainsi que le rendement
du capital investi des initiatives et des programiaes employés;
- L'intégration de mesures associées aux employé&sgiaun cadre de gestion du
rendement.
L'étape la plus souvent négligée et pourtant le japortant pour les intervenants:
évaluer le développement de votre capital humaims lde I'évaluation de toute initiative
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en RH, il est important de considérer BsC: la Conformite, lesClients satisfaits, la
Culture, leControle des codts, et @ontribution individuel: "

10. Discutions des résultats :
Nous procédons la discussion des résultats afjadddier empiriquement notre recherche
apres avoir illustré par les principaux apportefdires.
10.1) Faits marquants en matiére de capital humain
10.1.1) Dans le cas de groupe Sonelg&?'ll a initié des actions de formation qui ont
touché28 161 agentscorrespondant 809 803hommes jours pour 'ensemble des cycles
de formation (formation professionnelle spécialiséperfectionnement professionnel). La
moyenne annuelle de participation par agent (peofaeement professionnel et formation
spécialisée confondu) est de 9 jours. La moyenmauelle de participation par agent
ramenée aux effectifs formés est de 18 jours. lggeses engagées sont de plus de
milliards de dinars représentad® de la masse salariale. La formation a I'étrarger
touché318 agentspour des perfectionnements assurés par des sngasietrangers. Les
activités de distribution et technologies associegmésentenB9, 4% des formations
spécialiséescontre 9, 3 pour les activités des industries énergétiques1% pour les
activités de travaux et production industrielOget1% pour les activités de prestation de
service. La formation professionnelle spécialidéeS) représentai®bo des réalisations en
matiere de formation est dominée par le profil exén avec 62,3% (ouvriers
professionnels d’interventions en électricité et zyaattachés commerciadx suivit de
37,26 pour le profil exécution et d&5% pour lescadres.La FPS a concerné le domaine
technique (électricité, gaz, ...), la gestion (mamaget, commercial, RH).
10.1.2)Dans lecas de la compagnie d’'Air Algérie®™™" Aujourd'hui Air Algérie c'est aussi
le troisieme transporteur en Afrique. Air Algérie compte aujourd'huil.000 employés
(Le rapport effectif/flotte : 250 salariés pourwni ) . et selon le PDG d'Air Algérie
Bakhouche Alleche révele un surplus d’effectifsilggstime a 3 000 employés. Ainsi les
catégories de son personnel se répartissent comitne s

- 7647 personnels au sol

- 509 personnels navigants techniq(feNT)

- 734personnels navigants commercigBNC)

Elle a créé une nouvelle Ecole de formation destgsl en Algérie a Ain Benain a
Alger. Avec [l'université d'Oxford (d’Oxford Aviatio Academy, CAE OAA), la
coopération algérienne vise a former des élevesegilalgériens avec une formation aux
techniqgues aéronautiques avant de s’ouvrir auxiaitgl des autres pays de la région.
Aussi, les ingénieurs de la compagnie britannicqe@pagnent les ingénieurs et cadres
algériens dans l'activité de maintenance a tralefsrmation et le transfert du savoir-faire.
(les moyens, les cadres, les techniciens et Eepinécessaires alors que le constructeur
possede la technologie. A travers ce partenargnia#-gagnant, ce constructeur va former
le personnel et proposer a la compagnie, par ta,stértains de ses marchés", va-t-il ajouté
le chef de division maintenance et réparation dgsreefs de la société, Mohamed Salim
Zioueche.
10.2) Présentation de la population soumise a I'étle :
Pour vérifier nos hypothéses nous avons mené ustigneaire divisés en quatre rubriques
; gu’il s’adresse aux cadres et cadres supériducadre dirigeant ; La méthode retenue
pour avoir un échantillon représentatif est cdtte quotas A travers la méthode choisie, la
taille de notreéchantillon finale est composge 125 cadres ce qui représente 86%.
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Tableau (4): échantillonnage (la population soumise a I'ét .

Entreprise sujet de I'enqué Délégation Air Algérie Bechar SDO Bechar rura
Population : catégories cadre 36 98
Taux (36*100)/134=26,86~27% (98*100)/134=73,1& 73%
L’enchantions ciblé 0,27*125 =34 Cadre: 0,73*125 =91 Cadres

10.3) Communication des résultats
10.3.1)Niveau d’étude général ou professionn :

Quel est votre niveau d'étude génér

0,
64% m SDO Béchar Rural

m délegation regionale de Béchar (Air Algérie
GLOBALE

Niveau universitaire FORMATION Bac+6Et Supérieur
(licence, Master PROFESSIONNEL (doctorat...)

Commentaire 01: un nombre important d’employés a un niveau unitars qui 78%
(64%+14%) . Soit de 67% au sein de SDO BecharlRetr&6% a la délégation région:
de Béchar, ils représentent un levier d’efficaeité’efficience. Ce qui va de paire avec
nombre important d'emplois qualifiéen tenant compte des exigences pédagogiqu
organisationnelles. En eff ces données montrent que le taux d'emploi desrdggaestt
relativement en croissance, ce qui permet renfdeceapacité de 'individu a enviser de
nouvelles perspectives pour accroitre sa prodté&tarnsi son efficasit
10.3.2)Expérience dans I'entreprist :
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® SDO Béchar Rural
m délegation regionale de Béchar (Air Algérie
GLOBALE

Depuis combien
de temps vous 38%
travaillez”

A4%
56%

1-5( ANS) 5-10( ANS) >10 ANS

Commentaire02 La majorité des employés soit 44% des cadres inttérogés ont
expérience moins dg ans.. Cette expérience correspond a un cadre danspuit jesine.
C'est-adire tout cadre qui débute son parcours professiomt n'a que trés pe
d'expérience professionnelle, un jeune diploméamiie junior qui sort de ses études e
lance dans un nouveau domaine. On peut admettieyga’ néanmoins une différence
faire entre les jeunes dipldmés issus d'une foonaénérale et ceux issus d'une expeéri
professionnelles .Dans ce cas, le viwulaire expérience a la méme importance par le
on peut méme placer la rubrique « Expériencescelée « Formation générale » dans
cadre universitaire qui aura un role prépondél@msgue les connaissances sont app
mieux mettre en valeurs compétences des cadr&lon la théorie du capital hume
(Becker, 1962), I'expérience professionnelle pdre définie comme une accumulation
compétences, de connaissances et de capacitéospédent les mémes propriétés
d’autres types de cdpl présents dans I'entreprise (Richter et Schn2d06)

10.3.3)Méthodes de valorisation du capital humai :

® SDO Béchar Rural
Quelle sont les méthodes utilisées p¢

m délegation regionale de Béchar (Ai mes?urer et vglorlser la contribution d
Algérie) 4904 capital humair ?

Tableau de bord Entretiens annuels Evaluation des
individuels connaissances transférées
I'employé,

Commentaire 03 :On constat gt les répondants considerent4®% quele tableau de
bord est le meilleur outil efficace doptimisatimomme étant un indicateur de cap
humain qui demande I'apport de tous les intervenanpliqués. En effet, est un outil tr
important pour le chefi’entreprise et/ou aux responsables d’équ qui permettant de
contrdle la réalisation des objectifs fixées epdendre des décisions nécessaires, selol
périodicité appropriée et dans un délai limitéedt constitué de plusieurs indicateurs
permettent de mesurer et de suivre le bon fonctioamt d la contribution de chaqt
capacité a travers des états d’avancement en dondg |'objectif visé Néanmoins26%
des répondants considerent qu' meilleure valorisation des compétences proonnelles
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au sein les deux entreprises enquétés dépend @engyd’évaluation mis en place ges
aide a lareconnaissance de leurs performanceleur évolution. Il présente poues
responsabledes objectifs de management qui va concerner &ioelde I'appréciateur a
'apprécié. Aussi, I'employeur peut tirer des capushces de son jugement d'aptitt
notamment sur le plan de laffectation, de la prioong de l'avancement ou de
rétrogradation du salarié. En ce qui concernsaéie, I'évaluation a un double objec:
de dialogueet dereconnaissanc. Le dialogue doit permettre d’échanger les résyltat
moyens, les difficultés rencontrées, mais égalensemtles aspirations et les atter
professionnelleset la reconnaissance passe par un retour sugdésations, ainsi que p
une valorisatn (orientation professionnelle, mobilité, élémerds rémunératior
En revanche25% d’entre eu. ont répondu que I'entretient annuels individuconstitue
premier facteur de valorisati pour montrer que cette étape permet denir les
informations nécessaires pour construire les diffey programmes (formatic
rémunération, promotion).

10.3.4) L’outil le plus mise en avant pour créer une nouvéd courbe de capital

humain :
B SDO Béchar Rural
m délegation regionale de Béchar (Air Algérie

Quel outil mise er
avant pour créer une
GLOBALE nouvelle courbe di
capital humair ?

16% 13%

Recrutement des employé Formation Motivation
de haute qualification
scientifique pour innover

Commentaire 04 :cette question nous permet d’identifier a quel ptaa cadres validel
leurs capitaux humains. En effet, du point de vee chdres interrogés, dans lI'ensen le

capital humain semble étre influencé par la foromatles effectifs. Mieux on est forré,

plus on est performamt On remarque qu82% des cadres de la délégation régior
tendent a valoriser ainsi de capitaliser> leurs compétences diffusées au sein
I'entreprise, ce qui montre que la formation estedee un levier stratégique pote

développement des compétences hum acquises au courbe de capital humain d
compagnie , par le renforcement du potentiel teghlanet par ajustement des savoirs ol
savoir-faire des salariésPlus que62% des interrogés de SDO essaient dorter et
présenter leurs compétences afin d’actualiser lgles professionnels dans ses poste
travail, comme étant un dispositif capable danprésent et I'avenir pour faire face ¢
défis humanitaire, technique et administratif dieetent liee leurs roles. Alors qu

seulemenR0% des cadres qualifiés recoivent un complément paloriger leprocessus
de capital humain. Il s’agit de la mise en plaaee formation initiale acquise qui fe
appel aussi au knowledge pour créer un état dted@ l'innovation et la créativit
notamment pour les activités de R&D .Donc, le apitimain peut avoir un effet direct ¢
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la croissance de la productivité et contribuer &datre la performance de I'entreprise. On
remarque ainsi que les entreprises investisserérgi&ment davantage dans les employes
ayant un niveau de formation initiale élevé et loeap plus les ingénieurs et cadres ont
davantage formés. Tandis qUE% restant pensent que la courbe de capital humain se
créer par la motivation comme un élément de redesaace. Les résultats des recherches
sur les systemes d'incitation et de récompenseramngue les cadres performants sont
particulierement sensibles a des sources de miotivah dehors des formations initial et/
ou professionnelle spécifiquement aux cadres aslgiie sont en fin de carriére. Cela veut
dire qu’ils sont liés directement a leur travaicdqaisition de nouvelles compétences,
autonomie et liberté dans le travail, augmentatient étre percue comme une forme de
reconnaissance par I'entreprise des efforts ensrgprdes résultats...) et non a un systeme
d’incitation extérieur. Ultérieurement, les entisps ont donc tout intérét a valoriser leurs
capital humain par la formation professionnelle quiconsidérablement contribuée au
processus de performance. Un autre résultat agparest significative que la formation
sous un double apport :

- La fonction qualifiante

- Et une autre professionnalisante
C’est pour cela les cadres mettent en avant querfaation qui est offerte par

I'employeur pour influencer positivement la produité et la qualité des employés comme
étant un indicateur de I'efficacité de capital hiima

11.Conclusion :

Nos résultats nous ont permis de conclure que llarisation du capital humain est
basée sur la masse salariale, les connaissaniessceimpétences comme étant un outil qui
permettrait d'apprécier sa juste valeur dans éense et plus particuliérement pour le
capital humain, de pondérer chacune de ces comssgunompétence, expérience,
formation, ...). Puisque les salariés acquierentadespétences en raison de I'expérience
accumulée dans les postes occupés. Cet effet dierpé est de nature a accroitre la valeur
du capital humain. Notrperspective d'analyse est axée sur les suggestiorantes :

- Le développement des compétences trouve son wdtligdn sens dans les actions
des formations. donc une meilleure exploitation desmpétences professionnelles
au sein de I'entreprise, dépend en grand partita dpialité de formation mis en
place.

- Certes la formation développe la compétence humaitaes le capital humain
s'acquiert de deux fagons : soit par I'expériescd, par la formation Général
(éducation ) attribut par le systeme éducatif os&in de I'entreprise.

' Méreaux J.-P., Feige J. Et Mbengue A. 264 Evaluation comptable du capital humain. Laboratoire
REGARDS.

" Giordano-Spring S. Et Lacroix M., 200Juste valeur et reporting de la performance : débabnceptuels
et théoriques, Comptabilité, Controle, Audg-13, p.77-95.

" Pluchart J.-J., 201& Vers une approche constructionniste de la valorisatde I'entreprise »Cahiers de
recherche PRISM-Sorbonng,7-9http://prism.univ-paris1.fr .

“"HIRIGOYEN G. et CABY J.2005, Création de valeur etgouvernance de I'entreprise, Economica.

¥ Sullivan.H.2000« Value driven intellectual capitat, John Wiley & Sons, Inc.

“"Guillard A. et Roussel J. 2010, ke capital humain en gestion des ressources humainéclairages sur le
succes d'un concept, Management & Avenirvel. 1, n°31, P169.

“"Méreaux J.-P., Feige J. et Mbengue2B8 mai 2014« Evaluation comptable du capital humais ; de
I'Université de Reims Champagne-Ardenhaboratoire REGARDS.

121



La conception du capital humain ..... Belghanami

viii Isabelle CADET. 22 janvier 2014 These : Responsabilité Sociale De L'entrepr{&SE),
Responsabilités Ethiques Et Utopies Les Fondemé¥ibsmatifs De La Rse Etude De La Place Du Droit
Dans Les Organisations. Conservatoire National D&ds Et Metiers » ;Ecole Doctorale Abbé Grégoire.
*Cappelletti L. 2010« Vers un modéle socio-économique de mesure du chhitenain? »Revue Francaise
de Gestionp. 141.

“Mincer J ;1993« Schooling, Experience, and Earnings. England &regg Revivals, réed., p.189
¥Savall H. et ZARDET V. 198% Maitriser les codts et les performances cacHéscontrat d’'activité
périodiquement négociable, Economica

*'OUZIEL J. 2004 « La valorisation du capital humain», La revue des sciences de gestion, vol. 210, pp. 7-
17.

"0 Samier N. 1999 De la productivité du capital humain & la performae des ressources humaines :
vers une pertinence des modéles d’évaluatigin Le capital humain : dimensions économiques et
managériales, Casta J.-F. (éd.), Presses univegsithiAngers.

““Alexandre Guillard-Josse RousseP3éme congrés de I'Université d'été 2005 de I'lhgtinternational

de I'Audit Social, évaluation et développement dapital humain : un enjeu clé pour I'audit socia» .

* Becker, Gary S. 1964. kluman Capital: A Theoretical and Empirical Analysis.University of lllinois at
Urbana-Champaign's Academy for Entrepreneurial &esidp Historical Research Reference in
Entrepreneurship. Available at SSRNtps://ssrn.com/abstract=1496221 .

™ Aghion P .et Cohen E. 2004. kducation et croissance», Conseil d’Analyse Economique - La
Documentation Francaise, Paris.

“! Kaplan R.S. et NORTON D. P. 1986The Balanced Scorecard : Translating Strategy indation »,
Boston: Harvard Business School Press.

“I Alain Fernande, 19 avril 2013,'essentiel du tableau de bord, 4 édition, EditionEyrolles.

™ ChamakAlain et CélineFromage 2006. « Le capital humain. Comment le développer evéier ». Ed.
Liaisons.

* Aghion P. et Cohen E2004; « Education et croissance, Conseil d’Analyse Economique - La
Documentation Francaise, Paris.

' Méreaux J.-P., Feige J. Et Mbengue A. 2G4 Evaluation comptable du capital humain Laboratoire
REGARDS.

™ Fourmy M. 2012. ®essources humaines , stratégie et création dewraleers une écnomie du capital
humain »,Paris,Maxima.

W valérie Marbach.. 1999. kvaluer et rémunérer les compétencesédition d’organisation.

OCDE. 1998« L'investissement dans le capital humain ».

““Bontis, N. «The Knowledge Toolbox : A Review of the Tools Availble to Measure and Manage
Intangible Resources, European Management Journal, 1999, P04 .

" Lynn .B E .1998. «a gestion du capital intellectuel : enjeux et praties » ;Hamilton, société des
comptables en management du canada.

XY Ernst & Young . 2003. aVattriser la croissance des PME, De Boeck Université, Paris.

Nonaka, I. et Takeuchi, H. 199¢ La connaissance créatrice : La dynamique de keprise
apprenante »De Boeck Universite.

“™ Theodore WSchultz 1961. dnvestment in Human Capital »| The American Economic Review, Vol.
51, No. 1.

' Hatch N.W. & Dyer, J.H. 2004 Human capital and learning as a source of sustable competitive
advantage » Strategic Management Journal”, vol. 25.

““Belghanami Nadjat Wassila&Taman Dina.2GdBuel capital humain pour faire face a la compétiiié ?
Cas de 'Algérie et de I'Egypte, £dilivre-Aparis .

X preparé par I'enseignante en fonction des dortéeswww.sonelgaz.dz

Préparé par lI'enseignante en fonction des dorimgEswww.sonelgaz.dz

xxiv

xxviii

Xxxiii

122



Revue Organisation & Travail Volume 7, N°1 (2018)

Bi

bliographie

Barney J. (1991). «Firms resources and sustained competitive advantage» Journal of
Management, vol. 17.

Becker G.S. (1962). « Investment in human capital : A theoretical analysis »,Journal of
Political Economy, 70, 5, 9-49. DOI10.1086/258724.

Bounfour Ahmed. (1998). « Le Management des Ressources Immatérielles, maitriser les
nouveaux leviers de 'avantage compétitif », Dunod.

Chamak Alain et Céline Fromage. 2006). «Le capital humain. Comment le développer
et I'évaluer » Ed. Liaisons.

D.Gélot,D . (2006y. « La formation continue en entreprise : tendances et constatsporteurs
d’avenir ». C Puzenat Et GARF) 6La Recherche En Formation Aujourd’hui :Des
Savoirs Pour L’action.

Fourmy M. (2012). « Ressources humaines , stratégie et création de valeur, vers une
écnomie du capital humain »,Paris, Maxima.

Kaplan R.S. et NORTON D. P. (1996y.« The Balanced Scorecard : Translating Strategy
into.Action », Boston: Harvard Business School Press.

Kathleen Conner, (1991). « A Historical Comparison of Resource-Based Theory and
Five Schools of Thought Within Industrial Organization Economics: Do We Have a New
Theory of the Firm? », Journal of Management, 1991, vol. 17, No. 1.

PYLE W. C. (1976). «Le controle de gestion des ressources humaines et ses applications »
in Gestion des ressources humaines. Hommes et techniques, Pigors D., Myers C. et
Malm First. ¢éd.).

QUINONES M.A., FORD J.K. ET TEACHOUT M.S. (1995). « THE RELATIONSHIP BETWEEN
WORK EXPERIENCE AND JOB PERFORMANCE : A CONCEPTUAL AND META-ANALYTIC
REVIEW, PERSONNEL PSYCHOLOGY »48, 4, 887-910. DOLF10.1111/j.1744-
6570.1995.17B01785.

Richter A . et Schmidt, S.L. (2006). « Antecedents of the performance of management
consultants », Schmalenbach Business Review.

Richard P ,Rumelt. (1991y. «how much does industry matter? », strategic
management journal volume 12 Issu3. Mar .

Savall H . Et Zardet V. (1989). « Maitriser les cotts et les performances cachés. Le contrat
d’activité périodiquement négociable », Economica.

Spencer.L . M . (1986). « Calculating Human Resource Costs and Benefits : Cutting Costs
and Improving Productivity », John Wiley & Sons.

123



La conception du capital humain ..... Belghanami

Tesluk P.E. etJacobs R.R. (1998). «Toward an integrated model of work
experience, Personnel Psychology », 51, 2, 321-355. DOF10.1111/;.1744-6570.

Wagner J et Gooding R. (1987). « SHARED INFLUENCE AND ORGANIZATIONAL
BEHAVIOR : A META-ANALYSIS OF SITUATIONAL VARIABLES EXPECTED TO MODERATE
PARTICIPATION—OUTCOME RELATIONSHIPS », ACADEMY OF MANAGEMENT
JOURNAL, 30, 3, 524-541.DOI:10.2307/256012.

124



Revue Organisation & Travail Volume 7, N°1 (2018)

Le défi du management face a l'identité sociale &s profils nocifs

NADJI Amina ©

Received:16/01/2018
Accepte2i@B/201¢&

Resumé:

Le management d’aujourd’hui est confronté a de paux défis comportementaux et
psychologiques qui imposent une relecture des maglgestion pour prévenir et gérer les conflits
au sein des organisations. Notre problématiquetgale autour du comment les prévenir pour
assurer le bien étre au travail. Nous mobilisorapproche descriptive et analytique et la revue de
la littérature fera appel a des écrits en psychaogpciale pour enrichir notre analyse. Le cadre
théorique proposé dégage une grille de lectureipalg et stimulante. L'étude exploratoire mettra
en avant I'importance de la gestion des profilsifeau bien étre au travail du fait de leur présenc
importante au sein des organisations modernes. &gep présente une liste non exhaustive des
caractéristiques de ces profils pour les repérearghd’agir.

Mots clés Identification sociale, contrat psychologique, conflits, profils nocifs, bien-étre.
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Abstract:

Today's management is confronted with a new betel\amd psychological challenge that
requires a re-examination of the management methmgsevent and manage conflicts within an
organisation. Our main concern will revolve arouhdw to prevent them, to ensure employees
well-being at work. We will mobilise a descriptied an analytical approach for this study, which
was inspired by the writings in social psychologyleepen our analysis. The theoretical framework
offered gives us an original and stimulating studihe exploratory study will support the
importance of managing profiles harmful to the wding of the employees at work because of
their strong presence in modern organizations. [Btter are characterized by a working mode that
reveals the perversity. This paper will presentom+exhaustive list of the characteristics of these
toxics profiles in order to better identify thenfdre acting.

Keywords: the social identity, Psychological contramnflict, toxics profiles, well-being.
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1.Introduction

La fonction des ressources humaines évolue daesivironnement de plus en plus
dynamique, animé par une nouvelle ére des rechermheciences de gestion, qui classe le
bien étre personnel et le développement des échaimgerpersonnels au cceur des
préoccupations des organisations modernes.

Cet intérét pour le bien étre est supposé jouerdle de catalyseur du vivre
ensemble dans [l'organisation et contribuera ainssoa harmonie et sa pérennité.
Cependant, ce n'est pas toujours évident, car diwiggtion recrute des personnes sur la
base d'une compétence et d'un ensemble de critrais, seul I'exercice de la fonction
peut révéler leurs vrais talents et leur profonaieire.

Tous ces changements imposent une certaine redeclur management et le
confrontent a de nouveaux défis d’ordre comporteatest psychologique.

La problématique
Ce qui nous améne a poser la problématique suivante

Comment le management peut il gérer les profilsfea@t prévenir les conflits pour
améliorer le bien étre au travail?

Questions de la recherche

Pour répondre a cette problématique complexe, soosnes arrives a la diviser en
trois questions qui se présenteront comme suit :

1. Quel est lI'apport de la psychologie sociale dammdlyse des comportements
organisationnels ?
2. Quels sont les profils les plus nocifs comprométkambien étre au travail ?
3. Est-ce que le management dispose des moyens pentifiel et prévenir les
situations conflictuelles ? lesquels.
Organisation de l'article

Le traitement de la problématique sera développé&oés temps:

Nous allons dans un premier temps présenter I'agjgola psychologie sociale dans
'analyse des comportements au sein des groupedidtlus. Un cadre théorique descriptif
définira les concepts clés.

Cette premiere partie a permis de mener une étyaleratoire, ayant comme outil
de collecte des données « le questionnaire »,tig¢garun ensemble d’axes d’analyse.

L’analyse des réponses recueillies a mis en avarnénsemble de constats et de
résultats qui seront discutés dans la troisiemetiepar Nous terminerons cette
communication par la suggestion de quelques actiomener pour brider voire diminuer
'impact négatif de ces profils.

Le champ de la recherche

Ce papier se positionne dans le champ des ressoumoaaines. || mobilise I'apport de
la psychologie pour analyser les problématiques pootementales et psychologiques
auxquelles les organisations sont confrontéesestegmanagement devra gérer.
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Son objectif n’est pas de proposer des solutionis platot d’éclairer les managers sur
certains éléments sous jacents de la nature huneminatergroupes. Ce qui aiderait a
diagnostiquer les situations déviantes et contitds afin de les limiter et méme de
diminuer leurs conséquences.

1. CADRE THEORIQUE : APPORTS DE LA PSYCHOLOGIE SOCIALE

La psychologie sociale offre aux sciences destign plusieurs analyses du
comportement individuel au sein d’un groupe. Eeteffindividu n’est presque jamais seul
étant donné qu’il interagit avec un ensemble diastede manieére coopérative ou
concurrentielle en fonction des objectifs visésdet la position de son partenaire ou
adversaire. Puiser dans ce champ enrichie les ndode sur les comportements
organisationnels en offrant des éclairages négessaiux chercheurs en gestion et aux
managers.

Le but de cette premiere section est I'examenodisBrvation du comportement et la
conduite de I'ensemble des collaborateurs dans uieumorganisationnel. Le champ
managérial est riche en emprunts a d’autres champscherche telle que la psychologie et
la sociologie. Quand une théorie est pertinentquétlle offre des pistes de réponses, le
chercheur peut la mobiliser pour construire unkkegiianalyse intéressante.

L’approche psycho-sociale s’est intéressée aux tigres de contrats établis entre les
collaborateurs et le manager, un contrat formeinetontrat psychologique durant lesquels
les partenaires tentent de converger vers un Baaihitial. Les acteurs s’engagent dans un
processus de négociation formel et légal et échdnges connaissances sur leurs
engagements et attentes relatifs a la constituties contrats de coopération formels-
légaux. L'estimation de l'intérét de cette colladimm, le recensement des risques liés a
'engagement ainsi que la détermination des ralesits et devoirs de chacun sont aussi
pris en compte pour alimenter ce processus.

1.1. Définitions des concepts clés par la psychologiecsale

La psychologie sociale définit I'individu comme dtain élément d’'une foule humaine
qui a un moment donné et en vue d’'un but donné& Segnisé en une masse en une
collectivité.

Cette premiere définition de l'individu, nous amenéclairer celui de la foule ou plutot
I'ame collectivedéfinit par (Gustave Le Bon, 1921: 1&mme étant un étre composé par
des individus semblables ou dissemblables, par ¢demre de vie, leurs occupations, par
leur caractére ou leur intelligence, qui formeroet coeur d'une ame collectiv€ette
derniere leur fait sentir, penser et agir d'uneofa¢out a fait différente de celle dont
sentirait et agirait chacun d'eux isolément. Cesdai idées, certains sentiments ne
surgissent et ne se transforment en actes que lesemdividus en foule. La foule
psychologique est un étre provisoire composé d'éfém hétérogenes, pour un instant,
soudés absolument comme les cellules d’'un corpanviforment par leur union un étre
nouveau manifestant des caracteres fort différdetseux que chacune de ces cellules
possede. Cette définition manifeste de la forcadeule et de sa particularité.

La question qui se pose d'elle-méme combien die$oou bien de groupes existe-t-il
dans un contexte donné? Et quel est I'élément @equi régit les interactions entre
groupes?

Avant de répondre a ces questions, il est nécesdaidéfinir ce qu’est le contrat social
ou psychologique qui se tisse entre les différgnisipes.

127



Le défi du management face a I’identité sociale... NADJI

1.1.1 Qu’appelle-t-on alors un contrat psychologique ?

Le contrat psychologique est considéré comme camgiaire au contrat formel.
Les origines de la notion de contrat psychologigemontent aux travaux d’ (Argyris,
1960) et de (Schein, 1965). Il a été mobilisé pegrouper les relations de I'emploi entre
le salarié et son entreprise. Défini comme un ebnbilatéral en termes d’attentes
economiques et affectifs, il peut étre considéndroe complémentaire au contrat formel.
Ces auteurs caractérisent le contrat psychologiqgoene non écrit et composé d’attentes.

C’était face a I'incomplétude ou I'absence de caintte travail que les chercheurs
ameéricains en théories des organisations ont dgpélla théorie du contrat psychologique.
Dont (Rousseau, 1990) qui dés ses premiers trgvaix de promesse et non d’attentes.

Le contrat psychologique selon (Rougs&890) désigne la croyance d’un individu
relative aux termes et aux conditions d’un accoédtthnge réciproque entre cette personne
cible et une autre partie. Il nait quand I'une gasgties croit qu’une promesse d’un retour
futur a été faite par l'autre partie, qu’ainsi widigation de réciprocité a été créeée.

1.1.2. Les caractéristiques du contrat psychologique
Elles englobent les promesses, I'échange, le ctereemt et la confiance

. Les promesses:Le premier élément constitutif d’'un contrat psyldgigue est
I'échange de promesse. Le contrat est toujours osénples attentes de I'individu, mais
celle-ci doivent étre la conséquence de promessplicites ou explicites faites par les
différentes parties. Il s’articule autour des nosiale promesse et d’obligations.

Mais pour que la promesse vaille dans I'esprit’ogividu, deux éléments interagissent
avec la promesse pour créer une attente et pounajsee de celle-ci une obligation et donc
un contrat. (Delobbe & al. 2005) notent l'adéquatide la «promesse faite» et de
I'«attente» (la valence de I'objet de la promestdg degré de confiance dans la possibilité
de réalisation de la promesse.

Par exemple, une promesse qui ne correspondrait gaslque chose qu’attend I'individu a
peu de chance d’étre percue et sera dévalorisipdiandis, qu'une promesse méme tres
floue correspondant & une attente forte de la partlindividu sera probablement
survalorisée et provoquera immédiatement un sentigiebligation. (Turnley et Feldman
1999) proposent de croiser intensité de la prometsealence de cette promesse pour tenter
d’inférer la force de I'attente qui en découle.

. L’échange est le deuxieme élément d’existence du contraicidogique.
L’existence d'un échange entre deux parties portamt une multitude d’éléments va
conduire les parties a distinguer les élémentsédhdnge qui sont essentiels de ceux qui
sont moins importants, voire secondaires pour aiades parties. Cela permettrait ensuite
de mieux saisir la réciprocité tant dans la rétatsadu contrat que dans la réaction a la
violation du contrat.

. Le consentementest le troisieme élément constitufifeut-on réellement parler de
contrat si les termes de celui-ci ont été imposékude des parties, sans demande
d’approbation de celle-ci?

C'est un postulat trées fort que de poser que toldss promesses ont été faites
volontairement et consciemment, d’autant plus dpre 'on est dans I'ordre du non-écrit
qui laisse libre court a tout type d'interprétatiotérieure et que la relation entre
partenaires est tout sauf une relation d’égal & éga
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. La confiance est un fondement du contrat psychologue. La force de I'attente
dépend aussi de la confiance que l'individu fdiaateur de la promesse. C’est pourquoi, il
faut croiser intensité de la promesse, valenceadgdmesse et niveau de confiance dans
'auteur de la promesse pour mieux appréhendartefde I'attente.

Une fois ces éléments présents, les managers, oppuéchanger des promesses ou
intentions futures ayant pour rble de les obligeacheminer une dimension sociale,
emotionnelle et non réductible et substituablé@homique.

1.1.3. L'identification sociale et I'influence des relatios intergroupes

La revue de la littérature identifie trois phasesmsila construction des relations
intergroupes: la négociation et 'engagemeéaxécution des engagements et oscillations et
la révision de la condition d’équité

La phase préliminaire d@égociation et d'engagementpermet d'établir les
conditions initiales acceptées par les collaboratdans le cas de figure ou elles donnent le
moyen d'atteindre un équilibre initial (réalises lgbjectifs stratégiques de maniére juste et
efficiente). Le probleme qui se pose lors de galtiese est celui de l'influence des relations
intergroupes dans I'entreprise. Ce dernier renvddantification socialequi joue un réle
central vu qu’elle influe sur la perception desiwidls quant a linterprétation des
évenements et des promesses.

Une fois le contrat est signé, nous passons apbétde I'exécution des
engagements signémrs de la phase négociation. Face aux réalitéemain, les acteurs
pourront a ce moment constater les écarts d’obaamique et psychologique.

L’écart d’ordre économique: (Kumar et Nti, 1998)salitent des écarts de
performances entre réalité et attentes par ragpocontrat formel l1égal. lls constatent que
ces écarts émergent lorsque le ratio entre réinibsiet contributions réelles est inférieur au
ratio entre rétributions et contributions escomgtée

L’écart d’'ordre psychologique: représenté par Enquement aux promesses par
rapport au contrat psychologique (Rousseau, 1998)manquement est une perception
d’ordre cognitive, elle est établie sur la croyagoe l'autre n’a pas rempli ses obligations
liées au contrat psychologique. Elle renvoi & unutanental entre ce que I'on regoit de ce
qui avait été promit (Monin, 2002). Cette perceptiémerge lorsque les bénéfices
réellement recus sont inférieurs aux bénéfices @oBlle dépend du processus de contrdle
de respect ou non respect des promesses. Ce paindlpnenter la méfiance envers l'autre
et constitue une barriere au bon fonctionnemengdagpes.

La troisiéme partie se manifeste pamévision de la condition d’équité.Monin,
(2002) expligue que ce n’est pas la perceptionaitécen soi qui importe mais la maniere
dont ces écarts sont interpréte&nterprétation de ces écarts et les actions adegéer
les gérer jouent un rdle déterminant dans I'évotutiles relations intergroupes et intra-
groupe tout en favorisant l'identification socigele factionnalismésources d’émergence
de biais cognitifs d’interprétation).

Les acteurs interprétent les écarts soit en legog@nt & une cause intentionné&lle
par conséquent, le sentiment d’injustice orgarosaklle prendra place entrainant la
violation du contrat psychologique. Soit & une eansn intentionnelfe & ce moment un
déséquilibre temporaire prendra place entrainaet réwvision de la condition initiale de
justice.

I Mauvaise volonté des collaborateurs.
2 Reconnaissance d’incapacité.
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Les dimensions psycho-sociales des interactionsengroupes
Le premier mécanisme psycho-social jouant un rdle Iss stratégies d’intergroupes,
comme mentionné ci haut est celui de l'identificatsociale. Il se manifeste dés qu’une
collection d’individus qui se percoivent comme meesb d'une méme catégorie qui
attachent une certaine valeur émotionnelle a déti@ition d’eux-mémes et qui ont atteint
un certain degré de consensus concernant I'évatuatie leur groupe et de leur
appartenance a celui-ci (Tajfel et Turner, 19786)9

Le groupe existe donc quand les individus prengenscience d’en faire partie et
se classent dedans. Il s’agit de la catégorisatiociale que (Tajfel et Turner, 1979)
considerent comme un outil cognitif qui segmentasse et ordonne I'environnement
social et qui permet aux individus d’entreprendreises formes d’actions sociales.
Lorsque les individus se définissent eux-mémesoet définis par les autres comme
membres du groupe, nous parlons alors d’appartengrouipale. Une identité sociale est
fournie par les groupes sociaux a leurs membrss egéfinie comme la partie du concept
de soi d’'un individu qui résulte de la consciena&aget individu d’appartenir a un groupe
social ainsi que la valeur et la signification émelle qu’il attache a cette appartenance.
Les auteurs établissent trois principes généraux:

» Les individus cherchent a accroitre ou maintenir kstime de soi. lls aspirent donc
a un concept de soi positif.

» Les catégories sociales et le fait d’apparteniread catégories sont connotés
positivement ou négativement. Ces évaluations partigées aussi bien par les
membres d’'un groupe que par les membres des diffégroupes. La valeur de
I'identité sociale dépend de I'évaluation des gesipn jeu dans l'identité sociale de
la personne.

e L’évaluation d'un groupe se fait par comparaisorcgertains autres groupes sur
des dimensions importantes. S’il ressort de la @aipon un écart en faveur de
'endogroupe, cela lui confére un fort prestigejsrs la comparaison est négative
pour I'endogroupe le prestige qui en est retirdabte.

(Tajfel et Turner, 1986) dérivent de ces suppas#iois principes théoriques:

* Les individus tentent d’acquérir ou de maintenie ugfentité sociale positive.

* Une identité sociale positive résulte de comparafagorable entre I'endogroupe et
des exogroupes pertinents: I'endogroupe se digipgsitivement des exogroupes
pertinents.

» Lorsque l'identité sociale est insatisfaisante pjessonnes tentent soit de quitter leur
groupe pour rejoindre un groupe plus valorisé, deitendre le groupe actuel plus
positivement différent.

La théorie de I'identification socialeournit un cadre enrichissant pour comprendre les
interactions entre individus se percevant ou glangus par d’autres, comme appartenant a
une catégorie sociale (Nkomo et Cox, 1996). Pasé@guent, elle se manifeste comme un
mécanisme psycho-social ayant un role central da&thange d’information et la
coopération entre lI'endogroupe et I'exogroupe. Udentification sociale négative,
favorisera la rétention d’'information et alimentera sentiment de mal étre au sein du
travail.

Elle peut étre aussi influencée aussi par la poeseate profils d’individus qui
composent I'endogroupe et I'exogroupe, qui pouramtentuer sa tendance vers le négatif
et compliqueront I'atteinte d’'une harmonie favoeall’épanouissement professionnel.
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1.2. Le management basé sur le résultat et I'identité stle

Le management traditionnel est basé sur le commaekeet le contrdle. Il met
l'accent sur le comportement des décideurs quuraset la bonne planification et
surveillent la mise en ceuvre des plans pour atteima performance escomptée. Les
relations d’autorité verticales et patriarcaleststensocle du management basé sur le
résultat mais cette culture favorise la compétiivivalorise l'intelligence individuelle et
alimente, parfois, l'adversité malsaine. Ce qui upm I'existence de lien entre le
management et les formes d’actions sociales emesppar les individus et valide I'impact
des profils nocifs et leur influence sur la négédivde I'identification sociale. Ce lien sera
analysé dans la partie empirique pour montrer le d&s pratigues managériales dans la
prolifération des profils nocifs ou leur diminution

2. METHODOLOGIE

Diverses méthodologies peuvent étre mobilispear comprendre un phénomene
organisationnel. L’adoption d’'une méthodologie jmemte est plus que nécessaire pour
approcher 'objet de recherche de maniere effiedg@our une meilleure connaissance et de
compréhension du phénomeéne étudié. Le choix de dthadologie et du paradigme
épistémologique doit étre justifiéar 'objet d’étude ne peut étre abordé par tolgss
méthodes possibles.
2.1. Positionnement épistémologique

La visée de ce papier est explicative, il s'agitdehtifier les profils nocifs et
d’analyser leur impact sur le comportement orgaiosael et le bien étre au travail. La
recherche s’inscrit dans une démarche abductivepgui du vécu des acteurs pour
reconstruire non pas la structure sociale génénadés la logique et les propriétés
particulieres d’'un ordre local (Friedberg, 1993pn@ne I'expligue (Koenig, 1993), la
démarche abductive consiste a tirer de I'obsermaligs conjectures qu'il convient ensuite
de tester et de discuter. C’est un procédé biept@daix recherches exploratoires visant a
découvrir des régularités dans la réalité soci@leest un processus d'interprétation
approprié au paradigme interprétativiste (dansdeqotre travail s’'inscrit) ainsi qu'a la
nature exploratoire de notre démarche.

L'objectif de notre travail de recherche n’est plesconfirmer ou d’infirmer des
hypotheses préétablies mais de fournir la desoripka plus compléete et la plus riche
possible d’un phénomeéne.

2.2. Obstacles et mode d’investigation

Nous avons rencontrés plusieurs types d'obstaclass de cadre de cette
recherche notamment la difficulté de faire des étepi par entretiens sur ce type de
problématiques par manque de temps. Pour y reméars sommes passés par un
guestionnaire aléatoire en ligne et anonyme destinges sujets ayant eu affaire (au moins
une fois dans leur parcours professionnel) a dafdgnocifs.

Pour tenter d’identifier les profils toxiques ddes organisations et dans le cadre
d'une recherche sur les comportements organisai®ret le bien étre au travail, nous
avons établi un questionnaire structuré autourtii@satiques suivantes et réparti en vingt
six (26) questioris
1. Le contexte externe et internelLes variables intrinseques et sous-jaceatesontexte
interne et externe (questions fermées a choix pied).

3 http://bitly/2xrv3wu
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a) La perception du contexte externe: cette prampartie analyserait comment le sujet
percevait I'environnement externe l|égislatif, éamigue et social dans lequel son
organisation exerce son activité.

b) La perception du contexte interne: comment fl@mnement interne caractérisé par la
charge de travail et les pressions impactent-itsijet.

c) La nature de la relation et des échanges irdepgs, avec les membres de I'endogroupe
et les relations avec I'exogroupe (questions oeggrt

2. Les profils nocifs et leurs impacts sur le bie@tre au travail : cette deuxieme partie
présentera les caractéristiques des profils nacitgjuels le sujet a eu affaire, la durée de la
situation et son impact sur la productivité etienbétre du sujet (questions fermées a choix
multiples).

3. Une troisiéme partie analysera le rdle du manageme et des gestionnaires dans le
processus de prévention et de gestion des sitgatimmflictuelles dans lesquelles le sujet a
été confronté (questions ouvertes).

4. Une derniere partie sur les sujetsayant répondu au questionnaire, sur l'importance
gu’ils accordent au bien étre dans le travail, dgusl pays ont-t-ils exercé (questions
fermées a choix multiples) et sur le comment ilsg#ré et surmonté I'épreuve (questions
ouvertes).

2.3. L’analyse des résultats

(Paillé & Mucchielli, 2012) définissent I'analyseaitative commeune démarche
de recherche de sen&n mobilisant différents outils, informatisés oon, I'analyse
gualitative tente de dégager le sens d’'un texteelentrevue ou d’un corpus.

L’analyste devant un extrait a analyser doit seepas ensemble de questions pour dégager
les grandes idées et appréhender le sens. Dedoggestr le théme central abordé par
I'extrait ou le document: «De quoi il s’agit dars document-l1a?», sur le contenu «De quoi
est ce que cet extrait parle?», sur la perceptoriatteur interviewé: « Que dit cette
personne?».

L’analyse qualitative propose difféerentes techngjaeutiliser avec ou sans l'aide
d'un logiciel. La justification de nos choix épistélogiques et méthodologiques s’est
suivie de la présentation de notre protocole deaiéae données. La démarche ou la
méthode adoptée pour leur traitement s’est faitmdeiére manuelle interprétative.

2.3.1. Le descriptif des répondants

Nous avons recu cinquante (50) réponses ou 66%répemdants qualifient le
contexte externe comme étant stable.

Comment qualifiez-vous le contexte externe de votre organisation
(environnement |égislatif, économique et social dans lequel l'organisation
exerce son activité)?

& Hostile

@ Stable
Autres (Sivous souhaitez ajouter
dautres caractéristigues)

>

Source:Les sorties du traitement du questionnaire
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Tandis que le contexte interne est qualifié desstet de maniere négative a 52%
des réponses.

Comment qualifiez-vous le contexte interne de votre organisation
(environnement interne de I'organisation)?

50 responses

@ Stressant de maniére négative
{pressions, charge de fravail}

@ Stressant de maniére positive
(Travail enrichissant)

@ Autres (Sivous souhaitez ajouter
d'autres caractéristiques)

Source: Les sorties du traitement du questionnaire

56% des répondants sont des femmes qui privilégier@% le bien étre au travail avant
tout et 44% des répondants ont entre 30 et 40 ans.

Etes- vous?

50 responses

@ Un homme
@ Une femme

Source: Les sorties du traitement du questionnaire

Que privilégiez vous?

50 responses

@ Le salaire au bien étre au travail
@ Le bien étre avant tout
® Autres

Source: Les sorties du traitement du questionnaire

Ayant exercés dans différents pays tels que (L'Aigde Canada, la Roumanie, la
France, la Suisse, le Qatar, le Maroc, la Mauatile Nigeria). lIs appartiennent a 82% a
la catégorie socioprofessionnelle des cadres & gsions intellectuelles supérieures.
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A quelle catégorie socicprofessionnelle appartenez vous?

50 responses

@ Arisans, commercants et chefs
d'entraprize

@ Cadres et professions intellectuelles
supérieures
Professions intermédiaires

@ Emplovés

@ Ouvriers

@ Retraités

@ Autres personnes sans activité
professionnelle

Source: Les sorties du traitement du questionnaire

Présents a 38% dans le secteur public et a 22%alaé} dans le secteur privé et
des services.

Dans quel secteur exercez-vous?

@ Industriel

@ serices
prive

@ public

@ Autres

@ Autres personnes sans activité
professionnelle

Source: Les sorties du traitement du questionnaire
2.3.2. Les relations intergroupes au sein des orgaations

Les réponses des répondants sur la qualité deagehatergroupes au sein de leur
organisation ont été variees, elles passent derspmédiocres, compliqués et de rivalité
malsaine dans certains cas a des rapports enaokésavec une tendance conflictuelle. Ce
qui sort des réponses représente I'imprevisibidéda nature humaine et des humeurs aussi.
Certains ont associé les conflits aux périodesrddd trimestre quand les contrats doivent
étre signés par les clients et la charge de trawimente. Tandis que d’autres les ont
associé au manque de professionnalisme et auxgehémités d’informations.

En analysant les réponses individuelles, nous atorst que ceux qui ont qualifié
les échanges de rivalité malsaine, avaient unetifbation sociale insatisfaisante de
'endogroupe et ne se reconnaissaient pas en soretsque la présence d’'un profil nocif
accentuait la négativité de l'identification soeial'andis que ceux qui ont mis I'accent sur
les rapports interactifs et enrichissants, avaigrd identification sociale satisfaisante de
I'endogroupe.

Pour les rapports avec I'exogroupe, toutes lesnggm étaient presque similaires,
qualifiant les échanges d’hostile et souvent alssent
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ce qui
Le ph

Les répondants (a 92%) ont déja eu affaire a ufil pracif dans leur g
renforce notre intérét pour I'analyse depreblématiques au sein des
enomene est plus répandu et son impact sstrigortant.

rganisation
organisations.

Avez vous déja eu affaire a un profil nocif dans votre organisation?!

a2l TeSponses

@ Cui
@ Non

Source: Les sorties du traitement du

guestionnaire

lIs ont précisé a 42% que la fréquence a été dedeB fois. Personne n’échappe a
la rencontre de profils nocifs durant son parcooesgqui mérite plus d’attention de la part
du management dans lidentification et la gesti@s dituations conflictuelles, en avoir

conscience pour réduire ces phénomene et limitelingpact sur le bien étre au travail.

Combien de fois avez vous eu affaire a un profil nocif durant votre parcours

@ 1fois
@® 2a3fois
¥ Plus de 3 fois

Source: Les sorties du traitement du

A 50% des réponses, le profil nocif a été un coilégt a 44% il occu

guestionnaire

pait le poste

de supérieur hiérarchique. La présence de profiifrei sein de I'endogroupe est plus
présente dans les réponses.
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Quelle position hiérarchique ce profil occupait-t-il au sein de votre
organisation?

0 pesponses

@ Votre supérieur higrarchigue
@ Collégue
Autres

Source: Les sorties du traitement du questionnaire

La présence de profil nocif au bien étre au trairapacte I'identification sociale
négativement et complique les échanges au seiertdohroupe, tandis que son impact est
moins important quand le profil nocif fait parti bexogroupe.

La caractéristique la plus citée par les répondantsles profils nocifs était la
manipulation et le narcissisme. Ce qui qualifipéevers narcissique comme étant le profil
le plus toxique et nuisible au bien étre au travé@les derniers étaient qualifiés
d’'incompétents, autoritaires, mégalomanes et oppistes. D’autres comportements ont
été cités tel que le fait de vouloir intimider abaisser les autres tout en s’accaparant les
mérites de leur travail, sans se soucier des alesont des profils (selon les répondants)
qui cherchent a culpabiliser avant de chercheoliaisn et n'assument pas leurs erreurs en
alimentant la confusion et I'ambigtiité.

2.3.3. L'impact des profils nocifs sur la productiité et le bien étre des répondants

54% des répondants affirment gu’avoir affaire duufil nocif au travail est pergu comme
une eépreuve a surmonter, contre 30% qui le pergbig®mme étant un fardeau
psychologique. Ce genre de situation impacte négatnt la productivité professionnelle
des sujets dans la moitié des cas (52%) mais sfwemce est négativement plus
importante sur le bien étre au travail (82%).

Le pourcentage est conséquent d’ou la nécesslegglrer par le management.

Comment perceviez vous cette situation?

@ Un dilernme
@ Une épreuve a surmonter

3 Un fardeau psychologigue
4 @ tutres
-

Source: Les sorties du traitement du questionnaire
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Quel était I'impact cette situation a t-elle eu sur votre productivité
professionnelle?

TE e @ Positif
AR @ hegatif
@ Autres

Source: Les sorties du traitement du questionnaire

Quel était I'i'mpact de cette situation a-t'elle eu sur votre bien étre?

response

@ Positit
@ nMégatit
@ Autres

Source: Les sorties du traitement du questionnaire
2.3.4. La gestion des profils nocifs

Le constat amer était que le management ne s’‘ocqupepeu du bien étre des
répondants au travail. 58% des répondants ontradfiqgue les organisations n’accordent
pas d’'importance a cette problématique et parfessrhanagers ferment les yeux car ils
n'ont pas le temps de tout gérer vu qu'ils somtad&és par leur charge de travail.

Pensez-vous que vos organisations s'occupent t-elles de votre bien étre au
travail?

5Cresponses

® Cui
@ Non
® Arrét maladie

Source: Les sorties du traitement du questionnaire

Et que moins de la moitié des répondants (23)nafit qu'il est impossible de
gérer la situation seule, contre 27 d’entre euxcqufirment qu’ils n'ont pas le choix et que
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la situation devait étre réglé soit seul ou enaf@isappel a des spécialistes des conflits au
sein des organisations.

Pour la question de savoir si le management prévdga démarches a entreprendre
pour gérer ce genre de situation, 46 des répondemtmfirmé I'existence de ce genre de
pratiques ou ignoré leur existence tandis quede ), se sont dirigé vers le syndicat pour
mettre un terme aux situations conflictuelles ce gngagé un bras de fer contre
I'organisation. Deux seulement des répondants s¢ adressés a leur supérieipour
dénoncer la situation et l'implication du managemea qui a permis d’organiser des
réunions qui se sont suivies de formations pouieinies membres de 'organisation a la
gestion des profils et situations difficiles.

2.3.5. Ce qui reste apres que le traitement des dbts nocifs ait purgé le « malétre »

Notre étude exploratoire nous renvoie vers le @ingtie le management et les
gestionnaires dans les organisations auxquellesépamdants ont eu affaire a des profils
nocifs ne disposent pas de moyens connus et maee ni pour identifier les profils
nocifs ni pour brider leur impact sur le bien &les sujets. IlIs confirment méme que ces
profils tirent leur pouvoir du management mis escplcar ils ont le droit de surveiller et de
controler les membres de leur groupe ou leurs lootiteurs. Une grande majorité a opté
pour la rupture du contrat psychologique, suivie lpadécision de quitter I'endogroupe
(une démission) et le changement d’organisatiorsaloe d’autres ont carrément changeé
de pays.

L'expérience a en général eu un effet dégoltamedains aspects du travail en équipe et
de son management parfois difficile. La majorité dépondants affirme avoir surmonté
'épreuve seule et a réussi a se reconstruire apefte expérience, mais quatre (4)
répondants n'ont pas réussi a le faire seuls efainappel au syndicat pour demander de
I'aide ou se sont dirigés vers des professionnela danté (médecins et psychologues pour
reprendre confiance en eux). lls recommandent dgir&ite des qu’'un malaise se fait
sentir, demander de l'aide et de résister psygjiglement surtout pour ne pas tomber
dans le piege de la dépression.

3. DISCUSSIONS DES RESULTATS DE LA RECHERCHE
Il existe au sein d’'un groupe d’individus delltiples contraintes relationnelles.

Ces contraintes peuvent étre liées a des causeslifférentes : rapports hiérarchiques,
différence d’age, de sexe, de classe sociale, déper dans le travail (collaboration ou
concurrence), novicité dans le domaine. L’enserdblees regles joue un role déterminant
dans les interactions sociales entre individusi ensrajoute un élément lié aux facettes
sous jacentes cachées que le groupe découvrirmws des échanges, les interactions
deviendront plus complexes.

Le constat amer est que notre société est en gentaleurs morales et fait de plus
en plus le culte de la performance individuelle,qee fait d’elle un terrain favorable a
I'apparition de la perversité sous formes de paresrégocentriques et manipulatrices qui
tentent de tirer profit en mettant les autres da@nsbarras sans scrupules ni regrets.

Ce constat est rattaché a une autre variable dgam®rhaine du travail ou les
directions ont peur des conflits, avec pour conegge que rien ne se dit. Cela peut

4 Le profil nocif était un collegue dans ce cas.
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entrainer des troubles psychosomatiques majeugst @evenu difficile dans une société
qui donne le sentiment que tout le monde ment gomile impunément, ou sarcasme et
ironie se portent bien. Les changements dansVaitrat dans les sociétés sont partout les
mémes, mais c'est actuellement le "burn out" quireés en avant pour parler des risques
psychosociaux, avec le risque de banaliser defranoés moins visiblés

Les psychologues appellent les profils nocifs giarfpsychopathes ou encore
manipulateurs. A la fin des années 90, les praiscien psychologie emploient le
qualificatif PN: Pervers Narcissiququi devient une utilisation courante et que lesivies
de ce genre de pratiques ont pu mettre un nonesuyrbfils qui leur faisaient tant du tort et
rendaient leur quotidien difficile.

Les PN exercent le harcélement moral et sont defodmme des individus
caractérisés par une insensibilité morale et affecjui fait qu’ils souffrent de I'incapacité
d’éprouver de I'empathie pour les autres. Cettapacité fait qu’ils se sentent inférieurs
aux autres et pour cacher cette infériorité, ilsfgmtionnent des jeux stratégiques pour
pouvoir dominer les autres et les utiliser a ldins.

Leur point fort est celui de diviser pour mieuxmég leur force est proportionnelle
a notre ignorance. Une personne qui n’a jamaidfaireaa un PN ne saura comprendre les
processus sous jacents qu'elle est entrain de.sGeirqui fait qu'elle plongera dans
'incompréhension et se sentira sous pression s@is savoir pourquoi. Le cumul de ces
malaises répétitifs peut conduire a la souffranoe, dépressions voire au suicide.

(Hirigoyen, 2003: 56 ) détaille mieux ce processmsdécrivant la situation de
manipulation qui se traduit par un harcélement.Ge.dernier se met en place quand une
victime réagit a I'autoritarisme d’un chef et retude se laisser asservir. C'est sa capacité
de résister a l'autorité malgré les pressions qudEsigne comme cible. Le harcélement est
rendu possible parce quil est précédé d'une dévsddion, qui est acceptée puis
cautionnée par le groupe, de la victime par le petgeur. Cette dépréciation constitue une
justification a posteriori de la cruauté exercéente elle et conduit a penser qu’elle a bien
mérité ce qui lui arrive. Lorsque le processus decBlement est en place, la victime est
stigmatisée on dit qu’elle est difficile a vivray'elle a mauvais caractere, ou bien qu’elle
est folle. On met sur le compte de sa personneditgui est la conséquence du conflit, et on
oublie ce qu’elle était auparavant ou ce qu’ell¢ @sns un autre contexte.Son livre est
d’'une grande utilité dans I'éclairage de ces preugslestructeurs qui plongent les victimes
dans le silence. Comme mentionné ci-dessus, lefilspnoégatifs avanceront et se
propageront et ne disparaitront jamais du mondéraiail, mais les caractériser pourra
nous aider a limiter leur impact négatif sur ndtien étre et de les dénoncer.

3.1. Les caractéristiques des profils négatifs au travailes repérer pour mieux agir.
(Hirigoyen, 2003 :68) nous offre un profiling trésstructif sur ces bourreaux au

travail qui alimentent la dépendance dans un groep éjectent et isolent ceux qui
n'adherent pas sous le regard de tout le mondelearombreuses entreprises laissent se
développer, en leur sein, une forte discrimina@me protégent pas les individualités.
«Quand un individu pervers entre dans un groupé&nld a rassembler autour de lui les
membres du groupe plus dociles qu'il séduit. Sndividu ne se laisse pas embrigader, il
est rejeté par le groupe et désigné comme boucséires Un lien social se crée ainsi entre
les membres du groupe dans la critique commune gerdsonne isolée, par des potins et
des ragots. Le groupe est alors sous influenceuitls pervers dans le cynisme et le

Comme le souligne Hirigoyen, docteur en médecine, psychiatre et psychothérapeute familiale dans son ouvrage intitulé : Le
harcélement moral, la violence perverse au quotidien, publié en 1998.
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manque de respect. Chaque individu n'a pas pouarduperdu tout sens moral, mais,
dépendant d'un individu dépourvu de scrupulegeislent tout sens critique.

C’est des profils qui refusent la communicatioredie pour faire culpabiliser leurs
victimes, les disqualifient pour leur faire doutkelles mémes tout en les discréditant pour
faire régner la suspicion dans I'endogroupe.

Le PN cherche par tous les moyens d’accéder augooet d'y rester tout en
masquant son incompeétence. Pour y arriver, il conuer@ par €liminer les personnes
susceptibles de lui barrer la route...On ne se contente donc pas d’attaquer quelguéun d
fragilisé comme dans 'abus de pouvoir mais on ¢agkeagilité afin d’empécher l'autre de
se défendre. La peur génere des conduites d’ob@ssaoire de soumission, de la part de
la personne ciblée, mais aussi des collegues gsseat faire, qui ne veulent pas voir ce
qui se passe autour d’eux. C’est le regne de Riiatlialisme, du chacun «soi». L’entourage
craint, s’il se montre solidaire, d’étre stigmatig® de se retrouver dans la prochaine
charrette de licenciements. Dans une entreprisee ifaut pas faire de vagues. Il faut avoir
I'esprit maison, ne pas se montrer trop différefitlisigoyen, 2003: 66 ).

Des profils envieux manifestant un égocentrismanet malveillance flagrante qui
constituent le moteur du noyau pervers. Il s’agind mentalité d’emblée agressive qui se
fonde sur la perception de ce que l'autre possédidmt on est dépourvu.Rarfois, le
harcélement est suscité par un sentiment d'enviégard de quelqu'un qui possede
guelque chose que les autres n'ont pas (beautéegse, richesse, qualités relationnelles).
C'est aussi le cas des jeunes surdiplémés qui ectum poste ou ils ont comme supérieur
hiérarchique quelqu'un qui n'a pas le méme nive@udes» (Hirigoyen, 2003 :58). lIs
tenteront de disqualifier les autres en les poussanmmettre des fautes.

Il suffit d'un ou de plusieurs individus perversndaun groupe ou dans une
organisation pour que le systeme tout entier desguervers. C’est pourquoi, il faut se
munir d’outils pour brider leur emprise et leur goir néfaste au bien étre au travail.

3.2. Comment gérer voire brider I'impact des profils négtifs ?

Comme nous l'avons expliqué précédemment, I'individbesoin des autres membres
de son groupe pour accomplir un ensemble de téaehesteindre des objectifs d’ordre
personnel ou professionnel. Il a besoin de ceterantion sociale pour avancer parfois, en
optant pour la coopération collective ou bien erofsant des rapports concurrentiels sains
en opposition avec les rapports conflictuels basgsle narcissisme individuel. Ceci dit,
nous ne pouvons éviter cette derniére catégori€aholir car la nature humaine est
versatile et échappe a tout contréle. Le but d'@mager et de ses collaborateurs est de les
reconnaitre pour pouvoir les gérer et atténuersleonséquences néfastes au bien étre au
travail méme si souvent les professionnels receseat la complaisance des entreprises
qui cherchent la performance au détriment du bte: & affiche une passivité envers ces
comportements nocifs. C’est pourquoi, il est némessd’étre informés des actions a
mener.

3.2.1. Repérer les profils négatifs

La premiere action a mener dans une situation deétna au travail est celle du
repérage. Ce que nous avons présente ci dessus.

Repérer les comportements malveillants, les ateaquaales et 'intimidation et tracer
leur évolution pour voir si c’est un harcelementbden juste des irritations passageres. La
répétition est la variable a retenir pour qualifi@rprocessus de néfaste au bien étre. Toute
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action égocentriqgue et malveillante qui se répetesdle temps est & mentionner aux
personnes bienveillantes qui puissent aider laméet

Cette étape est primordiale, sans elle, la victptengera dans le mal étre et ceci
pourrait avoir des conséquences irréversibles gusahté mentale des victimes. C’est
pourquoi il faut se documenter sur la question,sehqui permettra aux victimes de
comprendre le pourquoi du comment de ces PN. Lgangations peuvent organiser des
sessions de formation sur la question et invitera®chs ou des professionnels de la santé
pour animer des ateliers.

3.2.2. Demander de l'aide aupres des personnes bienveillizs

Une fois, la victime a pu reconnaitre le procesgliarcelement et a repéré le profil
néfaste, il faut qu'elle cherche les personnes rgfliseront I'inactivité en dehors de
I'endogroupe qui subit ou tolere I'harcélement nhora

Cette personne peut étre le DRH qui a l'autoritéragtre fin a ce genre de processus
malveillants, mais parfois, il peut manifester ausse passivité flagrante. Par conséquent,
il faut se diriger vers le médecin de travail. dl peut que la victime passe directement au
médecin de travail pour appuyer son argumentageshoix dépendra du contexte et de
I'état psychique dans laguelle la victime se positie.

3.2.3. Résister psychologiquement

Le troisieme conseil que les psychiatres et psy@rapeutes ordonnent dans ce cas de
figure, est celui de résister psychologiquement.qGieconstitue une contre manipulation
positive pour se protéger de son persécuteur. ¢tame puisera ses forces de la thérapie et
du soutien des personnes bienveillantes qui I'eetdu Résister tout étant soutenu et
évitant I'isolement. Car comme nous I'avons ment®dii haut, les PN puisent leur force
de la division et de I'isolement de leur proie.

Le dernier recours peut étre aussi celui de la quoia judiciaire de I'harceleur s'il
s’avere que I'acharnement continue.

CONCLUSION

Nous vivons dans une société qui encourage iitgfient I'apparition des profils
égocentriques mal sains qui se nourrissent deldke$se des autres et batissent leur réussite
sur la destruction de ceux qu’ils détruisent.

Ce papier a présenté l'apport de la psychologieakoaans le traitement des
thématiques liées aux comportements organisatisnmel qui a permis d'identifier un
mécanisme psycho-social qui régisse les relatiotergroupes, nommeé l'identification
sociale.

Cette derniere permet aux personnes de s'idengfiete décider de faire parti ou
non d’'un endogroupe qui satisfait leurs attentesudNavons présenté un ensemble de
principes reliés a ce mécanisme. Cette identibcapeut étre renforcée par les échanges
intergroupes collaboratifs et contribuera positieatau bien étre au travail. La présence
de profils négatifs peut inverser son impact négatient sur I’harmonie des groupes.

Nous sommes passé par la suite a l'identificat®quelques caractéristiques de ces
profils néfastes au bien étre qui pourront pertulgguilibre des relations intergroupes et
favoriser les conflits organisationnels. Pour firawvec la présentation de quelques
démarches a mener dans le cas ou I'harcelememtetqui I'exerce sont repérés. Ce qui
engendra l'atténuation de leur impact voire le érid
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A ce stade, I'étude est exploratoire et présentensgemble de limites. Les résultats
malgré leur importance ne représentent qu'un édlmmtaléatoire de cinquante (50)
personnes. Le temps ne nous a pas permis de Ii¢leegqui ouvre la perspective vers un
échantillon plus large.

Les questionnaires ne nous permettent pas d’avaies les facettes du phénomene
étudié, c’est pourquoi, le travail mérite une étaeecas longitudinales ou des exemples
concrets en situation et les actions mises en pfeme obtenir la réduction de ces
phénomeénes. Une triangulation des données viatientsg observation et consultation des
documents serait plus enrichissante et globale.

Une autre perspective de recherche concerne le gearent agile (Rigby et al,
2017) comme alternative pour basculer de la suaveié vers la meédiation entre les
personnes ce qui pourrait invalider les comportémeacifs et les brider.

Les auteurs proposent de déplacer le pouvoir <éfi>evers une autorité partagée
et régulée et de mettre en place de nouvellesqgpeti managériales coopératives et
collaboratives qui diminueront I'espace des cortgoents individuels et opportunistes.
Un management qui porte attention sur les équipesor les personnes et valorise
l'intelligence collective que I'intelligence indiduelle qui se répercute sur la performance
des équipes.

Des pratiques qui pourraient renforcer I'implicatiet la satisfaction des équipes,
valorise la convivialité, 'ambiance du travailletbien étre loin.
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Résumé :

Nous avons essayé a travers cet article de calaulescore d'attractivité sectorielle
des Investissements Directs Etrangers (IDE) daos fpays du Maghreb (Algérie, Tunisie et
Maroc). Ainsi, nous avons ciblé le secteur desustries Agro-alimentaires (IAA) dans la
mesure ou il présente certaines spécificités emesrde stratégies d’entreprises et de types
d’'IDE. Par ailleurs, il existe plusieurs scores etdices « géneéralistes » de comparaison
d’'attractivité calculés par des institutions intationales. Cependant, tous ces scores ne
prennent pas en considérations les spécificitéwseties de chaque pays. Le but de cet article
est de présenter un nouveau moyen de comparaisdtnedtivité sectorielleNous avons ainsi
proposé un score d’attractivité sectorielle de€lBn combinantdes scores «généralistes »
d’'attractivité avec certains indicateurs bien sgiggies aux IAA. Nos résultats obtenus,
présentent une certaine asymétrie avec les scolatrattivité globale ce qui traduit la
nécessité de prise en compte des spécificitésrisdiet® de chaque pays.

Mots clés:IDE, attractivité, score, spécificités sectoriglldsA, Maghreb.
Abstract:

We have tried through this article to calculateext®r attractiveness score of foreign
direct Investments (FDI) in three Maghreb countri@dgeria, Tunisia and Morocco).Thus, we
have targeted the ago-food industry sector in thhas certain specificities in terms of business
strategy and type of investment. Otherwise, theeesaveral scores and “general” index of
attractiveness comparison calculated by internaidanstitutions. However, all these scores do
not take into account the sectoral specificitie®ath country. The purpose of this article is to
present a new means of comparison of sectoral cieness. We have calculated a sector
attractiveness score for FDI by combining “genera#ittractiveness scores with certain
indicators specific to the Ago-food industries. Theults obtained have a certain asymmetry
with the overall attractiveness scores, which &#ehe need to take into account the sectoral
specificities of each country.
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1. Introduction :

L'investissement direct étranger représente notesent une source stable de
financement, mais aussi, il sert de conduit ausfeah des technologies, des capacités
d’'innovation et des pratiques d’organisation etgastion. Etant donné ce réle joué,
pour accélérer la croissance [(Blomstrom et Kold@f)3)], les pays cherchent a l'attirer
et s’emploient pour se faire a améliorer les ppgaak aspects qui influencent les choix
d’'implantation des investisseurs directs étrangeexcordent davantage d’attention aux
mesures susceptibles de les séduire (Blomstronoldtd$ 1998)

Cependant, les raisons qui conduisent les firmasvastir a I'étranger sont
multiples et variées. En effet, 'implantation dauentreprise dans un pays donné, obéit
a un certain nombre d’éléments internes a la figgtratégie d’'implantation) ou externes
a la firme (attractivité du pays d’accueil). A adtet, on peut donc distinguer deux
types de facteurs (Hafid et al. 2015) qui pernméttde répondre a la question
d’attractivité territoriale, des facteurs interneisdes facteurs externes. Les premiers
correspondent a des actifs intangibles spécifiquadirme tel que les technologies et le
savoir-faire...etc. qui rendent difficiles les tsantions de marché en raison des
défaillances du marché liées a ces actifs (Kartal, €2007) ; d’autre part il existe des
facteurs qui sont liés a I'environnement externdadi@me tels que la taille du marché,
le niveau de revenu réel, le niveau et le colt aemhkin-d’ceuvre, l'intégration
économique internationale ou régionale, la libéetion des politique commerciale
(Natalia, 2010).

A cet effet, la notion de lattractivité¢ a été gent traitée sous l'angle des
atouts/faiblesses territoriales, aboutissant albkisement de scores et indices facilitant
la comparaison entre les pays. Cependant, lesutxanedatifs a I'attractivité des IDE
selon les déterminants sectoriels (structure, git@rconcurrentielle et technologique)
sont rares malgrés fortes spécificités qui existent dans certagtteurs [(Cheriet et al.

, 2007, p.40), Cheriet et al., 2008, p.4)] . Dansnéme contexte, (Traill et Gomes da
Silva, 1996), estiment qu'il est difficile de faides comparaisomster-pays ou entre les
régions méme si les scores d'attractivité sontstraits dans le but d'effectuer des
comparaisons relatives et dynamiques. Selon (Brewefoung, 2002) (in Mainguy,
2004), ces scores demeurent d’'une portée anadyfiopitée, dans la mesure ou « Il est
difficile de comparer entre I'lnde dont le taux c®issance est supérieur a 5 % avec
une faible présence des IDE et ’Angola ou 'impoxte des IDE va de pair avec une
croissance négative et la Malaisie ou la Chine exi IDE vont de pair avec une
croissance forte. ». Les spécificités régionaleseetorielles (intensités technologiques
et type d’activité) viennent accentuer encore ptes difficultés de mesure et de
comparaison avec souvent de fortes implicationsr gablir de bonnes politiques
d’attractivité des IDE (Cheriet et al. , 2007). Effet, il existe plusieurs scores et
indicateurs, calculés par des institutions inteomaties comme (FMI, CNUCED et
Banque Mondiale). Mais ces scores sont « généralispuisqu’ils ne prennent pas en
considération les spécificités sectorielles de abgopys. C'est dans cette optique que
cet article se propose pour illustré 'importanes gpécificités sectorielles pour chaque
pays. D’ou la question suivanteEst-ce que les scores calculés par les institutions
internationales sont biaisés ? En effet, nous ssmpoque ces institutions calculent des
scores « généralistes » puisqu’elles ne prennemtepaconsidération les spécificités
sectorielles. Pour cela, nous proposons de calculescore sectoriel d’attractivité. Ce
score a pour objectif de faciliter la comparaiser’dttractivité des IDE dans trois pays
du Maghreb a savoir : Algérie, Tunisie et Maroc.
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En incorporant certaines variables relatives autop@ances des IDE dans les
IAA. Nous avons tenté de construire un scoretidietivité sectorielle des IAA au
Maghreb. Pour ce faire, nous avons combiné degsgogénéralistes » d’attractivité,
issus des rapports des institutions internation&®d, CNUCED, Banque Mondiale) et
divers bureaux d'études a des agrégats sectogetglamentaires concernant les pays
méditerranéens et issus des études du CIHEAM (Eé&mternational des Hautes Etudes
Agronomiques Méditerranéennes). Afin de mettre eidedice la maniere dont on a
traité ce sujet, nous avons structuré cet articletreis sections. Dans la premiére
section, nous avons présenté un cadre théoriquelRieset de leurs principaux
déterminants. Dans la deuxieme section, nous aexpasé |'état des lieux du marché
des IAA au Maghreb. Dans la troisieme section, nausns présenté la méthode de
calcul de notre score sectoriel ainsi que les paux résultats.

2. Les Investissements Directs Etrangers: Définition, typologie et
déterminants

2.1.La notion d’investissements étrangers

Le terme «investissements étrangers » danserainologie des balances de
paiement normalisée par le FMI désigne non pascgnossement des capacités de
production (physique), mais une entrée de capitel que soit son but. Elle peut
prendre trois formes principales :

» IDE : «I'IDE comporte la propriété d’actifs réels diune participation au capital
d’'une entreprise assurant le contréle du préteuqui nécessite de définir weuil de
contrbledes actifs » (Samuelson, 1993, p.47).

» Investissement de portefeuille « l'investissement de portefeuille correspond a
I'achat de titres privés ou d’Etat sans intentidexdrcer un contréle » (Samuelson,
1993, p.47).

» Les autres investissements étrangersit €’agit d’'une catégorie résiduelle qui
comprend toutes les transactions financieres nonestes par l'investissement direct,
l'investissement de portefeuille ou les actifs dserve. Ce type d’investissement
comprend les crédits commerciaux, les préts, legsee, les dépbts et les autres
éléments d’actif et passif » (OCDE, 2006, p.18).

Les investissements directs étrangers soninisépar le FMI « comme les
engagements effectués dans le but d’acquérir w@réindurable dans une entreprise
exercant ses activités sur le territoire d’'une écoie autre que celle de l'investisseur.
Le but de ce dernier étant d’avoir un pouvoir deiglén effectif dans la gestion de
I'entreprise » (FMI, 1996, p.55). L'intérét durabdst défini en fonction de degré de
propriété et non pas en terme de temps. Ainsi, mwierminer I'existence d’une
relation d’'IDE, le FMI fixe le seuil de détentiore 0% ou plus des actions donnant
droit de vote dans une entreprise exploitée danspays autre que celui de
l'investisseur.

2.2.La notion d’attractivité

L’attractivité peut étre définie comme la capaa’un pays a attirer les activités
nouvelles et facteurs de production mobiles : eapit travailleurs qualifiés sur un
territoire. Elle peut étre définie aussi comme $emble des dispositifs mis en place par
'Etat (code d’investissement, traitement juridigek fiscal de I'IDE, infrastructures
publiques existant dans un pays hote) dans le httirdr I'IDE. Dans ce sens,(Coeuré
et al., 2003, p.364) définissent I'attractivité gom: « la capacité d’'un pays a attirer et
retenir les entreprises » .De méme, (Mouriaux, 208480), donne la définition
suivante : « I'attractivité d’un territoire estdapacité a y attirer et y retenir les activités
a contenu élevé en travail tres qualifié » .
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2.3.Revue de la littérature des déterminants de lacalisation des IDE

Malgré le role important des IDE dans le développeindes pays, il n'existe
aucun cadre théorique unifié permettant de cerasr déterminants des IDE. La
littérature existante avance des facteurs propmegays, aux secteurs industriels et aux
firmes. La décision d’'un investisseur a s'implantef’étranger, dépend non seulement
de la stratégie de la firme, mais également destagas offerts du pays d’accueil.
Selon (Dunning, 2001), I'entreprise décide de flamtation d’'une unité de production
en fonction de quatre déterminants principaux (&aet al. , 2007): la taille du marché,
le nombre d’entreprises locales et étrangeres pi§jsentes, les colts des facteurs de
production, les différentes politiques d’attrattBvmenées par les autorités locales
(Mucchielli, 1998). Ainsi, le choix de l'implantain est fonction de la combinaison
d’avantages propre a la firme et d’autre propra adne d’accueil (Ferrara et Henriot,
2004).

2.3.1.Les déterminants des Investissements Direditrangers en bref

Les déterminants des IDE peuvent étre regroupés) Sapproche de (Michalet,
1999, p.50), en deux catégories :

- Les facteurs éondamentaux» : qui englobent I'environnement macroéconomique
(taille du marché, croissance/solvabilité de la dede) et institutionnel (le risque
pays et le traitement juridique de [linvestissetndas facteurs de production
(ressources, qualification et colt de la main-d’'geuwmfrastructure).

- Les « conditions nécessaires». Il s'agit plus précisément d'une mesure
d’appréciation par rapport aux difféerents factedigttractivité, facteurs incitatifs
(avantages fiscaux, aides publiques a I'implantatrogrammes de privatisation),
aux facteurs d’agglomération (externalités) et affets de mimétisme (présence
d’autres FMN).

3. Le marché des industries agroalimentaires au Maghie

L’industrie agroalimentaire est un des secteurs ges importants pour les
économies Maghrébines. En effet, I'expansion dtese des IAA s'est plutdt fondée
sur le développement rapide de la transformatianpiteduits de large consommation
tels que les céréales, le sucre, les huiles eitl¢Agroline, 2017, p.15). Cette évolution
s'explique aussi par les politiques alimentairesiéae par ces pays qui ont privilégié
deux instruments de régulation : la subvention ples a la consommation et les
importations des produits de base (Agroline, 2@lY5). Cependant, la contribution
des IAA a la production nationale varie d’'un paysura autre. En effet, les IAA
représentaient en 2014 9,5% du PIB en Tunisie, #8%lgérie et 15,6% au Maroc
(COFACE, 2016, p.1). En 2015, le secteur emplaladt de la population active totale
en Tunisie et 40% au Maroc (COFACE, 2016, p.1).

En Algérie, les IAA connaissent un développementaiguable depuis les quinze
derniéres années et les perspectives de croissantencore plus importantes pour le
futur, compte tenu de limportance de la demande ndarché algérien et des
potentialités d’exportations de certains secteuds. cet effet, un programme
d’encouragement et de développement des IAA estemigeuvre, pour relancer ce
secteur (Agroline, 2015, p.4).

En effet, les IAA ont une grande importance dansnksure ou elles visent a
assurer, d'un coté, la sécurité alimentaire diwspai/parce que I'agriculture et les I1AA
emploient prés de 23% de la population active eftrdmuent pour 12% au PIB de
I'Algérie d’un autre c6té (dont 2% pour les I1AA)es IAA représentent, en Algérie, au
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moins 17000 entreprises et généerent plus de 14e@fdlois (Agroline, 2015, p.4).
Cependant, le secteur n’arrive toujours pas a ¢epoet ca malgré le potentiel pour
certains produits. En 2015, la part de marchélAlAspubliques était en moyenne de
5% contre 13 % en 2001 et 24 % en 1999 (Agrolir@l52 p.6). Cependant, les
entreprises publiques n’ont joué pratiquement auélm dans la diffusion du progres
technique dans les IAA, dans I'accroissement ddymtivité et dans la promotion de la
qualité. En effet, les IAA algériennes se carastéit essentiellement par un grand
nombre de petites entreprises, dont certaines @ost proches de l'artisanat que de
I'industrie, ceci explique les écarts dans les sdas estimations du nombre d’'lAA qui
vont de 5000 a 35000 entreprises. Les entreprigeslianentaires sont pratiquement de
type familial (parfois méme les groupes sont faamik). Beaucoup de petites entreprises
ne maitrisent pas les processus, la tracabilité,cdaditionnement, les normes
internationales, les procédures bancaires et ésq@groline, 2015, p.6).

Au Maroc, le secteur des IAA occupe une place ingme dans lindustrie
manufacturiere. En effet, l'industrie agro-aliménetaest la deuxieme branche
industrielle du pays avec pres de 30% de la prasluéhdustrielle totale (juste aprés
celle de la chimie avec 40%). Il est & noter quealb/% de la production de cette
branche est exportée annuellement (MEF, 2010, Brtje 2007 et 2011, la production
du secteur a progressé de 62,5 % en volume (CFQDM5, p.1). Cette montée
significative s’explique par une forte évolution chode de consommation, nhotamment
en milieu urbain. Ce secteur bénéficie aussi d'demande internationale croissante.
Aujourd’hui, I'agroalimentaire contribue au PIB matal a hauteur de 5 ¥CFCIM,
2015, p.1). Par ailleurs, ce secteur est fortent&pendant des performances de
I'agriculture et du prix des intrants qui approsisient les industries alimentaires en
matieres premiéres (CFCIM, 2015, p.1). Certainesmdires (fruits, légumes, poissons)
sont plus orientées vers le marché extérieur tagdes d’autres sont principalement
orientées vers le marché intérieur (branches dgssagras, industries des boissons et
des viandes, transformation des ceéréales), (CF@DA5, p.1). En termes de taille,
certaines filieres sont caractérisées par un nointpertant d'unités comme l'industrie
de fabrication des farines, alors que d'autres rgdativement concentrées (sucre, huiles
de graines, lait).

En Tunisie, le secteur des IAA compte 1063 entsegrindustrielles employant
10 personnes et plus. Parmi elles, 201 produisgalement pour I'exportation (FIPA,
2015, p.1). Les entreprises, dont 'effectif egpéieur ou égal a 10, emploient 72241
personnes, dont 17195 pour les entreprises totakeexgportatrices et 55046 pour les
entreprises non totalement exportatrices, repraserdinsi 14% de I'ensemble des
emplois du secteur manufacturier (APII, 2014, pl€s investissements réalisés dans
le secteur des industries agroalimentaires sorgegase 280 millions de dinars en 2008
a 385 millions de dinars en 2012 (APII, 2014, p8.plus, les importations du secteur
Agroalimentaire sont en hausse, elles ont atteiB63nillions de dinars en 2012 contre
2601 millions de dinars en 2008 (APII, 2014, plds huiles de graines, le sucre et
dérivés et les céréales représentent 73% des iatipoid du pays en 2012. Les
exportations du secteur sont passées de 1850msiltie dinars en 2008 a 2065 millions
de dinars en 2012, soit une croissance de l'ordrd@%. Pour I'année 2012, I'huile
d’'olive en constitue 48%, les produits de la me?olét les dattes 17%. Le secteur
Agroalimentaire compte 115 entreprises réaliséegpaenariat, dont 29 unités a
capitaux 100% étrangers (APIl, 2014, p.4).
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4. Essai de construction d'un score d'attractivité seorielle des Industrie
Agro-alimentaires (IAA) dans les pays du Maghreb
4.1. Méthode de construction du score d’attractivié sectorielle des Industrie
Agro-alimentaires (IAA) dans les pays du Maghreb

Sur le plan théorique, notre contribution pour gl un score sectoriel peut se
justifier par le déséquilibre existant dans l'i@édonné a I'attractivité des territoires et
aux stratégies d'implantation des firmes au détnimees spécificités sectorielles
(structure, intensité concurrentielle, nature desvigés). Sur le plan empirique, la
multiplication des scores/indices d’attractivitées| difficultés pour faire des
comparaisons, et les spécificités des industria®adigientaires dans les pays du
Maghreb, peuvent justifier notre démarche. La aqoietibn de ce score est limitée par le
choix des données (sources, fiabilité, actualisatioveau d’agrégation, etc.) et celui
des déterminants significatifs (signe, pondératimmbre). Selon (Cheriet et al. , 2007),
un score n'a aucune portée analytique. Il corred@omin indice synthétique construit
qui ne reflete aucun agrégat économique réel. Gmenun tel score peut étre utile
pour effectuer, sous certaines conditions, des eoamgons dans le temps ou I'espace.

Pour la construction du score d’attractivité sgetle IAA/Maghreb, nous nous
sommes basés sur le modele de (Cheriet et al.)20@7score est ainsi construit sur la
base de quatre groupes de variables :

* Variables relatives a la taille du marché et dedkEmande des ménages
(PNB/habitant, population, population urbaine etpaléses des ménages par
habitant),

* Variables de I'environnement institutionnel (créddcordé au secteur privé, indice
de liberté économique) ;

* Variables des performances des IAA du pays (prodtetdu travail 1AA,
pourcentage de la valeur ajoutée et capacité dhiption/ habitant) ;

» Variables des infrastructures (pourcentage desesogbudronnées, nombre de
téléphone par habitant).

Les données utilisées dans la construction duesd@ttractivité sectorielle des
IAA proviennent principalement de la banque mored{&@V/orld Development indicators
2017) sauf les données des scores de performaasd&d qui proviennent , quant a
elles , des analyses du CIHEAM (Centre internatici@ahautes études agronomiques
méditerranéennes) consignées dans un rapport aneladf aux aspects agricoles,
agroalimentaires et de développement rural en Médinée (Cheriet et al., 2008, p.15) .
Les données de lindice de liberté économique gravent de la Fondation
internationale Heritage. Les variables retenues éé transformées en scores par
rapport aux moyennes respectives de la réegion dghikd (voir I'encadré pour le mode
de calcul des scores).
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Score attractivité sectorielle IAA pays : [(score taille marché) + (score
performance I1AA) + (Score environnement institutiel) + (score

infrastructure)]
Score taille marché/demande pays i :
[(popi/ popwm ) +(%pop urk /% pop urby )+(PNB; /pop; / PNBw / popw)

+ (Dép ménages /hald Dép ménages / hah)

Score performance des IAA pays i :

[(Y i IWi 1Y m IWW)+VA 1Y i IVA Y w)+(Y i/popilY m/popwm)]

Score environnement institutionnel pays i :

[(% Créd; / % Crédy )+ (ILE ; — ILE y)

Score infrastructure pays i :

[(% RG / % RGw)+(Tél;/ Tély)

Source :Elaboré par l'auteur a partir du modéle de ( Ghest al. , 2007, p.48)
Figure (1): Mode de calcul du score d'attractivité sectoriellé

Méme si les variables utilisées pour le calcul dore sectoriel d’attractivité
proviennent de sources différentes (probléeme d’baisation), les sources utilisées
sont identiques pour les trois pays étudiés. Cep@ndertaines variables importantes
n'ont pu étre introduites & défaut de données (vateonétaire et croissance de la
consommation alimentaire).

Ce score sectoriel, propose, se compose aeegscores intermeédiaires relatifs au
marché, aux performances des industries agroalaimest aux institutions et a
l'infrastructure. Chaque score est un rapport ifadlgt la situation dans le pays considéré
(pays i) a celle de la moyenne du Maghreb (M). Aeffet, le score concernant la taille
du marché prend en compte le rapport entre leslatmus, pourcentage de populations
urbaines, PNB /par habitant et enfin le rapport digsenses des ménages/ par habitant.
Le score de I'environnement institutionnel est ¢ibné du rapport des parts de crédits

! POP: population,POP urb: population urbainePNB: Produit National BrutDép ménages
dépenses des ménag¥s, Production des IAAW : nombre de travailleurs des IAACréd : Crédit privé
en % du PIB,ILE : Indice de Liberté EconomiquRG : routes goudronnéetél : nombre de téléphones
par 100 habitants.
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privés et du rapport des indices de liberté écogoen Enfin, le score concernant les
infrastructures combine les rapports des routesgomées et la disponibilité des lignes

téléphoniques dans chaque pays.

Tableau (1): Scores et indices synthétiques de l'attractivitdaeelle des IAA dans les
pays du Maghreb

Indices/Scores Algérie Maroc Tunisie
Score Taille du marché 3,81 3,28 3,15
Population 0,46 0,4 0,13
% population urbaine 1,07 0,91 1,01
PNB/Habitant 1,06 0,77 1,44
Dépenses ménages/habitant 1,22 1,2 0,5]
Score performances IAA 2,33 2,63 4
Productivité IAA (Y/W) 0,56 0,86 1,56
% VA IAA (VA/Y) 1,26 0,98 0,75
Capacité IAA (Y/POP) 0,51 0,79 1,69
Score environnement institutionnel 0,27 1,27 1,45

% crédit secteur privé 0,41 1,15 1,43
Indice de Liberté économique -0,14 0,12 0,02
Score des infrastructures 1,95 1,93 2,07

% routes goudronneés 0,99 0,94 1,04
Nombre de lignes téléphonique/100 0,96 0,99 1,03
habitants

Score attractivité 1AA 8,36 9,11 10,67
Classement attractivité IAA pays 3 2 1
Classement performance I1AA 3 2 1
Classement CNUCED * 74 62 84
Classement du CNUCED (sur la base des 2 1 3

3 pays)

Score performance 0,413 1,007 0,11
IDE CNUCED**

Source : Elaboré par l'auteur.* : Classement des pays del4Qapar ordre décroissant selon un indice
synthé- tique d'attractivité des IDE, Données CNUCE* : calculé par 'auteur d'apres les données d
la CNUCED (2017) ; Score de Cohérence du stock E'lvec le PNB: Proche de 1: Cohérence
Maximale; Supérieur a 1 recoit plus d’'IDE que stiBPe le nécessite;. Pour un pays i, Perf IDE= (IDE
i/IDE mondial)/ (PNB/PNB mondial).

L’addition des quatre scores intermédiaires obtgmmsr chague pays nous a
permis de construire un score global d’attradidectorielle des IDE dans les I1AA.
Nous avons ainsi pu classer les trois pays et powsons a priori comparer notre
classement avec ceux des institutions internasnalotamment celui de la CNUCED.
Le tableau suivantésume les scores intermédiaires obtenus pourdisspays étudiés,
ainsi que la valeur des variables nécessairesr&dtcul. Nous avons aussi reproduit le
classement de ces pays selon lindice de perforendes IDE de la CNUCED et le
classement selon les performances des IAA dansuehaays, telles qu’estimées par le
CIHEAM.
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4.2. Résultats et interprétation

La combinaison des quatre scores intermédiairesraip de construire un score
sectoriel. Sur cette base, nous avons classé yssdoaMaghreb étudiés. Ce classement
a été comparé avec celui basé sur la performarséDdeet émanant de la CNUCED.
En termes absolus, le score d’attractivité sedterie’a qu’'une portée analytiqgue
limitée. Cependant, il permet d’effectuer deux g/pe comparaisons: entre les pays en
renseignant sur I'attractivité relative; et aveaudtes scores, notamment I'indicateur de
performance des IDE de la CNUCED pour tenter didien les différences
significatives pouvant attester de la spécifices ¢AA en terme d’IDE.

Si la différence n’est pas tres visible pour lerecdes « taille de marché»,
«infrastructures », elle est claire pour ceeagt des scores de « performances des
IAA» et « environnement institutionnel ». En efféanalyse de ces scores par groupe
de variables, nous permet de conclure que lesreifées en termes d’attractivité se font
surtout par rapport a la performance des IAA eEavironnement institutionnel. La
comparaison des scores calculés avec ceux deatttité globale des IDE (score
performance et classement selon le potentiel dé&sdB la CNUCED) présentent de
fortes asymétries ; infirmant ainsi en partie I'eqapation des spécificités des IAA a
travers le score d’attractivité sectorielle. Ereeféelon le classement de la CNUCED, et
en matiére de flux entrants d’'IDE, le Maroc arrige premiere position suivi de
I'Algérie et de la Tunisie en derniére position.p€rdant notre score classe la Tunisie
en premiére position, suivie du Maroc puis de I&ig. En général, Deux principaux
enseignements peuvent étre tirés de ce travail:

- Cette contribution remet en cause l'utilisation pes pays hotes de politiques
d’attractivité « généralistes » qui se basent, s@svent, sur uniquement quelques
points notamment les incitations fiscales, lestxode main d’ceuvre ou les
ressources naturelles. Ces éléments a eux sepisurent pas suffire, mais doivent
étre combinées a des décisions sectorielles (ownags) plus décentralisées et
mieux ciblées selon la spécificité de chaque pays.

- Notre contribution a la construction d’'un scoretseel spécifique aux (IAA) est
utile dans la mesure ou les scores globaux foynaides institutions internationales
(telles que la CNUCED) ne renseignent que tréddaibnt sur les écarts qui peuvent
exister entre les pays (ou méme ente les régipnggue gu’ils ne prennent pas en
considération les spécificités sectorielles de ubgupys.

Cependant, et méme si l'idée de calculer des scgpésifiques pour chaque
secteur au lieu d’'un score global, parait plusipedcson application est tributaire de
nombreuses insuffisances empiriques. En effet, ¥que de données statistiques,
I’'harmonisation des sources et des modes de calont constitué les principaux
obstacles et limites de notre exercice.

4.3. Discussions et limites du score d'attractivité sectielle des
IAA/Maghreb

Nos résultats obtenus permettent de donner uneireer appréciation de
I'attractivité des pays du Maghreb. Cependanthégeuvent traduire que faiblement la
spécificité des IAA, des stratégies des FMN et dodpit agroalimentaire. Dans ce
sens, nous allons signaler par la suite, certdimies de ce travail. Ces limites peuvent
étre en cause, du choix des déterminants, ouaie rde calcul et a la nature des
données utilisées :
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- Pour calculer notre score, nous avons introduitacess variables spécifiques aux
IAA, cela nous a permis de mieux renseigner sur défrences inter-pays.
Cependant, les scores obtenus devaient étre cémpak flux réels d'IDE vers les
secteurs des IAA et non pas aux flux d’IDE globaux.

- Pour notre calcul, nous n’avons utilisé aucunealde qui traduit le dynamisme des
situations. En effet, si nous avions utilisé desrad®s prospectives notamment pour
la population, la consommation alimentaire, la €sance du PNB et celles
concernant I'évolution des agrégats de performaleselAA, nous aurions abouti a
des résultats plus significatifs.

- Méme si nous avons fait de notre possible pouriségs des variables qui
proviennent de la méme source pour les trois playsliversité des sources pour
I'ensemble des variables pourrait avoir des e#etéermes de cohérence/pertinence
des résultats obtenus.

- L’intégration de variables concernant les strategies FMN agroalimentaires, dans
le modele, permettraient de mieux traduire la ifjpéé sectorielle d’attractivité des
IDE dans la mesure ou elle nous permet de prendmeompte les spécificités des
IAA selon les branches d’activité.

- La question du nombre des variables a intégrer deemgans réponse, en l'absence
d’'une enquéte auprés des firmes, afin de limiter déterminants des décisions
d’investir dans les IAA.

Cependant, ces limites, citées auparavant, ne mloBm aucun cas remettre en
cause les justifications de notre démarche, a séaqirise en compte des spécificités
sectorielles dans l'analyse de [lattractivité dé€3Elet leurs implications sur les
politiques publiques d’attractivité de I'investssent étranger. Parce que cette tentative
de construction de score sectoriel comporte de neusies limites tant sur le plan des
données utilisées que sur le plan du mode de ¢alesirésultats ne doivent pas remettre
en cause la nécessité de prise en compte desispéisectorielles. Notre contribution
de calcul de score sectoriel des IAA basée surrgsaiores intermédiaires a permis,
entre autres, d’identifier les «faiblesses » des [ matiere d’'attractivité. Au-dela de
ces observations, cela va permettre d’orientenit®e en place de mesures spécifiques
(sectorielles ou régionales) d'attractivité des J@Bmme réponse aux stratégies des
firmes multinationales. A cet effet, il est strictent nécessaire, a notre sens, d’intégrer
les spécificités sectorielles et la diversité ddgedifs stratégiques des firmes
multinationales comme déterminants des décisiomsvebtir a I'étranger dans les
prochaines recherches sur I'attractivité des IDE.

5. Conclusion

Les investissements directs étrangers attirentnae jours, l'attention de la
majorité des pays du monde. Les IDE font I'objetpdasieurs études et recherches
menées a I'échelle mondiale en raison de leursmisdes positives sur les pays
d’accueil. En effet, outre leurs apports évidents reatiere de capitaux, les IDE
contribuent également aux transferts de technaglogie un renforcement des
compétences locales, a l'intégration dans le syst@encommerce international et a une
ouverture accrue a la concurrence. Cependangirersecteurs présentent de fortes
spécificités. Dans ce sens, ce travail se justifin coté par la rareté relative des
travaux sur l'attractivité sectorielle par rapp@rtceux traitant de I'attractivité des
territoires ou a ceux concernant les stratégiesimlantation des firmes. D’'un autre
cOté, I'existence de plusieurs scores et indicatelattractivité réduit la visibilité de
certaines politiques publiques puisqu’elles ne peeh pas en considération les
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spécificités sectorielles. De plus, le secteurlddset le produit alimentaire présentent
certaines spécificités en termes de stratégiedrdjmses agroalimentaires et de types
d'IDE. Pour cela, la prise en compte des spétificisectorielles de chaque pays
demeure primordiale. Cet article a eu pour objetdif construction d'un score
d’attractivité sectorielle dans le secteur Indestragroalimentaires (IAA) dans les Pays
du Maghreb (Algérie, Tunisie et Maroc).

Nous avons ainsi calculé un score sectoriel d@itiéé des IDE dans les
industries agroalimentaires au Maghreb a partojwhdre scores intermédiaires : la taille
du marché, I'environnement institutionnel, les parfances intrinséques des IAA et
l'infrastructure. Nous avons ensuite comparé lassgments des trois pays selon notre
score et celui basé sur le score de performancéDdesalculé par la CNUCED afin
d’identifier les différences significatives entresl| trois pays. Les scores sectoriels
obtenus présentent de fortes asymétries avec deessd’attractivité globale. En effet,
selon le classement de la CNUCED, et en matiérudeentrants d’IDE, le Maroc
arrive en premiére position suivi de I'Algérie e2 th Tunisie en derniére position.
Cependant notre score classe la Tunisie en prempésiéon, suivie du Maroc puis de
I'Algérie. Il est donc clair que la prise en comples spécificités sectorielles est
nécessaire.

Notre contribution remet en cause l'utilisation pes pays hotes de politiques
d’attractivité « généralistes » qui se basent, sésvent, sur uniquement quelques
points notamment les incitations fiscales, lests@® main d’ceuvre ou les ressources
naturelles. Ces éléements a eux seuls ne peuvesuffas, mais doivent étre combinées
a des décisions sectorielles (ou régionales) phgsmtralisées et mieux ciblées selon la
spécificité de chaque pays. A cet effet, les pri@sarecherches sur I'attractivité des
IDE devraient intégrer les spécificités sectoeielle chaque pays.
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