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Introduction générale

La motivation joue un réle fondamental dans la gestion des ressources humaines au
sein de I’organisation. Elle vise a gérer efficacement les employés pour optimiser leur
contribution a la réalisation des objectifs organisationnels.

La motivation des employés est un éément clé de cette gestion, car elle influe sur leur
engagement, leur productivité et leur satisfaction au travail.

Cette derniere peut étre définie comme 1’énergie interne qui pousse les individus a
agir, a s’investir et a atteindre des résultats. Elle est influencée par différents facteurs, tels que
les besoins individuels, les récompenses, la reconnaissance, les opportunités de
développement et I’environnement de travail. La gestion des ressources humaines s’intéresse
a ces facteurs et cherche a les comprendre afin de créer un environnement propice a la
motivation des employés.

La gestion des ressources humaines est donc un domaine qui vise a gérer efficacement
les ressources humaines d’une organisation dans le but d'atteindre les objectifs stratégiques de
celle-ci. Elle comprend des activités telles que le recrutement, la sélection, la formation, la
gestion des performances, la rémunération et la gestion des carriéres.

Il est important de souligner que cette derniere fait partie intégrant de la GRH,
étroitement liée a d’autres pratiques, et elle représente une dimension fondamentale de cette
derniére. En effet, la gestion des carriéres vise a harmoniser les aspirations individuelles des
employés avec les besoins et les objectifs de 1’organisation.

Pour JM PERETTI : « une cariére dans une entreprise est une succession
d’affectations a des postes de travail ».t

La gestion des carrieres est un processus systématique qui vise a faciliter le
développement et la progression professionnelle des individus au sein d’une organisation. Elle
englobe un ensemble de pratique et de politiques visant a offrir aux employés des
opportunités d’avancement, de développement et de compétences, de mobilité professionnelle
et de satisfaction au travail.

L’objectif principal de la gestion des carriéres est de créer un environnement propice a
la croissance et a 1’épanouissement professionnel des employés, tout en répondant aux
besoins et aux objectifs de ’organisation. Elle permet de retenir les talents, de renforcer la
motivation et I’engagement des employés, et de favoriser la performance organisationnelle

globale.

Ce mémoire s’intéresse donc a la gestion des carriéres comme outil de motivation dans
les entreprises. Nous verrons comment une gestion de carriére efficace peut contribuer a la
motivation des salariés.

Dans le cadre de I’analyse de la gestion des carrieres et de la motivation et sa
composante humaine dans le développement de I’entreprise, nous allons rechercher des

1 PERETTI.J.M. ressources humaine, 13 édition Vuibert, PARIS, 2012, PP.32 3 33
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éléments de réponse sur la gestion des carriéres au sein de la Bangue de Dével oppement Local
(BDL), qui est une banque publique algérienne.

L’objectif de mémoire

L’objectif essentiel de notre recherche est d’expliquer I'influence de la gestion des
carriéres sur la motivation des salariés dans les entreprises.

La problématique

Face a un marché de I’emploi de plus en plus concurrentiel, les entreprises sont
confrontées a des enjeux de recrutement et de rétention destalents.

Dans ce contexte, la gestion de carriére est devenue un outil stratégique pour les
entreprises afin de motiver leurs collaborateurs. Cependant, la mise en place d’une telle
politique nécessite un investissement important de la part de I’entreprise.

Pour pouvoir cerner notre sujet de recherche, notre &ude consiste a répondre a la
guestion suivante : comment la gestion de carriéere peut-elle étre utilisée comme outil de
motivation danslesentreprises?

Pour mieux répondre a cette question centrale, nous devons précédemment répondre
aux sous questions suivantes :

- Quelles sont les mesures concrétes prises par la BDL pour favoriser la progression des
carriéres de ses employés ?

- Comment la BDL met-elle en place la gestion des carrieres pour motiver ses employés ?

- Comment les employés de la BDL percoivent-ils la gestion des carrieres et estiment-ils
qu’elle les motive ?

- Quels sont les résultats observés par la BDL depuis la mise en place de la gestion des
carriéres en termes de motivation des employés et de performance de 1’entreprise ?

Afin de mieux cerner notre sujet, nous avons émis les hypotheses suivantes :

H1 : La mise en place d’une politique de gestion des carrieres efficaces a la BDL peut
contribuer a améliorer la motivation des employés.

H2 : Larémunération et la formation font des pratiques de la gestion des carrieres a la BDL
gui motivent les employés.

H3 : Une communication efficace contribue a une bonne gestion des carrieres réussies, ce qui
motive les salariés et leur offre davantage d’opportunités au sein de la BDL.

Pour confirmer ou infirmer cette hypothése, nous nous sommes basées dans le cadre
de notre recherche sur une approche descriptive et analytique et un questionnaire, en ayant
recours au principal ouvrage théoriques traitent le sujet, en plus de la documentation fournie
par I’entreprise en question.
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Afin de répondre a la question dans notre problématique faisant 1’objectif de la
recherche de travail, notre plan s’articule en trois chapitres : deux théoriques et un pratique.

—Le premier chapitre a pour objectif de comprendre |le cadre conceptuel de la gestion
des carriéres portant sur les généralités de la gestion des carriéres, les pratique et outils de la
gestion des carrieres, et en dernier point le pilotage de | a gestion des carrieres.

—Le deuxieme chapitre porte sur le cadre théorique et conceptuel de la motivation qui
est subdivisé en trois sections : l'une est consacrée a la démystification du concept de
motivation, et I’autre aux théories de la motivation, tandis que la derniere concerne le lien
existant entre la gestion des carriéeres et lamotivation.

—Le troisiéme chapitre concerne la partie pratique qui est divisée auss en trois sections :

I’une concerne la présentation de I’entreprise, I’autre la gestion des carriéres comme outil de

motivation au niveau de la BDL, alors que la derniére porte sur 1’analyse et I’interprétation
des résultats de 1’enquéte de terrain.
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I ntroduction du chapitre

La gestion des carrieres est élément important de la GRH qui cherche a trouver un équilibre
entre les objectifs de I’entreprise et les aspirations individuelles des employés. Les entreprises
utilisant des stratégies de gestion prévisionnelle des emplois et des compétences pour
développer leur personnd, tandis que les employés planifient leur propre objectif personnel.
Cependant, étant donné que les employés d’une entreprise peuvent appartenir a différentes

catégories, il est difficile aleurs besoins de maniere uniforme.

La gestion des carrieres et un aspect clé du développement professionnel et
personnel, elle consiste a planifier, a gérer et a développer sa carriere. Il ne se limite pas
seulement a la recherche d’un emploi, mais elle englobe également la gestion de ses
compétences, 1’élaboration de ses objectifs professionnels, 1’identification de ses forces et
faiblesses, ainsg que la planification de son développement professionnel. Ce dernier est un

processus continu qui nécessite un engagement et une réflexion constante.

Pour mieux comprendre la gestion des carrieres, ce premier chapitre est subdivisé en

trois sections :

— Dans la premiére section, nous étalerons la position de la gestion des carrieres au sein
de la GRH, des définitions et ces objectifs, ains que les acteurs de cette discipline, et son
importance pour ’organisation et pour les individus, et en fin les défis de la gestion de
carriére, dans le but de répondre a cette question qui s’adresse a la gestion de carriére ?

— Dans la deuxiéme section, nous évoquerons les outil et pratique de la gestion des
carriéres,
— Lasection trois est consacrée sur le pilotage de la gestion des carriéres, ces modeles de

gestion des carrieres et ces facteurs de réussite dans | es organisations.
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Section 1: Généralité sur lagestion decarriere

La gestion de carriere est un domaine essentiel dans le monde de travail moderne, visant a

aider les employés a panifier et a dével opper leur carriére de maniérer efficace.

1.1La position dela gestion decarriere au sein dela GRH

La gestion des carri¢res et au cceur de la GRH comme illustré dans la (figure 1), dansle
contexte de la GRH, la gestion des carriéres peut ére considérée comme une moyenne

d’aligner sur ceux de I’organisation.

1.1.1 Lesmissionsdela GRH

Les missions de la gestion RH peuvent étre examinées selon deux axes : orientation sur la
présente ou le futur, focalisation sur les hommes ou sur les processus (figure 1).

Figure 1: Les missions (d’apreés Ulrich)

Orientation sur le future, la stratégie

Mettre en ceuvre la Favoriser le
stratégie changement
Focalisation sur Focalisation sur
les processus ) > les personnes

Administrer Développer

efficacement I’'engagement des

salariés
v

Orientation sur le présente, le quotidien, I’opérationnel
Source: PERETTI Jean-Marie, Ressour ces humaines, 13¢ édition Vuibert, paris, 2012, P.32

Depuis I’émergence de la fonction des ressources humaines, cette derniére n’a cessé de
s’affirmer comme une fonction « stratégique ». Pour Jean-Marie PERETTI, « les DRH se
retrouvent sur trois priorités : partage de la fonction ressources humaines, implication

stratégique et renforcement de son professionnalisme »

Les actions d’investissement dans les hommes menés par les responsables RH doivent
converger vers les objectifs de I’entreprise et de chacune des directions opérationnelles. Par

conséquent, cette fonction est loin d’étre réduite a un centre de cout.
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La fonction RH doit veiller a la bonne cohérence entre les objectifs RH et ceux de
I’entreprise, elle doit définir des indicateurs et les suivre pour mettre en place, si besoin,
d’actions approprié. Les objectifs des RH visent la stratégie globale de 1’entreprise et les

processus RH.
Selon Jean-Marie PERETTI, lafonction RH se trouve investie de quatre missions? :

A. Administrer efficacement

La gestion des carrieres impliquée de gérer des informations liées aux compétences et
a la performance des employés, ains gue des outils de planification et de suivi des carrieres.
Les processus de gestion des carriéres doivent étre administrés efficacement pour assurer que
les informations sont ajour et accessibles, ce qui permettra de prendre des décisions éclairées

sur les besoins en dével oppement des employés.

B. Favoriser le changement

Pour étre agent du changement, la DRH intervient en amont dans le processus de
changement. Elle consacre une part importante de son activité a encourager les nouveaux
comportements plus efficaces, la gestion des carricres doit étre adaptée a 1’évolution des
besoins de 1’organisation, des employés et du marché. Elle doit étre capable de s’adapter
rapidement et de maniére proactive au changement, en identifiant les tendances et en prenant
les mesures nécessaires pour aider les employés a se dével opper dans de nouveaux domaines.

C. Etreun agent du changement

La gestion des carriéres doit aider a promouvoir la culture de I'apprentissage continue, de
la mobilité et de I’agilité au sein de 1’organisation. Les employés doivent étre encouragés a
explorer de nouvelles pour atteindre leur potentiel maximal. La gestion de carriére doit donc

étre un gent de changement en encourageant ces comportements.

D. Etreun partenaire stratégique

Laurent BELANGER considéré qu’étre un partenaire stratégique implique d’étre capable
d’analyse et de traiter les données sociales pour évaluer les impacts humains. Pour lui, la
stratégie est un processus qui vise a atteindre les objectifs d’une entreprise et a réaliser sa
mission dans un environnement concurrentiel imprévisible. En tant que partenaire stratégique,

la gestion des carrieres doit travailler en étroite collaboration avec les autres fonctions de la
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GRH pour développer et mettre en ceuvre des stratégies de gestion des carriers efficaces et

innovantes.

Figure 2: La gestion des carriéres au ceeur de la GRH
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Source : adapté de GURIN et WILS, 1992, p.50.

La gestion des carric¢res contribue a la réalisation des objectifs définis par I’organisation,

et ceci par sa participation a la satisfaction des besoins de I’entreprise en termes de ressource

humains tout en fixant les parametres d’évolution du salarié. La planification de ces

ressources dans un souci de gestion prévisionnelle est I’expression de la stratégie

organisationnelle au niveau des ressources humaines®. Dans ce cadre, la gestion des carriéres

apparait comme une partie intégrante de la gestion prévisionnelle des emplois et des

compétences.

La gestion des carrieres est un aspect clé de la GRH, qui vise a aider les employés a

atteindre leurs objectifs professionnels tout en contribuant aux objectifs de 1’organisation. En

fournissant des opportunités de développement de carriere, les organisations peuvent non

seulement améiorer la satisfaction des employés, mais auss renforcer leur avantage

concurrentiel en retenant les talents et en améliorant la performance globale.

2 CERDIN Jean-Luc, vade-mecum, Gérer les carriéres, édition EMS, CAEN 2000, p 23
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1.2Définition et objectif de la gestion des carriéres

Plusieurs définition et objectif ont été attribuées a la gestion des carrieres. Dans notre

présente étude, nous avons choisi ci-dessous :

1.21 Définition decarriere et gestion descarriéres

L’expression « gestion de carriere » est composée de deux mots gestion et carriére tout
d’abord, la notion méme de carriere mérite d’étre bien définie afin de savoir ce que

I’entreprise et les salaries gérent.

a) Lacarriere

« La carriére est I’ensemble des étapes d’une vie professionnelle qui s’enchainent au
gré des choix de I’individu, de son évolution personnelle et des contraintes du marché de

I’emplois »°.

I1 implique aussi ’acquisition de savoir-faire et de savoir-étre, la construction d’un
réscau de relations professionnds, la maitrise de normes et des valeurs du milieu

professionnel et le développement de 1’autonomie et de la responsabilité.

La notion de carriére revét deux aspects, un aspect subjectif et un aspect objectif. La
face objective de la carriere revient, dans 1’optique de 1’organisation, a considérer pour un
individu sa carriere comme une successon de poste qui répondent aux besoins
organisationnelle. La face subjective se focalise plutot sur 1’individu, porteur de sa propre

définition du succes de carriére.

b) Lagestion decarriere

GENEVIEVE Chanlate —Bernad ont défini la gestion de carriére comme « I’ensemble des
actions et des processus d’accompagnement proposés par les organisations a leur employé
pour les aider a gérer leur trajectoire professionnelle au sein de I’entreprise. Elle recouvre
I’ensemble des dispositif mis en place pour permettre aux individus d’identifier leur

compétence, leurs aspirations, leur potentiel et leur limites »*.

3BAILLY, j-p et GHAVANE, J (2014) « gérer sa carriére », édition d’organisation, P07
‘GENEVIEVE CHANLAT-BERNAD et MICHEL DE BOIS « gestion de carriére ; perspective
organisationnelle » (2004), P 11.
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Jean marie Peretti a défini la gestion des carrieres comme suit : « C’est le suivi dans le
passé le présent et ’avenir de la vie professionnelle du sdarié. Elle apparait comme un
compromis permanent entre les attentes des employés et les objectifs tracés par
I’organisation »°.

La gestion des carricres peut €tre considérée comme un ensemble d’activités qui

favorisent la conception des plans de carrieres et leur lise en ceuvre.

122 Lesobjectifsdela gestion descarrieres

La gestion des carriéres est un processus qui vise a aider les employés a atteindre leurs
objectifs professionnels tout en contribuant aux objectifs de 1’entreprise. Les objectifs de la

GC peuvent varier selon les organisations :

— Contribuer a la satisfaction des besoins organisationnels, aussi bien au niveau des
effectifs recherchés que des compétences souhaitées, veut dire répondre aux besoins
immédiates et futurs des ressources humaines dans 1’organisation.

— Apporter des réponses individualisées aux aspirations des salariés. C’est a dire : intégrer
les besoins et les aspirations individuels aux aspirations et aux objectif organisationnels.

— Fidéliser une partic des salaries et ainsi 1’idée de la gestion des carriéres suppose une
stabilité de I’emplois, une bonne rémunération, un avenir professionnel relativement tracé

et prévisible, une formation adéquate du travail.

1.3L’importance de la gestion des carrieres

La gestion de carriere et importante pour les individus et les organisations. Elle
implique 1’établissement d’objectifs de carriére, la planification des étapes nécessaires pour

les atteindre, ainsi que 1’évaluation et I’amélioration des compétences et des performances.

131 Dével oppement des compétences

La gestion des carrieres permet aux employés de développer leurs compétences et
leurs connaissances, ce qui peut améiorer leur performance au travail et leur employabilité a

long terme.

SJEAN-MARIE PERETTI « gestion des ressources humaines » 5" édition 1998
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1.3.2 Fidélisation des employés

Une bonne gestion des carriéres peut aider a fidéliser les employés en leur offrant des
opportunités d’avancement et de développement professionnel, ce qui peut améliorer leur

satisfaction et leur engagement au travail.

1.33 Planification de lareléve

La gestion des carrieres aide les entreprises a planifier la releve en identifient les

employés qui sont préts a occuper des postes clés dans I’entreprise a 1’avenir.

1.34 Amélioration dela productivité

La gestion des carrieres peut amédiorer la productivité des employés en leur offrant des
formations et des opportunités de développement professionnel, ce qui peut les motiver a

travailler plus dur et & se concentrer sur leurs taches.

1.35 Réduction des couts de recrutement

La gestion des carriéres peut réduire les couts de recrutement en identifiant les
employés qui sont préts étre promus a des postes supérieurs, plutét que de chercher des
candidats externes.

l.4Lesacteurset lesdéfisdela gestion decarriére

La réussite de la gestion des carrieres repose sur la collaboration étroite entre plusieurs

acteurs clés, ainsg gque sur lacompréhension des défis auxquelsils sont confronteés.

14.1 Lesacteursdela GC

Il existe plusieurs acteurs impliqués dans la gestion des carrieres professionnelle :

1.4.1.1Lessupérieurshiérarchiques

Qui sont les coaches des membres de leurs équipes, affecter sur un bon poste, étre un
bon patron, offrir des possibilités de formation, éaborer un systeme de promotion permanent

qui fonctionne.

1412 Lesalarié

Vu la place importante qu’occupe e salarié au sein de I’entreprise, ou il est concerné

comme étant un acteur de son propre parcours professionnel et garant lui-méme de son
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employabilité, qui doit prendre en charge son avenir, ¢’est I’acteur de sa propre mobilité, il

doit avoir un comportement stratégique.
1413 LaDRH

C’est I’entreprise a une coresponsabilité dans la carriére du salari¢, la DRH joue un
réle tres important dans la mesure, qui doit assurer |e développement des politiques ressources
humaines, assurer la cohésion entre les deux roles précédents par la mise en place de
politiques ressources humaines.

1.4.1.4 Lessyndicats
Vérifient le respect de lalégidation en matiére de gestion des carrieres.

Figure 3: Lesacteursdela gestion de carriere

La hiérarchie
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Source :CAMPOYEricet al, ldem, p125
1.4.2 Les défisde la gestion des carriéres

La gestion des carrieres est un processus complexe visant & permette aux individus de
développer leurs compétences, d’atteindre leurs objectifs professionnels et de réaliser leur
potentiel. Cependant, la gestion des carrieres fait souvent face a de nombreux défis qui

peuvent compliquer ce processus.

1421 Technologie en évolution rapide et compétencesr equises

La technologie évolue rapidement et les compétences requises pour un travail
particulier changent constamment. Les professionnels des RH doivent s’adapter a ces

changements et adapter leurs stratégies de dével oppement de carriere en consaguence.

12
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1422 Diversité descultures et desvaleurs

Dans un monde de plus en plus diversifié, il est essentiel de prendre en compte la
diversité des cultures et des valeurs des personnels des RH doivent étre capables de
comprendre les différences culturelles et de les intégrer dans leur approche de la gestion des

carrieres.
1423 Complexité du processus de recrutement et d’embauche

Les processus de recrutement et d’embauche peuvent étre complexe et couteux. Les
pressionnels des RH doivent étre en mesure de concevoir des processus eff icaces qui aident a
recruter les meilleurs candidats tout en réduisant les couts et le temps passes a pouvoir les

postes vacants.

1424 Concilier les besoins de I’entreprise et les aspirations des employés

La gestion des carrieres doit concilier les besoins de ’entreprise avec attentes des
employés. Les professionnels des RH doivent étre en mesure d’identifier les compétences et
les talents nécessaires pour atteindre les objectifs organisationnels et aider les employés a

atteindre leurs objectifs des carrieres.

1.4.25 Gestion destalents

Les entreprises doivent retenir et développer les meilleurs talents afin qu’elles puissent
apporter la meilleure contribution possible a leur entreprise. La gestion des carrieres doit
pouvoir créer des plans de développement de carriere pour les employés talentueux et les

encourager a rester dans I’entreprise.
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Section 2 : Lespratiques et outilsdela gestion descarriéres

La gestion des carriéres fait référence a I’ensemble des pratiques des outils utilisée

pour idée les individus a palifiée, développer et géré leur carriére professionnelle.

2.1Lespratiquesdela gestion descarriéres

La gestion des carrieres et une discipline de la GRH, qui contient un ensemble de

pratiques talque recrutement, la formation, la rémunération, la promotion.

2.1.1 Lerecrutement

Le recrutement du point de vue de I’entreprise. Il s’agit d’une démarche stratégique
dans la mesure ou il permet d’acquérir de nouvelles compétences indispensables ou bon
fonctionnement de [’entreprise et & son développement. Si I’objectif consiste a embaucher la
bonne personne (compétences, attentes, potentiel d’évolution) pour le bon poste (missions,

contraintes), chague cas est particulier.®

Pour les TPE et PME, la décision de recruter un salarié est un acte trés engageant
puisque le nouveau venu est susceptible de modifier la cohésion de I’équipe, 1’organisation,

I’expertise de 1’ entreprise voire son management.

2.1.2 Laformation

La formation professionnelle peut étre définie comme ensemble des processus
d’apprentissage qui visant a développer, les qualifications et les savoir des individus pour leur
permettre de s’adapter a 1'évolution économique et sociales, et de maintenir ou d’améliorer
leur employabilité tout au long de leur vie professionnelle’.

Les principal es tAches selon jean mari Peretti &:
— Ladeétection des besoins,
— L’élaboration du plan de formation,
— La mise en ceuvre des actions de formation,

— L’évaluation des résultats.

SERWAN LE SAOUT (processus de recrutement pour le candidat et |e recruteur) ED.
ECONOMIC ,2014. P9

’FRACOISE FOURNER-JEAN-MARIE DUBOIS (laformation professionnell e tout au long de vie)
8 JEAN MARI PERRETTI (gestion des ressource humaines), 21°m édition, p50
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2.1.3 Larémunération

Selon I’article L.242-1 du Code de la sécurité socide francaise, la rémunération est
définie comme « tout ce qui est versé au travailleur contrepartie ou a 1’occasion e sont

travaillés, par I’employeur ou par un tiers ».

2.1.4 Lapromotion

La promotion peu définie comme étant passage d’une qualification a une qualification
supérieure, action d’élever plusieurs personnes a une fonction supérieure, ensembles de

personnes effectuant e méme parcours de formation pendant la méme période ».
Selon JEAN Mari Peretti, deux politiques de promotion peuvent étre distinguées :

—Promotion « coup par coup » : le probléme de la promotion ne se pose que lorsqu’un
poste a pourvoir existe. La hiérarchie recherche avec le responsable du personnel si 1’un des
salariés de niveaux inférieurs possede | es aptitudes requi ses.

—Lapromotion « coup par coup » peut intervenir atout hiérarchique. Elle ne se suit pas
dans le cadre d’une gestion de personnel élaborée. La nécessité de pourvoir rapidement le
poste, 1’absence d’outil d’évaluation adéquate peuvent aboutir a des échecs. Les
promotions

Manquées se révelent particuliérement couteuses. Aussi apparait-il nécessité d’organiser
la promotion.

— La promotion organisée repose sur une gestion prévisionnelle de 1’emploi et un
systeme d’évaluation du personnel. Elle nécessite de sérieuses prévisions, une préparation

minutieuse et une étude des réputations.

2.1.5 Lacommunication

Communication joue un role essentid dans la gestion des carrieres. Elle est la clé pour
établir des relations positives et productives entre les employés et les employeurs, ains
qu’entre les membres d’une équipe. La communication efficace favorise la compréhension
mutuelle, renforce la confiance et facilité la résolution de problémes.

Dans le contexte de la gestion des carrieres, la communication revét une importance
particuliéere a plusieurs niveaux. Tout d’abords, il est crucial pour les employeurs de
communiquer clairement les attentes, les objectifs et les opportunités de développement
professionnel aux employés. Cela permet aux individus de comprendre leurs réles et
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responsabilités, d’aligner leurs objectifs personnels sur ceux de 1’organisation et d’identifier
les possibilités d’évolution de carriere.

D’un autre coté, les employés doivent également étre en mesure de communiquer
efficacement leurs aspirations, leurs besoins et leurs préoccupations a leurs gestionnaires et
collégues. Ils doivent pouvoir exprimer leurs intéréts professonnels, discuter de leurs
objectifs de carriére et solliciter des conseils ou un soutien pour atteindre leurs aspirations

professionnelles.

2.2L esoutilsdela gestion des carrieres

lIs excitent d’outil important dans la gestion des carrieres ; des outils de stimulation de
I’initiative individuelle, et les outils de stimulation de [’initiative organisationnelle, elles

peuvent étre résumées comme suiit :

2.2.1 Desoutilsde stimulation de D’initiative individuelle

IIs visent a développer la motivation des salariés en faveur de la mobilité. Ils s’efforcent
surtout de combler leur manque d’information sur de réelles possibilités objectives de

mobilité. IIs ne répondent donc qu’a une partie des difficultés habituelles de la mobilité.

2.21.1  Les bourses de ’emploi

Il s’agit d’un descriptif détaillé des postes vacants au sein de 1’entreprise, qu’elle soit
traditionnelle-par affichage-ou installée sur un site informatique, nécessite avant tout que
I’entreprise est mise en place les moyens de respecter I’anonymat de ceux qui s’informent
d’une part, puis de mettre en place une procédure de partage du risgue de la mobilité de ceux
qui souhaitent postuler, d’autre part. Autrement dit, il conviendra de prévoir les conséquences

d’un éventuel échec, en reconnaissant par exemple le « droit a ’erreur » et les suites a donner.

2212 Les cartes des métiers

Elles permettent d’améliorer la connaissance générale que les salariés peuvent avoir de
leur entreprise. L’objectif recherché consiste a élargir les représentations que les salariés se
font d’éventuelles opportunités de mobilité afin d’envisager des passerelles possibles a partir

des emplois qu’ils occupent.

16
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2.2.1.3 Lesforumsméiers

Les forums métiers s’inscrivent dans une démarche similaire. Cependant, plus concréte
dans la mesure ou ils permettent aux salariés d’entrer directement en relation avec les
personnes exercant ces métiers. L’objectif consiste a développer 1'intérét des salariés pour ce
qui se passe un peu plus loin d’eux dans I’entreprise, et qui pourrait, éventuellement, les

intéresser pour une nouvelle orientation.

2214 Les cellules d’orientation

Ces instances ont pour but d’aider les salariés a €élaborer des projets professionnels. Elles
sont constituées de personnes généralement rattachées a la direction de la ressource humaines,

indépendantes des lignes hiérarchiques et garantes du respect de la confidentialité®.

2215 Lesformations

Elles permettent aux salariés de maintenir ou de développer leurs compétences.

2216 Lecoaching

Consiste a accompagner le salarié dans ses idées et dans ses réflexions

professionnelles.

2217 Le conseil ou ’orientation de carriére

Consiste a sensihiliser les personnes a la question de la carriere et de les inviter a

adopter une attitude de veille quant aux possibilités ou aux opportunités de carriére.

2.2.2 Lesoutils qui laissent Pinitiative a I’organisation

2.2.2.1Lesrevues de personnel ou comitéscarriere

Ces instances réunissent différents responsables hiérarchiques au sein d’une méme

direction, ou d’un département, ainsi qu’un membre de la direction des ressources humaines.

2.2.2.2 Les organigrammes de remplacement (ouplans de succession)

Grace aux revues de potentiel, il est possible de connaitre en permanence 1’ensemble

des personnes susceptibles de pouvoir remplacer une défection dans des postes clés.

°CADIN.GUERIN-PIGEY RE-PRALONG (gestion des ressources humaines). Paris 2012. PA75-476
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L’organigrammes de remplacement ou organigramme de prévisionnel, concerne les postes a
fortes responsabilités dans I’entreprise. Il permet de réagir rapidement au départ du titulaire

d’un poste. L’efficacité de cet outil repose sur une mise a jour fréquente.

2.2.2.3 L’évaluation a 360°

Est une méthode d’évaluation des compétences managériales d’un cadre fait par son
entourage professionnel, et non par son seul responsable hiérarchiqgue comme dans un
entretien d’évaluation classique. Dans un premier temps, on soumet un méme questionnaire
trés pointu (comportant parfois jusqu’a 200 questions) a la personne évaluée, a son supérieur
anonyme, de collégues et de subordonnées-entre 6 et 10 personnes au total. L'évaluation —
I’intéressé compris-attribuent des notes sur des itemstres divers : « incite ces collaborateurs a
prendre des initiatives, va a ’essentiel, crée un esprit d’équipe, gere bien les conflits ». Les
résultats sont traités par un cabinet extérieur, puis un consultant ou un responsable des
ressources humaines spécialement forme les présente au cadre. Celui-ci peut alors établir un
plan d’action pour améliorer ses performances, le plus souvent sous la conduite d’un coach

qu’il peut choisir dans 1’entreprise™®.

2.2.2.4Lescdlulesdereconversion

Elles fonctionnent dans le cadre d’entreprises amenées a reconvertir des groupes de
salariés dont les emplois sont menacés. Elles sont souvent mises en place en relation avec les
pratiques de gestion de I’emploi (identification « d’emplois sensibles », mesurer

d’ajustement).

Leur rdle essentiel consiste a organiser 1’apprentissage et 1’acquisition de compétences
nouvelles. Elles mettent a la disposition des salariés volontaires divers outils d’aide a la
reconversion, soit a l’intérieur, soit a I’extériecur de I’entreprise : bilans professionnels,
entretiens individuels, aide a la recherche d’emploi, contacts avec les organismes
spécialisés.Son fonctionnement en général dans des grandes entreprises soucieuses

d’accompagner au mieux des restructurations lourdes.

WBERNARD MARTORY -DANIEL CROZET (gestion des ressource humaines). 7 édition.
Paris 2008. P75-76
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2.2.2.5Les entretiens de démission

IIs interviennent dans les entreprises qui, touchées par une rotation éevée de leur
personnel, de leurs cadres en particulier, souhaitent analyser les raisons qui poussent ces
salariés a partir. En situation de pénurie d’emploi, ce type de démarche tend a disparaitre du
fait de la plus grande stabilité du personnel en place ou tout ssimplement du grand facilité des
organisations a le remplacer (on ne s’intéressera aux causes de la démission que si elle a des
conséquences lourdes au point qu’il soit « rentable » de chercher a la combattre). Il peut
sembler utile de recueillir une information auprés de salariés qui parleront librement,

puisqu’ils sont démissionnaires™®.

11 CADIN-GUERIN-PIGEYRE-PARLONG (gestion des ressources humaines). Paris 2012. P477-479
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Section 3 : Lepilotage dans la gestion des carrieres

Le pilotage dans la gestion des carrieres est essentiel pour assurer le dével oppement
professionnel et la satisfaction des employés au sein d’une organisation, nous examinerons les
modéles de la des carriéres les plus couramment utilisés ainsi que les fact eurs de réussite

associés a leur mise en ceuvre.

3.1Lesmodeles dela gestion des carriéres

Les modéles de la gestion des carrieres sont utilisés pour piloter cette derniére, son
sauvé utilise comme cadre conceptuel pour comprendre et guider le développement des

carrieres des individus.

3.1.1 Modéle de développement des carrieresdeHall

Est un modéle des carriéres développé par Hall (éminent spécidiste anglais dans la
psychologie du monde du travail). Le modele de Hall met 1’accent sur le développement de la
carriere comme un processus continu tout au long de la vie, plutét que comme une série
d’étapes ou de transitons.

Le modele de Hall décrit six étapes du développement de la carriére, chacune avec ses

propres caractéristiques et défis.

— Premiere étape: croissance::

A cette étape, les enfants dével oppent des intéréts, des compétences et des valeurs. Les
parents, les enseignants et |es autres adultes ont une grande influence sur leur dével oppement
de carriére.

— Deuxieme étape : exploration :

Cette étape, les jeunes adultes explorent différents intéréts et carriere possibles. Ils
commencent a prendre des décisions sur leur avenir professionnel.

— Troisiéme étape : établissement :

A cette étape, les jeunes adultes se concentrent sur I’établissement d’une carriére. IS
cherchent a obtenir une formation professionnelle, a acquérir de I’expérience et a progresser
dans leur carriere.

— Quatrieme étape : maintien :

La carriére a mi-chemin. L’individu fait face soit & une croissance continue,
soit a une phase de stagnation, soit a une conservation des acquis. |l se questionne beaucoup.

Il doit surmonter la tendance a se retenir, dépressif, découragé et démotiver. Il risque de
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présenter certains symptomes reliés a une sorte de scellements entre la dépression et
’euphorie®.
— Cinquiéme éape : désengagement :
A cette étape, les travailleurs cherchent a réduire leur temps de travailleur, a se
retirer complétement de la vie active. Ils cherchent a maintenir leur qualité de vie et a trouver

un sensaleur vie en dehors du travail.
— Sixieme étape: retrait :
A cette étape, les travailleurs retraitent complétement de la vie active. |Is cherchent &

maintenir leur qualité de vie et atrouver un sens aleur vie en dehors du travail.
Figure 4:Le cycle de progression d'une carriére selon le modéle de Hall.

4 Progression
de carriére

Exploration

15 25 35 45 55 65 75

Sour ce : la gestion des ressour ces humaines tendance, enjeux et pratique P 357

3.1.2 M odéle de gestion des carriéres de Schein ®
Le modéle de Schein est un modele des carrieres développé par Edgar Schein
en 1978. Le modele de Schein identifie huit encrages de carriére, ou des préférences
personnelles qui guident les choix de carriéere et les décisions professionnelles.
— Ancredela sécurité/stabilité:
Lesindividus qui ont cette ancre de carriére cherchent avant tout la stabilité, la

......

— Ancre de I’autonome/indépendance :

12SHIMON L. DOLAN-TANIA SABA-SUSAN E JACSKSON-RANDALL SACHUMER,
(la gestion des ressources humaines) 3™ édition —tendances, enjeux et pratique actuelles.

BJEAN MARI PERETII (la gestion des ressources humaines) 21 édition, P 285
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Les individus qui ont cette ancre de carriere cherchent avant tout
I’indépendance, la liberté et I’autonomie dans leur travail.
— Ancredelacréativité/innovation :
Les individus qui ont cette ancre des carriéres cherchent avant tout a exprimer
leur créativité et leur innovation dans leur travail.
— Ancredelagestion /leader ship :
Lesindividus qui ont cette ancre des carrieres cherchent avant tout a gérer et a
diriger les autres.
— Ancredelacompétencetechnique:
Lesindividus qui ont cette ancre de carriére cherchent avant tout a dével opper
et amaintenir leur expertise technique.
— Ancre de la sécurité de I’emploi/long terme :
Lesindividus qui ont cette ancre de carriére cherchent avant tout la securité de
I’emploi et des opportunités de long terme dans leur travail.
— Ancredu service dévoué:
Les individus qui ont cette ancre de carriere cherchent avant tout a aider et a
servir les autres dans leur travail.
— Ancredu défi/ excitement :
Lesindividus qui ont cette ancre de carriere cherchent avant tout des défis et de

I’excitation dans leur travail.

3.13 Le modéle de Holland

Lathéorie des intéréts professionnels de Holland est une théorie de la personnalité qui
met [’accent sur la carriére et le choix professionnel. Dans cette approche, les personnes sont
regroupées en fonction de leur intérét pour six catégories différentes de types d’activité. Les
six types donnent I’acronyme RIASEC, par lequel la théorie est communément connue. Cette
théorie a développer par John L’Holland au cours de sa carriére, Holland avance que la
satisfaction au travail est le résultat du degré de correspondance entre ce que la personne
cherche et ce que I’environnement professionnel lui offre. Ainsi, chaque personne recherche
un environnement de travail qui soit congruent avec son type de personnalité et plus, cette
congruence est ¢levée, plus I’individu est satisfait, efficient et stable.
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Tableau 1: types de personnalité selon Holland.

Typesde Holland Aptitude Traitsde intéréts
personnalité
REALISTE Aptitudes visuo- EX :patient, Lamécanique et le
Personne exercant motrices et perception | minutieux, travail depleinair.
surtout des taches spatiale endurant Ex : manipulation de
concrétes. Ex : dextérité manuelle, | physiquement, machines,
sens de la mécanique, | constant. mécani que/électroniq
bonne forme physique ue ,nature et
environnement.
INVESTIGATEUR | Aptitude aux activités | Ex :critique, Lesscienceset les
Personne ayant besoin scientifiques et curieux/ mathématiques.
de connaissances mathématiques chercheur, Ex : activités
théorique pour agir. EX :intelligence soucieux de se intellectuelles,

abstraite, résolution de

renseigner, calme/

chimie, physique,

probléme, rigueur réserve. biologie,
intellectuelle. mathématique, haut
technologie.
ARTISTIQUE Aptitude artistique | Ex : spontané, Les beaux, la
Personne s’exprimant | Ex : sens esthétique, expressif, littérature et les
par le bais de idées originales, imaginatif, émotif. | langues.

I’expression artistique

facilitées dans les arts

plastiques .

Ex : beaux-arts,
littérature et langues,

musi que.

SOCIAL
Personne désirant
exercer sesactions

aupres des personnes

Aptitude aux relations
inter per sonnelles
Ex : facilitéa
s’exprimer, capacité a
aider, sensdela
collaboration.

Ex : étre attentif
aux autre,
coopératif,
collaborateur,

compréhensif

Letravail social et les
relations
interpersonnelles.

EXx : engagement
social, sciences
humaines, éducation
et rééducation.
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ENTREPRENANT Aptitude au Ex : persuasif, Le vent, le leadership
Personne aiment leadership et ala énergique/actif, et lasupervision.
influencer les autres, supervision leader, optimiste. | Ex : affaires,
leur vendant desidées | Ex : capacité a prendre commerce, finances,
ou des biens des décision, sensde taches, administrative,
matériels. I’initiative et de vente, marketing,
I’ organisation. relations, publiques.
CONVENTIONNEL | Aptitudeau travail de | Ex:loya/digne | Letravail e bureau et
personne aiment se bureau et de de confiance, de classement.
confronter a des classement organise, efficace/ | Ex : classement et
regles précises. Ex : rapidité ordonng, ordre, travail
d’exécution, sens de la | respectueux de méthodique,
précision, sensdela I’autorité. bureautique et
méthode. informatique.

Source: s’orienté par F. Beltrame, Ph. D « les intéréts professionnels selon John
Holland » P5.

3.14 Typologie de Drivers

Le modéle de développement des carrieres qui se concentre sur la maniére dont les
individus naviguent dans leur environnement professionnel. Identifie trois types de carrieres

gue les individus peuvent poursuivre.

— Carriére linéaire : les individus qui poursuivre une carriére linéaire cherchent a
avancer régulierement dans leur domaine de travail. lls cherchent des promotions et des
augmentations salariales dans des postes smilaires aleur travail actuel.

— Carrierede spécialisation : lesindividus qui poursuivre une carriere de spécialisation
cherchent a devenir experts dans un domaine spécifique. Ils cherchent a développer des
compétences uniques et a exceller dans leur domaine de travail.

— Carriereen spirale: lesindividus qui poursuivre une carriére cherchent a élargir leur
champ d’expertise et a acquérir une expérience variée dans différents domaines de travail. Ils
cherchent a changer de carriere ou a changer de role dans leur organisation afin d’élargir leur

expérience professionnelle.

La typologie de Drivers souligne également I’'importance de 1’auto-évaluation et de

I’auto-direction dans le développement de carriere. Les individus sont encourageés a réfléchir
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a leurs propres intéréts, aptitudes et valeurs pour déterminer quels types de carriére serait le

mieux adapté pour eux.

3.2L es étapes de la gestion des carrieres

Les étapes de la gestion des carrieres sont un processus continu qui vise a aider les
employés a développer leurs compétences et a progresser dans leur carriére au sein de

I’organisation. Les principes étapes de la gestion de carriére sont les suivantes* :

3.2.1 La période d’exploration

Identifier les compétences dont 1’organisation aura besoin a court, moyen et long
terme. Cette étape permet de planifier les futurs postes et les compétences requises pour les

occuper.

3.2.2 L’établissement et I’avancement

Evaluer les compétences des employés afin de déerminer leurs forces et leurs
faiblesses. Cette évaluation permet également de déterminer les besoins de formation et de

dével oppement pour améliorer les compétences des employes.

3.2.3 Lacroissance, le maintien ou la stagnation

Cette étape consiste a élaborer un plan de carriére pour chaque employé en fonction de
ses objectifs professionnels, de ses compétences et des besoins de 1’organisation. Le plan de
carriéere peut inclure des objectifs de formation, des changements de poste, des promotions et

des augmentations salariales.

3.24 Lapériodededétachement graduel

L’individu se désengage progressivement de sa carricre, soit « forcé » par le progres
technique ou ses propres défaillances, soit il décide de se retirer psychologiquement de la

sphére professionnelle. Cette période est ponctuée par le retrait.

14 CERDIN JEAN-LUC op, cit, P109-110
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Figure5: Les éapesdela carriere

Performance
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Source : Cardin Jean-L uc, op cit, p109-110

3.3Lesfacteursderéussite dela gestion descarrieres

Les facteurs clé qui contribue ala gestion des carrieres réussite sont nombreux :

3.3.1 Lesqualifications

La premiere chose qu’un employeur regarde lors du recrutement est le diplome, toutes
les entreprises attachant une grande importance au dipldme et aux qualifications du
candidat, et un bon dipldme et une école qui a une bonne réputation compte pour la
carricre des salariés, et sa vitesse d’évolution, mais I’importance de 1’école d’origine

s’estompe rapidement et disparait totalement apres quelques années.

3.3.2 Le choix d’entreprise

Chaque entreprise possede une propre politique de gestion des carrieres qui répond
principaux facteurs suivants :

— Sataille, car c’est un indicateur de nombre d’opportunités de carriere,
— Son organisation et sa culture, et son autorisation de mobilité et mouvement entre
les services et lesmétiers,

— Le nombre de filiales a I’étranger.

Le salarié dans son choix d’entreprise doit prendre en considération ces déférentes
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pointes, mais aussi, il doit connaitre si I’entreprise favorise la promotion interne, comment
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elle organise la formation et le budget consacré a cette formation, est-ce que cette entreprise

encourage les mobilités fonctionnelle et géographi que.

Aprés un certain temps, si ’employé remarque que sa carriére ne va nulle-part et que
I’entreprise I’a décu, il est préférable que le salarié change I’entreprise et essayé de trouver

une entreprise qui partage avec lui I’enthousiasme a propos de son potentiel.

3.3.3 Leprofil individuel

Le profil individuel ce sont les talents et |a créativité que possedent les individus, par
exemple certains individus préferent les chiffres et d’autre aime les idées et d’autre son doué

dans lanégociation et le pouvoir de convaincre les autres.

3.34 Laperformance

La performance est un éément important de la carricre, et I’appréciation de cette
performance détermine ou la performance doit étre renforcée pour la carriere future qui vise

une promotion.

3.3.5 Lepotentid

Ce sont des estimations de la valeur ajoutée future d’un employé basé sur des
informations disponibles pour établir des comparaisons qui servent a ressortir des prévisions
sue les capacités de progres des salariées parce que les décisions de promotion ne sont pas

prises en se basant uniquement sur desfaits et résultats réalisés.

Consciemment ou non, toute entreprise utilise des estimations de la potentille lorsqu’elle
décide de promotion ou de mouvement... tout le monde a du potentiel, la politique de

I’entreprise doit conduire a aidé chaque employ¢ a réaliser tout son potentiel.

3.3.6 Lesaspirationset lescontraintes

Ce facteur concerne la disponibilité¢, la motivation et les ambitions et I’espoir du
salarié qui doit étre réalisé et raisonnable dans ses aspirations, « s regard que porte
I’entreprise sur nos talents est si éloigné de celui de notre... il faudra bien se regarder dans la
glace et révise notre jugement » il est trés important de maintenir un dialogue régulier avec
I’entreprise et avoir une relation saine basée sur la compréhension mutuelle qui encourage le

salarié a discuter sur ses souhaits et ses aspirations sans aucune contrainte.
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34Lafindelacarriere

Lafin de carriere peut é&re un moment importante dans la vie d’une personne. C’est
généralement une période ou I’individu prend la décision de quitter définitivement son emploi
et de passer a nouvelle phase de savie, souvent laretraie, lafin de carriére peut varier selon

lesindividus et |es domaines d’activité.

3.4.1 Lesmodalitésde départ

Les causes de départ sont :
3.4.1.1Ladémission

Le salarié qui souhaite de mettre fin a son contrat de travail doit informer son
employeur de sa décision de réaliser le contrat, soit par écrit ou verbalement. La connaissance
des raisons qui poussent le salarie a donner sa démission est un élément important en gestion

du personnel.

3.4.1.2Lelicenciement

Dans ce cas, I’employeur prend I’initiative de mettre fin au contrat de travail du
salaire. |l existe deux types de licenciement :

A : Lelicenciement économique

Il peut se résulter d’une suppression, de transformation d’emploi, ou de modification
substantielle du contrat de travail di a des difficultés économiques ou des mutations
technol ogiques.

B : Lelicenciement non économique

Comme dans |e cas de la démission, le contrat de travail continue a produire ses effets,
rendant la période de préavis. Ce dernier doit étre observé sauf s le licenciement intervient

pour faute grave ou faute lourde qui prive le salarie de I’indemnité de licenciement.

3.4.1.3Ledépart ou lamise en retraite

C’est le fait ou I’employeur met fin au contrat de travail d’un salaire ayant atteint un
certain age auquel un salarié¢ de I’entreprise peut étre mis a la retraite. Toutefois, 1’age est fixé

par la convention collective (ou le réglement intérieur).




Chapitre | : cadre conceptuel de la gestion de carriere

3.4.1.4Fin de contrat a durée déterminée

C’est le licenciement qui suit I’achévement du contrat, dans ce cas I’employeur doit
prévenir le salaire en temps utile de cet achévement et il ne doit pas refuser e renouvél ement

du contrat sous un motif valable. D’autre cas de ruptures peuvent étre enviSagés.

— L’absence prolongée d’un salaire a cause d’une maladie provoque son licenciement.

— Le service militaire qui rompe le contrat de travail sauf disposition connaitre a la
convention collective.

— FEvénement imprévisible, inévitable, rendant impossible I’exécution du contrat de
travail tel que le décés de salaire, inondation, le ralentissement ou la cessation

d’activité de I’entreprise pour des motifs économiques.

3.4.2 Lesdocumentsdefindecarriere

Quel que soit le motif cessation d’activité de I’argent de 1’entreprise, I’employeur est

obligé de délivrer un certain nombre de documents qui sont les suivants :

3.4.2.1 Certificat de travail

Ce document doit contenir, autre que le nom, prénom du sadarié, le nom de
I’employeur, le licu et la date de délivrance, trois mentions doivent figurer sur le certificat du
contrat, a savoir la date d’entrée, de sortie et les employés occupés ainsi les périodes

correspondantes.

3.4.2.2 Les décisions soldent de tout compte

C’est une attestation qui le salarie fait pour I’employeur lors de 1’expiration de son
contrat de travail et par laquelle il reconnait avoir per¢u I’intégralité des sommes qui lui

restaient dues.

3.4.2.3 Avis de départ

C’est un doucement délivré avant chaque départ quel que soit le motif, il sert déclarer
si I’employeur a des dettes envers I’entreprise en faisant approuver les visas des services

concerne.
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Conclusion de chapitre

La gestion des carrieres est un aspect essentiel, car elle aide les individus a prendre des
décisions éclairées e de maximiser leur potentiel de développement personnel et
professionnel. La gestion des carrieres est un processus complexe et dynamique qui nécessite

une attention constante et une réflexion approfondie.

Cette derniére ne se limite pas a I’individu, mais comprend également la relation entre
les employés et les organisations. Les entreprises doivent investir dans le développement
professionnel de leur employé et créent un environnement favorable a la croissance et a

I’épanouissement.
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I ntroduction du chapitre

C’est au cours des années 1930 aux Etats-Unis et dans le champ du marketing que

serait apparu pour la premiere fois le concept de motivation.

Cette derniére joue un réle essentiel dans notre vie quotidienne. Elle nous pousse a
agir, a atteindre nos objectifs et a persévérer face aux défis que nous rencontrons. Que ce soit
dans |e cadre professionnel, éducatif ou personnel, la motivation est le moteur qui nous incite

anous engager et a donner le meilleur de nous-mémes.

« La motivation est cette explication qui éclaire la cause de 1’action d’individu.
Autrement dit, pour beaucoup, la motivation est cette cause d’expliquer le comportement
humaine »'. La motivation est une force complexe qui est influencée par de multiples
facteurs, tels que nos besoins fondamentaux, nos valeurs, nNos croyances, nNos expériences

passées et notre environnement socid.

Pour mieux comprendre la motivation, nous avons subdivisé ce premier chapitre en

trois sections :

— Danslapremiere section, nous étalerons la démystification du concept de motivation tel
qu’historique de la motivation, les déférentes définitions de la motivation et son
importance, ces déférents types et facteur et en dernier point la satisfaction et la
motivation.

— Dansla deuxiéme section basée sur les défirent, théoriser de la motivation.

— La section trois sections est consacrée sur le lien entre la gestion des carriéres et la

motivation

L HELLRIEGEL et AL 1992, P172
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Section 1 : démystification du concept de motivation

Un personnel motivé représente un atout clé pour une organisation. Motiver le
personnel doit étre un des objectifs majeurs de la gestion des ressources humaines.

1.1Historique de la motivation et définition et son importance

La motivation est une force puissante qui influence non, pensées, non-émotions et nos

actions, que ce soit dans nos aspirations personnelles, nos études, notre carriére.

111 Historique de la motivation

L’homme était considéré comme un facteur de production, au méme titre que les
machines.

Pour les services de gestion du personnel, ils n’ont a traiter que des problémes de
nature juridique. Pas de recherche pour 1’élévation de qualification, de formation du
personnel, motivation personnel.

Cette période d’émergence a duré longtemps et a conduit & un certain nombre de
conséquences négatives qu’il a donc fallu évoluer.

— Manque de mativation du personnel

— Développement de mouvement greve

— Absentéisme, rotation du personnel

— Détérioration du matériel ou de la production

— Apparition et développement des idées socialistes.

Il est vraiment difficile de retracer I’histoire du concept général de motivation. En
effet, entre 1’antiquité et le 20¢ siecle, il n’a pas extrémement ét¢ étudié. Cependant, on peut
faire un parallele avec 1’histoire de 1’organisation du travail qui utilise le concept restreint de
motivation au travail, sachant que ¢a ne déroule pas toujours d’une fagon directe.

Aux moyennes age, comme aujourd’hui, le type d’organisation est en relation avec le
type de métier considéré, pour I’artisan de cette époque, le savoir-faire artisanal, lui donner la
possibilité d’organiser son travail, ce qui nous pousse a penser que la motivation était donc
relativement importante, par le fait que cet artisan menait son ceuvre du début a la fin a son
rythme par e biais de la motivation intrinseque.

Deés lors, le mode d’organisation change, on peut concevoir que la motivation des

salariés baisse de fait que ce dernier doit obéir a de multiples facteurs et d’indicateurs qui la
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régissent, a partir de cet instant, I’art de I’organisation et du management devient plus qu’une
néecessité.

Pendant le premier tiers du 20¢ siécle, la notion de motivation n’existe pas dans les
entreprises et les organisations. On peut juste d’une simple définition juridique du terme
motivation. A cette époque, les dictionnaires proposaient la définition suivant « la motivation
correspondant a la justification d’un acte et a I’exposé d’une décision » dans les années
1930n, le concept de motivation devient pour la premiére fois objet de recherche. Les
recherches menées au départ sont basées sur la famille, 1’église, les partis politiques.

Dans le but de mieux comprendre le fonctionnement des entreprises et des
organisations, les chercheurs et les manager sont focalisées dur la question sui feront émerger
le concept de motivation, qu’est-ce qui pousse ou qu’est-ce qui suscite la décision de
I’individu de se comporter de telle ou telle fagcon selon le contexte, d’agir dans telle direction
selon sa décision Ou Sous pression exercés sur lui.

Au début du 20c secle, avec le taylorisme, puis le fordisme, les principes
d’organisation du travail sont mis en place. Taylor disait que la motivation est la consé quence
du salarié, car il netient pas compte des motivations intrinsegques.

Pendant les Trente glorieuses, les travailleurs sont devenus des marchandises comme
les autres, ceci n’a pas favorisé la motivation des travailleurs qui se sentent utilisés, restaient
donc passifs. Leur travail n'était pas reconnu a leur valeur, c’est encore souvent le cas
aujourd’hui pour les emplois précaires.

Pour parler sur la motivation, on est censé se placer dans un cadre conceptuel ou
théorique du sujet. Il faut admettre aussi que le fait de parler sur la motivation n’implique pas
nécessairement que l'on est en train d’adopter une forme de réductionnisme, mais assurément

» d’autant d’école psychologique, autant de motivation ».

1.1.2 Définition de la motivation

La motivation est une notion complexe a expliquer, car son usage est fréguent et elle
est utilisé dans de nombreux domaines. Cependant, nous nous intéresserons uniquement a la
motivation de ’Homme par rapport a son travail, et plus précisément la motivation dans
I’entreprise.

En trouve plusieurs définitions de motivation de différents auteurs :
Selon Ford : «la motivation est une construite intégra tif qui représente la direction

qu’emprunte 1’individu, I’énergie émotionnelle et I’expérience affective soutenant ou inhibant
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le mouvement allant dans cette direction, et I’ensemble des attentes que 1’individu peut avoir
sur le fait d’atteindre a terme cette destination »2.

Selon Campbell et al : lamotivation individuelle est liée a:

— Ladirection du comportement ou a ce que I’individu choisit de faire quand plusieurs
alternatives, son possible,

— A l’amplitude, ou a la force de la réponse, une fois que ce choix est fait,

— A lapersistance du comportement ou alafagon dont il est soutenu?.

Selon Vallerand et Thill : « le concept de motivation représente le construit
hypothétique utilise afin de décrire les forces internes et externes produisant le
déclenchement, la direction, I’intensité et la persistance du comportement »*.

Selon Claude LEVY-LEBOYER : la motivation peut étre décomposée en trois

étapes qui se définissent dans le cadre des actions visant la poursuite d’un résultat donne,
5

donc d’une performance® :

- Le choix de I'objectif ou encore 1’acceptation par I’individu d’un objectif qui lui a
assigné.

- La décision, souvent implicite qui concerne I’intensité de 1’effort que cet individu va
consacrer a atteindre cet objectif,

- La persévérance dans I’effort au fur et a mesure qu’il se déroule en fonction des
retours d’informations sur ses résultats par rapport a I’objectif a atteindre. En d’autre
terme, €tre motivé, c’est essentiellement avoir un objectif, décidé de faire un effort
pour I’atteindre et préserver dans cet effort jusqu’a ce que le but soit atteint.

La motivation est comme une force intérieure a agir dans le sens des objectifs
organisations, tel qu’il les percoit. Il s’agit donc d’une optimisation de I’effort vers un but

précis et non d’une simple dépense d’énergie.

1.1.3 L’importance de la motivation®

— Lamotivation personnelle améliore 1’estime de soi, favorise des relations sociales et est
un facteur clé d’une vie équilibrée. L’absence de motivation peut contribuer a nous
rendre malheureux et nous pousser vers des conduites a risque comme l’usage de

substances.

2 Fabien fenouillet « les théories de la motivation » 2™ ; PARIS 2016, P10

3 Fabien fenouillet « les théories de la motivation » 2™ PARIS, 2016, P10

4 VALLERAND ET THILLE « introduction a la psychologie de la motivation », édition VIGOT 1993, P18
SCLAUDE.LEVY-LEBOYER, « la motivation dans les entreprises, model et stratégie » Paris,2003, P32
SHttp :// www.und.org/unodc/fr/listen-first/super-skius/motivation.himl. Consulter le 20 mai a 19 :00h
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La motivation stimule la réactivité et permet de cultiver ses compéences. Elle et
essentielle pour se fixer des objectifs, gérer son comportement et surtout réussir dans sa
vie scolaire et professionnelle.

— Un monde sans motivation et sans curiosité serait un monde sans progrés, sans
dével oppement et sans espoir.

- Lespersonnes intrinsequement motiveées sont souvent plus créatives, plus équilibrées et

réussissent mieux sur le long terme que les personnes extrinsequement motivées.

1.2Typologie des motivations

Il existe trois grands types de motivation qui se distinguent selon leur degré
d’autodétermination selon (DECI et Ryan, 2000) d’aprés la théorie (TAD) les types de

motivation sont les suivants’:

121 Lamotivation intrinseque (M1)

La motivation intrinseque est le niveau de motivation le plus autodéterminé
que peut atteindre un individu. Dans ce cas, I’individu s’engage dans une activité pour des
raisons de plaisir et de satisfaction qu’il va ressentir lorsqu’il la pratique, cet engagement est
généralement volontaire et s’explique par I’intérét personnel que représente I’activité pour
I’individu.

Selon Vallerand et Blais, il y atrois de motivation intrinseque :

— Lamoaotivation ala connaissance (M1CO)

Dans ce cas, I’individu fait une activité pour le plaisir et la satisfaction qu’il va
ressentir lorsqu’il va apprendre quelque chose a nouveau.

— Lamoaotivation a I’accomplissement (MIAC)

Dans ce cas, I'individu fait une activité pour le plaisir et la satisfaction qu’il va
ressentir lorsqu’il pergoit un succes lié a ses compétences. |l interagissait habituellement
autrui afin de se sentir compétent.

— Lamotivation ala stimulation (MI1ST)
Dans ce cas, I'individu réalise une activité pour ressentir des sensations spéciales tels le

plaisir sensoriel, I’excitation ou I’amusement.

"Hassan ben Rabah et Georges Modeste Dabove « étude de la motivation autodéterminée », 2017 consulté le
02/06/2023 a 21:30h




Chapitrell : Lamotivation : cadresthéorique et conceptuel

122 La motivation extrinseque

Est définie comme étant 1’ensemble des facteurs externes prouvent inciter un individu
a faire quelque chose ou a s’engager dans une activité¢ donnée, méme si celle-ci ne lui apporte
aucun plaisir. Selon DECI et RY AN, la motivation extrinseque renvoi a « 1’engagement dans
une activité dans un but non inhérent a 1’activité, soit en vue de retirer quelque chose se
plaisent afin d’éviter quelque chose de déplaisant une fois 1’activité terminée ».

La Mi est subdivisée en quatre types de motivation en fonction du degré
d’intériorisation des raisons ou des causes qui incitent I’individu a s’engager dans une
activite.

Vallerand et AL n’en retiennent que trois formes classées du plus haut au plus bas

degré de 1’autodétermination,

— Larégulation identifiée (MEID)

Dans ce cas, le comportement de 1’individu dépend non seulement de I’intérét qu’il
porte a une activité donnée, mais auss de la finalité escomptée de celle-ci. De ce fait, il
estime alors si oui ou non I’activité est valorisante et choisit librement a s’y engager dans le
but d’atteindre ses objectifs personnels.

— Larégulation introjectée (MEIN)

Dans ce cas, I’individu commence a intérioriser les sources de contrdles externes de
son comportement. Ses actions sont incitées par des pressions internes telles que le sentiment
de culpabilite.

— Larégulation externe (M ERE)

Dans ce cas, I’individu accomplit une activité sous I’influence d’une pression externe
telle que la peur d’une punition, la recherche d’une récompense, la surveillance d’un
superviseur.

Le quatrieme type de motivation extrinseque identifié par Deci et Ryan (1985) est la
motivation extrinseque a régulation intégrée externe (MERI). Dans ce cas, e comportement
émis par I’individu est cohérent avec ses objectifs et ses aspirations. Du point de vue des
tenants de I’autodétermination, I’individu atteint a ce stade le niveau le plus élevé et ce type

de motivation s’apparente a une MEID totalement assimilée.

1.2.3 L’amotivation (AMOT)

Il s’agit en effet du niveau zéro de la motivation. Un individu est dit a motivé
s’il est incapable de percevoir le lien entre ses comportements et les résultats qu’il obtient.

Généralement, cette absence de motivation meéne 1’individu a adopter automatiquement un
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comportement sans percevoir les raisons le poussant a le faire étant donné qu’il ne trouve

aucun intérét valable.

Figure6: lestroisgrandstypes de motivation danslecadredela TAD

Continuum d‘auto-détermination

AN

Motivation {

L Régulation Intrinséque
intrinséque

Régulation intégrée

o Régulation identifiée
Motivation -

extrinséque
Régulation introjectée

Régulation externe

Amotivation { Absence de régulation L3

Sour ce : Deci et Ryan 2002

1.3L esfacteurs de motivations

Les facteurs de motivation, comprendre le travail lui-méme, la considération dont
bénéficie I’employé, 1’avancement et la responsabilité. Ils sont associés aux sentiments
positifs qu’éprouve 1’individu envers le travail et sont liés au contenu du travail en soi. A leur
tour, ce sentiment positifs est associ¢ a l'expérience vécue dans le passé par I’individu en

matiere d’accomplissement, de considération, et de responsalbilité.8

13.1 Lesfacteursintrinséques (interne)

Sont des facteurs interne ou personnel en relation avec le travail. Leurs effets sont en
grande partie intérieurs a I’individu. L entreprise n’a une influence indirecte sur ces facteurs.
— Equité : chaque salarié évalue ce qu’il apporte ses contributions au profit de
I’entreprise tel que ses efforts, ses compétences, ses résultats. Il évalue également ce qu’il
recoit, sa contribution, les avantages qu’il en retire en termes de rémunération, de
reconnaissance ou de statuts. Chaque salarié souhaite étre traité équitablement. Le DRH doit

mettre en ceuvre les clés de 1’équité. Garantir au salarié un traitement équitable impliqué que :

8 WARTHER « les facteurs intrinséque et extrinséque » 1990, p418-420
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sa contribution soit effectivement évaluée, appréciée, la possibilité d’accroitre sa contribution
lui soit offerte, le lien entre contribution et rétribution, soit clair et explicite, le lien entre
accroissement de la contribution et accroissement de la rétribution, soit précisé et respecté.
— Lemanagement et la communication
Ces deux ééments sont tres importants dans le processus de motivation. En effet, un
manager qui communique permet aux collaborateurs d’avoir une vision claire. Motiver par le
dialogue socid est indéniable. En effet, la limitation des conflits et |a facilitation du dialogue
contribuent au bien-étre du collaborateur. Ce dernier sera beaucoup plusinvesti et motivé.
—Employabilité
Les salariés de ces dernic¢res années ont pris conscience de I’'importance essentielle de
leur employabilité comme élément de sécurité sur le marché du travail. Le rythme des
licenciements économique les a sensibilisés a la fragilité de leur emploi. Ils percoivent la
nécessité de veiller a leur capacité de conserver leur emploi ou d’en retrouver un, dans ou hors
de leur fonction, de leur entreprise, de leur zone géographique ou de leur niveau hiérarchique.
Pour garantir cette employabilité, la DRH intervient a quatre niveaux : la connaissance
des compétences actuelles de chague salarié, la connaissance des compétences requises pour
les postes actuels, connaissance des compétences que chague salarié peut développer ainsi que
des modalités pour y parvenir, et enfin la connaissance de 1’évaluation des postes, des postes
nouveaux et des compétences nécessaires pour lestenir.
— L’intégration
Lorsqu’une personne se sent intégrée dans un groupe, une équipe ou une organisation,
cela peut avoir un impact positif sur sa motivation et son engagement.
L’intégration peut ce manifeste de plusieurs manieres. Par exemple, si une personne se sent
acceptée et incluse dans un groupe de travail, elle sera encline a s’investir davantage dans
ses taches et a contribuer de maniére proactive aux objectifs communs. Une bonne
intégration peut également favoriser un sentiment d’appartenance, ce qui renforce le lien

entre les membres du groupe et crée un environnement de travail plus positif.

1.3.2 Les facteurs extrinseques (externe)

Sont des facteurs extérieurs au travail et sont associé¢s au sentiment négatif qu’éprouve
un individu envers son emploi et sont liés a I’environnement dans lequel le travail est

réalisé. Ces facteurs sont les suivants :
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— Larémunération
La rémunération de personnel, si elle est bien gérée, peut-étre un outil efficace pour
attirer, pour soutenir et pour conserver la main d’ceuvre. De plus, étant donné que la
rémunération est un moyen d’indiquer quels sont les comportements les plus valorisés dans
I’organisation, elle permet d’influencer fortement la productivit¢ des employés et les
orientations stratégiques de I’entreprise. Si par contre, elle est mal gérée, elle a peur entrainer
un haut taux de roulement, une augmentation de [’absentéisme, plus des griefs de
I’insatisfaction au travail, une faible productivité et des plans stratégiques non réalisés.
- L a mobilisation
La mobilisation englobe a lafoislamotivation et lafocalisation. Pour que e personnel
soit motivé, il faut les témoigner de laconsidération, leur attribuer des responsabilités.
Le travail de base de la mobilisation est effectué par le gestionnaire qui agit sur la
mobilité de son équipe en:
— Donnant ne cible et des objectifs communs,
— Mettant I’accent sur le travail d’équipe, la prise de décision collectif, I’autonomie des
équipes et |la coopération,

— Donnant de la marge de manceuvre, des défis et des responsabilités avec les employés,

Favorisant une communication flexible, orientée sur les priorités de I’organisation,

— Partager I’information,

Donnant de la rétroaction régulierement et manifester de la reconnai ssance.

- Lesconditionsdetravail :
Un environnement de travail positif, est relation interpersonnelle harmonieuse, un
soutien adéquat et des opportunités de développement peuvent tous avoir un impact sur la

motivation.

1.4L a satisfaction au travail et la motivation

La satisfaction est « le sentiment de bien-étre, le plaisir qui accompagne
I’accomplissement de ce que I'on attend, ce que I'on est désiré, ce que I'on souhaite ».

La satisfaction au travail comme étant 1’écart entre ce que I’individu attend de son

travail et ce qu’il y trouve, autrement dit, elle consiste en I’attitude favorable ou défavorable
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d’un employé vis-a-vis de son travail. L’une des préoccupations de la GRH dans
I’organisation est |a satisfaction du personnel .’

Le terme satisfaction est quasment consubstantiel aux études de motivation. C’est
pour quoi |'on ne peut le passer sous silence.

Le Robert la définit comme « le sentiment de bienétre, le plaisir qui accompagne
I’accomplissement de ce que I'on attend, ce que I'on désire, ce que I'on souhaite ».

La satisfaction au travail partage de ce fait les mémes difficultés d’appréhension que
la motivation, étant comme elle est une réaction avant tout intrapsychique, résultat de
I’évolution par I’individu de son travail et de son emploi et du sentiment que les résultats
obtenus a travers eux sont conformeés a ses attentes, a ses aspirations comme a ses valeurs.

On ne peut pas étre satisfait de ce que I'on n’attend pas, ce que I'on ne désirait pas
préalablement. C’est bien ce qui relie la satisfaction ala motivation.

Pour mieux le comprendre, reprenons la démonstration de Francais (1995). Si I’on
pose la question de savoir pourquoi on travaille, la réponse immeédiate est « pour gagner savie
». C’est dans la grande majorité des cas absolument vrai, mais insuffisant.

Une telle réponse n’explique en rien pourquoi on s’oriente verts tels ou telle
formation, choisit tel ou tel métier et une fois en poste, pourquoi on s’investit plus ou moins
intensément dans ses activités, seul un détour par le concept de motivation permet.

La motivation est pour lui I’ensemble des aspirations qu’un travailleur attache a son
travail, sachant que chacune de ces aspirations est plus ou moins susceptible de se concrétise.

On retiendra donc que la satisfaction se mesure a partir du niveau de divergence entre
ce qu’une personne désir et ce qu’elle retire effectivement de son emploi. La satisfaction
dépend donc de la motivation : on n’est satisfait que de ce que I'on désire. Alors que |'on peut
fort bien étre « motive ». Autrement dit, aspirer a des résultats que I'on n’a pas obtenus.

Le Job Description Index de Smith, Kandall, Hulin (1969) propose cing facettes du
travail qui peuvent étre source de motivation et de satisfaction :

- Letravail, latache, I’activité en tant que tels,
- Les rémunérations,

- Les promotions.

- Les supérieurs

- Les collegues.

Heneman et a (1989) distinguent trois aspects résument les précédents :

9 Salvatore Maugeri « théorie de la motivation au travail », Paris 2005, p11
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Les regles et pratiques organisationnelles, touchant au statut, ala rémunération,

aux promotions.

L’entourage social (collégues et supérieurs)
Letravail en lui-méme.

Franceés (1995) distingue en treize aspects :
Les occasions de dével oppement des relations.
Les sentiments d’estime.

L’indépendance de penser et d’action.
L’établissement de bute et d’objectif.
L’établissement de méthodes.

La sécurité de I’emploi.

Les aides aux collégues.

Larétribution.

Le sentiment de prestige.

L’autorité attachée a la position.

Le sentiment d’étre informée.

Le développement et |e progrés personnels.

Le sentiment de réalisation de soi.
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Section2 : lesthéories dela motivation au travail

Les théories de la motivation au travail sont des concepts qui tentent d’expliquer

pourquoi les individus se comportent d’une certaine manicre au travail et ce qui les pousse a
10

s’engager et a performer dans leur emploi, parmi cette théorie en trouve

2.1A propos des besoins

Avant d’aborder les théories proprement dites, nous ferons le point sur la
catégorisation des besoins.

ATWOOD et ELLIS (1971) envisagent les besoins motivationnels qui se

présentent comme une déficience qui déclenche une motivation chez les individus et qui

prescrivent le contexte dans lequel le besoin est senti.

MONETTE (1977) et BRADSTION (1974), cités par NADEAU (1998), classent les

besoins en quatre catégories :

— Les besoins humains de base sont causés par une déficience et conduisent a un
comportement visant la satisfaction ;
— Les besoins exprimés sont I’expression de désirs, lesquels suggerent un moyen pour
atteindre la satisfaction ;
— Le besoin normatif renvoie a un écarte entre un état présent et un critére quelconque ;
il requiert des jugements de valeurs dans I’établissement de standards ;
— Les besoins comparatifs surgissent lorsqu’un individu ou un groupe ne regoit pas le

service que d’autres regoivent dans la méme situation.

SCISSON (1982), cité par NADEAU (1988) parle de besoins subjectifs, ou désirs, et
de besoins objectifs, ou déficience, un besoin est subjecti f s’il est exprimé par I’individu lui-
méme, alors qu’il sera classé objectif s’il est exprimé par une autre personne que celui qui

ressent le besoin.

MORONEY (1977), cité par NADEAU (1988) définit quatre catégories de besoins :
nominatif, qui renvoie & un standard, pergu qui représente ’opinion du consommateur,
exprimeé qui dépend du nombre de personnes qui ont actuellement recours a un service et
relatif qui est mesuré par un écart existant entre les services dans différentes régions, prenant

en compte les différences en population et en pathologie sociae.

10 Etienne SERUPIA SEMUHOZA « théorie de la motivation », Paris 2009, p41-84
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Le terme « besoin », pris dans un sens trés général, suggere donc une carence
quelconque, I’absence d’un bien jugé nécessaire ou désirable et peut étre considéré comme la

manifestation d’une inadéquation entre ce qui est et ce qui devrait étre.

S’il I’on veut cerner la notion de besoin, il faut donc retenir que les besoins peuvent
étre d’origine biophysiologique (besoin de manger, de dormir, de recevoir des stimulations,
d’étre en sécurité..) ou psychologique (besoin d’affiliation, de communiquer, d’étre estimé..,
ils peuvent étre innés, préinscrits dans I’organisme comme les besoins biophysiologiques (on
parle alors de « besoins primaires »), soit acquis par les contacts socio-affectifs comme les
besoins psychologiques ou encore déterminés par 1’état sociologique de la société ambiante

comme pour |es besoins sociologique ( on parle aors de « besoins secondaires »).

VERNON (1965), parle des effets projectifs qui sont une des caractéristiques
essentielles des besoins, la projection priseici au sens non freudien est |e processus général et
normal par lequel nous attribuons un sens personnel aux données du monde (les besoins
comme d’ailleurs les humeurs, les intéréts, les habitudes, les opinions et valeurs

personnelles..., interviennent largement dans cette interprétation du monde.).

Les théories qui fondent leur analyse sur |a satisfaction des besoins, ont toute une base
commune a savoir « 1’idée qu’il existe une force interne et une tension extérieure qui poussent
chaque personne a chercher la satisfaction des besoins qu’il ressent », cette conception
s’applique aussi bien aux comportements les plus élémentaires qu’aux conduites complexes

de I’homme au travail.

Par ailleurs, 1’évolution des idées et des théories concernant le rdle des besoins dans la
motivation au travail a été marquée par de profond changements, passer en revue les modéles
théoriques qui mettent en jeu la notion de besoin et son évolution constitue une étape

nécessaire.

2.1.1 Le modele hiérarchique de Maslow (1954)

Selon cet auteur, chague individu chercherait au cours de sa vie, a satisfaire différents
types de besoin, il propose un modele hiérarchique des besoins qui, selon sa conception, se
classifient en cing niveaux qui ont &é commentés par COTE, BELANGER et JACQUES
(1994) figure NO1
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Figure 7: la pyramide des besoins selon Madow

A

Sources: Salvatore Maugeri «théories de la motivation au travail » paris2004, P54
— Auniveau 1
Les besoins physiologiques sont liés a la survie, se situent au premier niveau de la
pyramide et sont donc des besoins primordiaux, tels que la nourriture, la chaleur, le vétement,
etc.; au niveau d’une organisation, ces besoins peuvent correspondre aux conditions
physiques (lumiére, température adéquate...) ou aux conditions sanitaires.

— Auniveau 2
Les besoins de sécurité touchent a la sécurité physique et psychologique, comme la
protection contre les dangers dans le milieu du travail, la sécurité dans I’emploi et dans les
avantages liés au travail, dans le contexte organisationnel, ce besoin s’exprime par la
recherche et |e respect de normes et de régles afin de contrer I’arbitraire : 1’adhésion syndicale
ou la cotisation a des plans de retraite et la souscription a des régimes d’assurances constituent
des fagons de combler ce besoin.
— Auniveau 3
Les besoins sociaux, appelés auss besoins d'appartenance, se traduisent par le besoin
d’aimer et de se sentir aimé, de donner et de recevoir des marques d’estime d’un conjoint, de
parents, des enfants, de faire partie de groupes ou I’on est accueilli équipe de travail ou de

sport et de ne pas étre seul.

E
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— Auniveau 4
Le besoin d’estime ou de reconnaissance est relié au besoin d’étre estimé des autres,
appreécié et reconnu, dans I’organisation, ces besoins contribuent a la recherche du pouvoir, de
promotions ou d’un statut élevé.
— Auniveau 5
les besoins d’actualisation concernent 1’épanouissement de toutes les potentialités
individuelles, la créativité, le désir de dépassement, selon la théorie, la satisfaction de ces

derniers ne peut survenir que lorsque tous |es autres besoins ont été comblés. !t

2.1.2 L e modele des besoins manifestesde MURRAY (1938)

DO & MURRAY (1938), et développé par ATKISON et par MC CLELLAND, ce
modéle considéré que les besoins sont les moteurs de la motivation. Cependant, la
ressemblance s’arréte |a, d’une part. Aing, il s’agit d’un modele qui se concentre sur un petit
nombre de besoins tres spécifiques et d’autre part. En effet, il adopte une vue beaucoup plus
flexible de la motivation puisqu’il admet qu’un individu peut étre animé ssmultanément par
plusieurs besoins motivants.

Les besoins sont considérés comme acquis et non innés, en ce sens qu’ils sont actives
par les contacts avec le milieu extérieur.

MURRAY a digtingué vingt besoins, mais ATKINSON et Mc CLELLAND ont
considéré gque seulement quatre d’entre eux étaient réellement importants dans le cadre des
comportements organisationnels, les besoins de réussir, d’affiliation, d’autonomic et de
pouvoir :

— Le besoin de réussir représente un facteur important du succés professonnel et
impligue, chez ceux gqui en sont animés, un fort désir d’assumer des responsabilités, d’avoir
un retour d’information sur les résultats obtenus et d’affronter des risques de difficulté
moyenne.

— Le besoin d’affiliation implique un fort désir d’étre accepté par les membres d’un
groupe (parce que cela rassure et soutient), une tendance au conformisme vis-a-vis de la
culture du groupe et un intérét réel pour les opinions e les sentiments des autres, les
personnes qui sont animées par ce besoin seraient, plus que les autres, sensibilisées par des
environnements organisationnels bien structurés parce qu’ils leur apportent le cadre et le

soutien social recherchés.

11 salvatore Maugeri « théorie de la motivation au travail » Paris 2004, p54
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— Le besoin d’autonomie implique le désir de travailler seul, a son rythme et sans étre
géné par des regles trop contraignantes, les individus qui ont un fort besoin d’autonomie
s’adapteraient mal aux conditions particuliéres de la grande organisation traditionnelle.

— Le besoin de pouvoir concerne le désir d’influencer les autres, de les diriger et de
contrbler I’environnement extérieur, MC CLELLAND différencie, sur ce point, deux
orientations, 1’une vers des individus, désir de dominer autrui sans forcément exercer une
autorité ingtitutionnelle et 1’autre vers les groupes, désir d’avoir un réle de leader officialisé
par 1’ organisation.

Pour séduisante que soit cette théorie, peu de recherches ont tenté de la valider sur le
terrain, on peut toutefois noter que STEERS (1975) a observé une plus nette relation entre
satisfaction et performance chez les cadres ayant un fort besoin de réussir, car pour eux, le
plaisir d’avoir réussi serait une réelle récompense, en elle-méme

D’une maniére plus générale, la réussite professionnelle dans des professions tres
gualifiées ou dans des postes appartenant a des niveaux éevés de la hiérarchie est déterminée
par un s grand nombre de facteurs (aptitudes, personnalité, compétences.) qu’il semble
difficile de dire que ceux qui ont envie de réussir réussissent et que ceux qui souhaitent le
pouvoir I’exercent bien. Ceci dit, I’inverse, qui peut ére vrai, reste a démontrer.

Pour LEVY-LEBOYER (1969), une enquéte effectuée en France aupres de cadres
dirigeants a permis de montrer que I’ambition professionnelle se construit au cours de la
carriere, qu’elle s’appuie sur les résultats obtenus notamment sur les premiers succes, et
qu’elle dépend fortement des informations sur ses propres qualités et des marques d’estime
regues.

Dans le sillage de Mc CLELLAND, d’autres chercheurs ont montré gue la constance
du besoin de rédisation demeure relativement forte, d’une culture a l’autre, aing,
HOFSTEDE cité par NANCY (1991) affirme que des gestionnaires néo-zélandais paraissent
se comporter, a cet égard, comme leurs homologues américaines, mais, HOFSTEDE a remis
en question I"universalité de la théorie de besoins de Mc CLELLAND, comme il I’avait fait
de la théorie de MASLOW sur la hiérarchie des besoins.

Cette fagon révél ée donc que les besoins humains sont tres diversifiés et qu’il n’est pas

facile ni delesdiscerner, ni de les utiliser dans une perspective organisationnelle.
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2.1.3 Lemodéle « ERG » d’ALDERFER (1972)

ALDERFER (1972) limité le nombre des besoins a trois qui donnent leur nom au
modeéle ERG pour Existence (ensemble des besoins matériels, y compris la recherche de
sécurité), relationnels (ensemble des besoins sociaux, avoir des liens sociaux avec les
personnes importantes pour soi, collegues, familles, ami) et Growth (besoins de se

développer, et notamment de développer et d’utiliser les compétences que I'on possédé).

Il décrit ces besoins comme suit :
— Lesbesoins d'existence, ou besoins matériels, sont satisfaits par la nourriture, I’air,

I’cau, le salaire, les avantages sociaux et les conditions de travail.

— Lesbesoins de relations ou sociaux se rapportent au désir d’établir et d’entretenir des
relations interpersonnelles avec des collégues, des supérieurs, des subordonnés, des
amiset lafamille.

— Lesbesoins de se dével opper, de progression ou de croissance sont les besoins
qu’exprime un individu en cherchant toute occasion de progresser personnellement, a sa

propre fagon, en apportant une contribution créatrice et productive a son travail.

La théorie ERG suggéré qu’a ce processus d’assouvissement-progression s’ajoute un
processus de Frustration-régression, et que I’un et I’autre agissent simultanément, cela revient
a dire qu'une personne frustrée en permanence dans les efforts qu’elle fait pour satisfaire ses
besoins de progression chercheront a satisfaire un besoin d’un stade inférieur au lieu de

privilégier ses besoins de progression, la frustration ameénera une régression.

Figure 8: présentation graphique de la théorie ERG d’ARDERFER

Frustration des besoins de
progression

Frustration des besoins de
subsistance

v

Importance des besoins
de progression

Satisfaction des besoins
de progression

Frustration des besoins de
relation

Importance des besoins
de relation

Satisfaction des besoins
de relation

Importance des besoins
de subsistance

____________ >

Satisfaction des
besoins de subsistance

Sour ces : Etienne SERUPIA SEMUHOZA théorie de la motivation au travail 2009, paris;
P55
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La ligne continue indique un rapport direct entre la série des besoins, le désir et la
satisfaction des besoins, la ligne en pointillé représente ce qui arrive quand une série de
besoins est frustrée.

Les lignes en pointillé sont dirigées vers le bas pour indiquer que la frustration de
certains besoins incite la personne a donner de I’importance a d’autres besoins inférieurs aux
premiers, ainsi, S les besoins de progression d’une personne sont insatisfaits I’importance de

ses besoins de relations augmente.

2.1.4 Lathéorie bi-factorielle d’Herzberg

HERZBERG a abordé le probleme de la motivation en s’appuyant sur les grands
mythes qui imprégnent la vision de I’homme a travers la culture judéo-chrétienne, chaque

individu peuvent étre symbolisés par une double figure, alafois« Adam » et « Abraham ».

Le mythe de I’homme « Adam » est celui d’un individu créeé avec tous les attributs de
la perfection et qui, ayant désobéi s’est vu chassé du paradis terrestre, tout le probléme
d’Adam sera d’échapper alavie de misere alaquelle il a éé condamné « tu gagneras ton pain
alasueur deton front »et d’échapper ala souffrance due au milieu.

Le mythe d’Abraham, par contre, a qui Dieu a promis une descendance « auss
nombreuse que les étoiles du ciel » et qu’il a choisi, malgré son age avanceé, pour conduire son
peuple, symbolise I’homme en tant qu’étre pourvu d’un désir d’accomplissement et de
potentialités de dével oppement infinies.

Chague étre humain, selon HERZBERG, et a la fois Adam et Abraham, c¢’est-a-dire
qu’il cherche a la fois deux désirs différents dans son travail : d’un coté, échapper aux
désagréments de son environnement de travail et de I’autre, trouver, dans e contenu méme de
son travail, la possibilité de développer et de réaliser au mieux toutes ses capacités.

C’est a partir des enquétes qu’il a menées dans I’industrie qu’il atiré deux conclusions
formant donc la théorie de deux facteurs :

Les facteurs qui ne contribuent pas tellement a la satisfaction, appelés « facteurs
d’hygiéne ou d’ambiance » ou extrinséques, sont les conditions de travail, la rémunération, la
politique et 1’administration de 1’organisation (par exemple les modes d’organisation du
travail, de communication, de contrdle...), les relations avec le supérieur hiérarchique, les
relations avec les personnes (collaborateurs et subordonnés), les conditions de travail.

Les facteurs qui contribuent a la satisfaction, appelés « facteurs de motivation » ou

intrinseques sont notamment la possibilité d’accomplir quelque chose, la reconnaissance d’un
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travail bien fait, la possibilité d’avoir des responsabilités, de monter dans la hiérarchie et la

nature du travail lui-méme.
2.15 Lesmodélesdes attitudes et desvaleurs

La théorie de MINER (1993) est fondée sur la congruence entre les schémas de
besoins de I’individu et le réle requis par la structure de I’organisation ou il travaille, ces
schémas de motifs peuvent étre variés, ce qui revient a dire qu’il y a différentes manieres de
satisfaction aux exigences des rbles propres a une organisation et, a la limite, un méme

individu peut satisfaire aux exigences de ces roles de maniérer différente dans le méme temps.

A la suite de WEBER, JELIK, OLIVIER, et HERBST (1979) identifie quatre types
d’organisation, en fonction de leurs structures, de la maniérer dont elles operent et des roles
qu’elles souhaitent voir louer par leurs cadres et a leurs responsabl es.

Dans les organisations hiérarchiques, ce sont les cadres qui ont la charge de créer la
motivation aux subalternes, du fait de leur contréle sur les récompenses et les sanctions,
I’encadrement est essentiel, car ¢’est le cadre qui éablit les regles, évalue les performances,
recrute, géré les réunions, répartit les ressources, juge les compétences de chacun et opére des
innovations ou changements nécessaires.

La nature du travail dans une organisation hiérarchique peut devenir s répétitive, s
monotone et s parcellaire et comprendre si peu de responsabilités qu’un individu devient non
motive pour ne pas dire aiéné.

Les organisations professionnelles rassemblent le personnel hautement qualifié dont
les regles, les valeurs, le statut sont principalement transmis par le biais de formations, ou
collégues et associations professionnelles jouent un réle important, c’est le cas des
organisations de recherche, des cabinets de consultants, des entreprises de tres haute
technologie ou laformation et la qualification jouent un réle essentiel.

Les organisations entrepreneuriales sont centrées sur le profil et la réussite de
I’entreprise, quelle que soit I’activité concernée, dans ces organisations, les communications
sont surtout directes et souvent orales, les objectifs commandent la nature et la répartition des
taches, et chacun établit ses propres régles en fonction des buts qu’il s’assigne : 1’autonomie
individuelle a de ce fait une importance accrue.

L’organisation innovatrice, congtituée d’experts répartis en des équipes
pluridisciplinaires pour réaliser des projets innovateurs, se situe dans un contexte complexe et

dynamique, comprenant les technologies de pointe, cette structure innovatrice se place en
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rupture avec les modes d’actions préétablis: en effet, I’organisation innovatrice ne s’appuie
sur aucune forme de standardisation pour coordonner ses activités, évite tous les piéges de la
structure bureaucratique (notamment la division poussee du travail, la différenciation marquée
entre les unités, les comportements trop formalisés et 1’utilisation intensive des systemes de
planification et de controle) et, reste avant tout flexible et tournée vers 1’innovation et non

verslaroutine.

2.1.6 Lathéoriede RONEN (1994)

Dans un effort beaucoup plus conscient du phénomeéne de la motivation, RONEN
(1994), cité par LEVY-LEBOYER (1998), a proposé un modéle plus explicité qui est celui
des aspects de I’environnement du travail, pour lui, les différents types d’organisation

devraient connaitre a mieux saisir ce qui incite véritablement les employés a travailler.

Il considérait que le terme besoin évoque d’ailleurs une conception trop mécanique de
la nature humaine, conception qui amene a se représenter la motivation comme un champ de
force dans lequel I’individu serait passivement attiré vers ce qui a de I’importance pour lui, il
n’en reste cependant pas moins que I’action se dirige vers des objectifs, eux-mémes liés a ce
gue chacun d’entre nous valorise, notamment I’environnement du travail, la politique des
ressources humaines, la culture de I’organisation, ainsi que les conditions mémes du travail.

L’objectif de RONEN est de définir par voie de questionnaire les aspects de
I’environnement de travail valorisé par les individus. Il s’agit ensuite de proposer un plan
d’adéquation entre les attentes des salariés et les efforts du management, quatorze aspects de
lavie detravail sont identifiés:

—  Chadlenges donnant le sentiment de réussir,
— Possihilités d’utiliser ses compétences,

— Autonomie,

— Possibilité de formation,

— Promotion,

— Appréciation des résultats de son travail,

— Rdation avec les collégues,

— Relation avec les cadres,

- Sdaire,

— Bonus,

—  Sécurité d’emploi,
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— Horaires adéquats,
—  Environnement résidentiel,
—  Conditions physiques de travail.
L’analyse multivariée des réponses au questionnaire proposé par RONEN fait ressortir
un schéma structuré autour de deux grands axes définissant quatre cadrans dans lesquels se
répartissent les individus, ce qui permet de définir leur «profil motivationnel » et donc

d’adapter 1’offre de 1’organisation a leurs attentes.

Tableau2 : Typologie des profils motivationnels d’aprés RONEN (1994)

Valeurs Matérielles Non matérielles
Individuelles Matérialiste-individualiste Non matérialiste-
Individualiste
Collectives Matérialiste- Non matérialiste-
Collectiviste Collectiviste

Sour ce : Etienne SERUPIA SEMUHOZA théorie de lamotivation au travail, paris 2009, P70
2.2Systéeme de motivation plus complexe

Un systéme de motivation complexe est un ensemble de mécanismes de facteurs qui
influencent le comportement d’un individu en lui fournissant une incitation a agir dans une
certaine direction ou a des objectifs specifiques

La motivation par stimulus conditionné

Cette situation théorique ambigué est a relier au fait que la motivation a un statut de
variable intermédiaire, non directement observable, et renvoie a des processus invoqueés,
chainons conceptuels manquants a 1’époque du béhaviorisme ou il falait éviter d’ouvrir «la
boite noire » non explorable tout en expliquant que certains stimuli provoqueraient plus de
résultats que d’autres, par exemple en matiére d’apprentissage.

La motivation permettait de redonner une certaine place au sujet et d’expliquer auss
les variations d’effet d’un méme stimulus sur des individus différents. Cependant, cette place
était bien limitée, car le sujet restait déterminé de I’extérieur, ne réagissant qu’a des

stimulations efficaces, positives ou négatives.
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2.2.1 Prendre en compte les possibilités de relation et de raisonnement

Toute motivation dépend du systeme limbique et cortical de notre cerveau, LAFONT
(1992) indique que «I’éclairage des neurosciences montre qu’il ne peut y avoir motivation
sans prise de plaisir » autrement dit qu’il n’y a pas de coupure entre intellectualité et

affectivité.

2.2.2 La gestion des attentes ou systeme V.1.E

Le «systeme V.I.LE « est une appellation commode pour retenir trois variables qui
jouent un role essentiel dans le processus de la motivation : la valence, I’instrumentalité et
I’expectation, trois parameétres études par VROOM (1964), PORTER et LAWLER (1968)
sous le nom de théorie des attentes.

Le principe sur lequel repose cette théorie est que tout le comportement motivé est un
choix, béti sdlon certaines probabilités d’atteindre des récompenses souhaitées, chagque
individu entreprenant une action a partir du moment ou il la pergoit comme susceptible de lui
permettre d’atteindre les objectifs qu’il s’est fixé et, notamment, |es récompenses qu’il attend.

VROOM, PORTER et LAWLER tiennent compte des interactions qui existent entre
I’organisation et les individus qui y travaillent, prennent en considération, non pas le contenu
de la motivation, mais le processus motivationnel qui se met en place chez la personne en
fonction de son contexte de travail.

L’expectation serait I’attente par rapport aux efforts que I’on pense étre capable
d’effectuer, c’est-a-dire les chances de réussite que 1’on s’attribue compte tenu de ce que I'on
pense de ses propres capacités (CHIFFRE et TEBOUL,1990) ; il s’agit de 1’opinion que
chacun a de lui-méme et de ses possibilités d’atteindre un but donné, dés lors qu’il fait les
efforts nécessaires.

Il est évident qu’aucun d’entre NOUS ne sera motiveé a se donner du mal pour réaliser
une tache précise s’il n’est pas convaincu de posséder, a un degré minimum, les aptitudes et
les compétences requises pour la mener a bien, cette représentation de soi et des qualités
nécessaires pour tout travail est mise en jeu dans1’expectation qui est la conviction de pouvoir
atteindre une performance donneée.

L’expectation ne met pas seulement en jeu I’image de soi, mais est auss de fruit des
expériences antérieures, de la maniére dont les résultats obtenus sont évalués, de la confiance
manifestée par les autres, des responsabilités confiées, de la conviction de posséder les outils

et le matériel nécessaires, de I’aide adéquate des collégues ou des supérieurs.
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L’instrumentalité apparait comme une donnée subjective qui varie selon les personnes,
la représentation des relations entre la performance et le résultat du second niveau que sont,
par exemple, le salaire, les primes, les promotions, les témoignages d’appréciation ou encore
le sentiment d’avoir accompli quelque chose de valable.

La valence est la valeur attribuée par 1’individu a la conségquence de son action ou la
caractérisation affective attachée aux résultats des activités, autrement dit, il s’agit du « prix a
payer » pour s’engager dans une activité.

La valence peut changer d’une situation a une autre, est donc étroitement liée a la
hiérarchie des valeurs propres a une personne, les spécialistes aboutissent a la conclusion que
pour une attente donnée, ces trois variables agissent de maniérer multiplication et dés que

I’'une est faible, la motivation pour I’attente est faible.

2.2.3 Lesthéoriesde la justice organisationnelle et de I’équité

La théorie de 1’équité a connu ses principaux développements au début des années
1960 avec les travaux d’ADAMS, un nouvel écho lui est donné depuis le milieu des années
1980 sous I’impulsion des travaux de GREENBERG sur le concept de justice
organisationnelle.

D’autre étude dont celles menées par JOHN RAWILS (1987) et AMARTYA SEN,
cité par VERO (2003) permet également de démonter la théorie de la justice et d’équité. Mais,
ils présentent la justice sous I’angle philosophique. RAWS s’intéresse a 1’égalité des biens
premiers et al’égalité des capacités.

C’est le modele d’ADAMS qui nous donne, a notre sens, un cadre d’analyse qui
associe la théorie de 1’équité a la notion de justice distributive et met auss en exergue
I’influence du sentiment de justice des employés sur leur motivation et leur fidélisation.

La théorie de I’équité (ADAMS, 1963,1965) explique la motivation au travail par la
disposition de I’individu a comparer sa situation personnelle a celle d’autres personnes, cette
hypothése prend appui sur les travaux de FESTINGER sur la comparaison sociale (1954).
Aing, se réfere auss a la théorie de la dissonance cognitive, dont I’hypothese fondamentale
est que I’existence d’une dissonance entre ce qui est percu et ce qui est désiré est source de
tension psychologique, entrainant de la part de I’individu des comportements qui visent a

réduire cette tension et cette dissonance.
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Section 3 : lelien entre la gestion descarriéres et la motivation

La motivation n’est pas une caractéristique individuelle. Mais, elle dépend fortement
de traits individuels. La gestion des carriéres joue un réle essentiel dans la motivation des
employés au sein d’une organisation. Elle englobe un ensemble des pratiques telles que le
recrutement, la rémunération, la formation et auss la promotion et I’évaluation qui sont

directement liés a la motivation des individus.

Les besoins variant d’une personne a un autre selon les individus est également, pour
méme personne dans le temps, notamment en fonction de la maniére dont évolue sa situation
professionnelle ou bien sa carriére.

Chacun ses besoins, certes. Mais, ces raisons de travailler ont indiscutablement un
élément commun. |l s’agit toujours de récompense au sens de plus large du mot. C'est-a-dire
d’échange les résultats du travail contre la satisfaction de besoin matériel ou de besoins plus
abstraits «les théories des besoins », il est évidant que plus I’organisation saura quelles
récompenses sont motivantes, donc mieux connaitre les besoins de son personnel, et plus elle
aura de chance d’étre en mesure de les satisfaire, donc de dispose une stratégie
motivationnelle. Une stratégie qui repose sur 1’idée de mettre en correspondance les
aspirations individuelles et les buts de I’organisation.

La nécessité de disposer d’une main d’ceuvre flexible. En effet, a compétence multiple
qui autrement dit sa carriere est vaste, « capable de travailler en équipe peut étre encouragé
par les compétences acquises et sur la performance de groupe ».

Le progrés technique, la complexité des mécanismes de vent et de marketing,

entrainent la volonté de modérer, dans la gestion du personnel*2

3.1L erecrutement comme éément de motivation

Lesrecruteurs sont aujourd’hui confrontés a un défi majeur, répondre au besoin
de leurs collaborateurs qui cherchent des entreprises capables de les accompagner

durablement dans leur parcours professionnel.

Cela implique donc de privilégier la promotion interne plutét que systématique faire
appel a des candidats externes. Cette approche vertueuse permet de s’entourer de
collaborateurs qui partagent les valeurs de I’entreprise €t qui ne sont pas sSimplement motivés

par des opportunités « opportunistes ou mercenaires ».

12 Claude LEVY-LEBOYER, « la motivation dans les entreprises. Modéle et stratégie » paris 2003, p32
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Les entreprises doivent repenser leur méthode de recrutement et trouver des moyens
de motiver leurs collaborateurs afin de s’assurer de la présence durable de collaborateurs
motives et experts. Le recrutement en interne peut étre une solution pour atteindre cet objectif.

La promotion interne, qui consiste a permettre a un employé de passer a un niveau
supérieur en termes de qualification ou de fonction, est un facteur de motivation et de
stimulation des employés. Cela récompense la qudité du travail fourni par un employé en
reconnaissant ses efforts et en lui offrant la possibilité d’évoluer dans sa carriere.

Par ailleurs, la cooptation loue un réle important en permettant aux collaborateurs de
recommander des candidats qui partagent leurs valeurs et qui sont sensibilisés a la politique
de promotion interne. Cette approche favorise la création de loyauté et accélére le taux de
fidélisation de collaborateurs.

La promotion interne représente un modéle de dével oppement vertueux qui profite a
la fois aux collaborateurs et a I’entreprise. Elle permet de créer un environnement de travail
ou les employés sont motivés, fidéles et alignés sur les valeurs de I’entreprise, tout en

privilégiant leur développement professionnel.
Le changement de travail est un levier de recrutement, qui peut rendre 1I’employé

motivant. Le travail peut étre une corvée ou un plaisir, une corvée parce que les conditions de
travail ne sont pas satisfaisantes, mais auss parce que le travail est répétitif, sans intérét, non
gratifiant. D’ou I’idée de changer le travail lui-méme pour |le rendre motivant.

L’employé qui une carriere tres variée « il a une expérience dans différents domaines

Ou entreprises, cela peut étre percu comme un atout par les recruteurs ».

Selon Claude LEVY-LEBOYER le schéma de HACKMAN «les trois C » sont
considérés comme trois maniéres de changer le travail pour I’amélioration de la motivation®>.
— Encroissant la Complexité : en réduisant la monotonie, la répétition, en faisant
a des compétences pus nombreuses et plus sophistiquées, on donne un sens et une valeur au
travail, ce qui crée une relation d’appartenance et d’identité entre I’individu et sa tache de ce
fait crée une motivation interne.
— En croissant le Contrdle: dont dispose I'individu sur la mission dont il est
chargg, c’est-a-dire en lui donnant plus d’autonomie pour organiser son travail et pour prendre

certaine décision le concernant, donc une plus grande responsabilité sur le travail a accomplir.

13Claude LEVY -LEBOREY « lamotivation dans I'entreprise, modéle et stratégie » Paris,
2003, P 177-178
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—  Enorganisant de maniere systématique une Communication d’information sur
les objectifs attendus, les performances effectuées et leur évolution, voire sur la position de
ses résultats par rapport a ceux atteints par d’autres, on donne a chaque individu des moyens
de situer les résultats, de ses chances de les améliorer, ce qui le met en position d’acteur et lui
donne une réelle marge d’initiative méme s cele-ci est limitée par les contraintes

organisationnelles.

3.2Larémunération comme levier de motivation

La rémunération est souvent au cours des préoccupations des salaires et recouvre des
dimensions trés variées. Elle congtitue 1’un des outils phares de stratégie des entreprises.!4

Le salaire représente I’un des éléments de motivation des salariés au travail. Le salaire
peut étre source de démoativation s’il est trop bas par rapport aux besoins du salarié ou par
rapport a sa propre perception de sa valeur professionnelle.

Les ressources humaines de I’entreprise constituent sa premiére richesse : des salariés
motivés permettant de gagner considérablement en productivité, motivation professionnelle,
la rémunération compte parmi les outils efficaces pour encourager les employés.

Au moment des recrutements a postes similaires, il y a de grande que le salaire influe
sur la décision du candidat. Pour attirer des talents, le chef d’entreprise doit non seulement
proposer une rémunération attractive, mais également des perspectives d’évolution de

salaires.
Pendant le contrat de travail, les augmentations participent a réduire le turn-over et a

garder les meilleurs talents dans I’entreprise. L’employeur a tout intérét & mettre en place une

politique de rémunération adaptée pour fidéliser.

3.3La formation pour favoriser la motivation

Le développement des compétences ou la formation comme levier de motivation et de
performance, cela lui permet d’étre plus motivé et donc plus performant. Dans un premier
temps, la volonté de suivre une formation est directement liée a I’envi ou le besoin de
progresser et de monter en compétences.

La formation professonnelle joue un role essentiel dans I’accompagnement des
salariés au sein de leur entreprise et dans leur projet professionnel. Elle englobe un ensemble

d’activité d’apprentissage planifié qui visent a acquérir des connaissances spécifiques

14Claude LEVY -LEBOREY « lamotivation dans I'entreprise, modéle et stratégie » Paris,
2003, P 130-131
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facilitant ’adaptation des individus et des groupes a leur environnement socioprofessionnel.
En favorisant I’efficacité de 1’organisation, la formation répondre a des besoins spécifiques et
vise genéralement I’atteinte d’objectifs précis pour un groupe d’employés donné.

Dans un premier temps, la motivation a suivre une formation est directement liée au
désir ou au besoin de progresser et d’amélioration Ses compétences. En suivant une formation,
un salarié peut maitriser de nouveaux concepts, acquérir des connaissances supplémentaires
ou encore valider ses acquis existants. Cela a un impact positif sur sa performance et sa
satisfaction, car il se sent davantage compétent dans son poste de travail.

Lorsgue les employés se voient proposer des formations adaptées a leur besoin, leur
implication s’accroit significativement. De plus, lorsque I’entreprise prend en considération
les besoins individuels de ses employés, cela renforce leur sentiment d’appartenance et
améliorer leur engagement envers leur travail et I’entreprise.

La formation apport un ensemble de compétence et de connaissance au salarié qui en
bénéficiait. Cela leur permet de progresser dans leur carriére et favoriser leur satisfaction et
leur engagement envers leur entreprise. En offrant des opportunités de dével oppement
professionnel, 1’entreprise valorise des employés et renforce leur fidélité et leur contribution

activité a saréussite.

3.4L’¢évaluation pour favoriser la motivation

La mise en place relation de résultats d’évaluation portant sur les compétences et la
capacité est slre des dimensions de I’'image de soi et la conformation de ces évaluations aux
informations sur I’environnement (Gestion des carriéres). Favorisation une mobilisation des
compétences personnes dans un projet.™®

La formalisation des compétences singulieres mises en ceuvre dans des situations
concretement identifiées est dynamisant, car elle permet a la personne de s’approprier son
expérience (sa carriére).

La recherche active d’information dans I’environnement (enquétes structurées par un
objectif personnalisé). Joue un rble similaire de motivation des personnes dans leur démarche.
L’évaluation des dimensions du soi, quant a elle, peut recourir a différentes techniques

comme les entretiens d’explication et d’analyse des expériences antérieures et les

1> Philippe Carré et Fabien FENOUILLET « traité de psychologie de la motivation » Paris, 2009, P
171-174
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questionnaires ou supports d’exploration portant sur les intéréts, les valeurs, I’estime de soi,
lesbuts...

Ces dimensions de motivation peuvent étre abordées comme des états a un moment
donné et évalué en vue de hiérarchiser des options et de faire un choix.

La motivation peut auss étre considérée sous ses aspects processuels comme la
personne renforce au modifié elle sa motivation dans |le cadre de ses conduits de réalisation de
projets. La mise au premier plan de la personne comme « agent » de son orientation,
cherchant a avoir pris sur son environnement, amene a s’intéresser aux représentations de soi
et de I’environnement et aux modalités de leur évolution. Bandura, considérer la motivation
des personnes comme un systéme organisateur et régulateur (qui renvoie a une conception du
soi ne se limitant pas a une collection de caractéristiques) qu’il s’agit non seulement de

comprendre, mais aussi de faire évoluer.
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Conclusion

La motivation est un facteur clé qui influe sur notre comportement, nos actions et
notre réussite dans divers domaines de la vie. Elle joue un role essentiel dans notre capacité a
atteindre nos objectifs et a persévérer face aux obstacles.

La motivation peut provenir de différentes sources, telles que des besoins internes tels
gue I’accomplissement personnel, 1’équité, la communication, ains que des stimuli externes
telles les récompenses.

Lorsgue nous sommes motives, nous avons une plus grande énergie, une concentration
accrue et une plus grande persévérance pour surmonter les défis. La motivation nous pousse a
sortir de notre zone de confort, a prendre des risques calculés et a faire les efforts nécessaires
pour atteindre nos objectifs.

Cependant, la motivation n’est pas une ressource inépuisable. Elle peut fluctuer au fil
du temps et étre influencée par des facteurs tels que I’environnement, les expériences passées,
les croyances personnelles et les valeurs. Parfois, la motivation peut diminuer face a des

obstacles ou a des échecs répétés, et il est important de trouver des stratégies pour laraviver.
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I ntroduction de chapitre

Les Banques occupent une position cruciale dans la vie économique de tout pays en
raison de leurs liens étroits avec toutes les branches de ’activité économique a travers les
fonds qu’elles fournissent aux différents agents économiques ayant besoin de financement
pour couvrir leurs besoins ou pour des projets d’investissement, ce qui, a son tour, contribue
au développement économique. Nous n’exagérons pas lorsque nous disons que tout projet
d’investissement, quel que soit son niveau de production, ne pourra pas couvrir ses besoins
financiers a tout moment.

Ainsi, la relation économique qui lie les projets d’investissement aux banques peut

étre considérée comme une relation d’intégration et d’échange.
Les projets d’investissement, gréce a leurs activités, ont besoin de sources de financement
pour leurs opérations d’exploitation. Pour cette raison, ils recourent géenéraement aux
banques, qui aleur tour bénéficient de la créativité de leurs clients en fournissant des préts, en
fixant une politique de défaut selon les procédures et les normes judiciaires.

La Banque de développement local, en tant que banque d’Etat, présente des
caractéristiques et des atouts qui la distinguent des autres banques présentes en Algérie,

qu’elles soient publiques ou priveées.
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Section 1 : présentation de I’entreprise BDL

Avant d’analyse les résultats, nous allons tout d’abord nous intéresser ala présentation
générale de notre organisme d’accueil. Nous commencerons par donner un apercu global de

I’organisation, en abordant son historique, Son organigramme générd.

1.1 L’historique et évolution de la BDL

La Banque de développement locale est une institution financier national créée dans le
cadre du développement régional du pays par décret n'86/85 le 30 avril 1985 publié au JORA
n’19.

Issue de la restructuration du CPA, €elle a hérité de 39 agences, en 1986 elle a hérité
également de 04 agences du Crédit Municipal d’Alger, d’Oran, de Constantine et d’ Annaba.

Dotée de son autonomie le 20 février 1989 en application de la loi 88/04 dédiée a cet
effet.

La BDL se positionne aujourd’hui sur le marché bancaire comme étant la banque des
PME, des professions libérales et des particuliers.

Le siege principa delaBDL situé a 05 rue GASSI AMAR STAOUALLI, ele présente
sur le marché national avec 155 agences dont 05 dédiées a I’activité relative au Prét sur Gage.
Son réseau de I’agrément permettant 1’exercice des opérations de commerce international a
hauteur de 121 agences commerciales.

LaBDL est une société par actions au capital social de 73.000.000.000 DA. Chargé de
fournir aux entreprises publigques économiques des conseils et 1’assistance dans 1’utilisation et
la gestion des moyens de paiement, mais a leur disposition, tout en respectant le secret

bancaire.

2.1 Lesmissions et lesobjectifsdela BDL

» Lesmissions

La Bangue de développement locale a été créee dans le cadre de développement régiona du

pays.

Elle a été créée pour répondre a une nécessité économique, née d’une volonté politique.
Ses principes missions sont :

— Letraitement de toutes les opérations de crédit, de change et de trésorerie

— L’ouverture de comptes atoute personne en faisant la demande

— La participation a la collecte de I’épargne

— Lacontribution au développement local
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— Le contr6le avec les autorités de tutelle, de la conformité des mouvements financier
des entreprises domiciliées.
» Lesobjectifsdela BDL
—L’augmentation des ressources aux meilleurs colts et rentabilisation de celles-ci par
crédits productifs et diversifiés, dans e respect des regles.
—La gestion rigoureuse de la trésorerie de la banque tant en dinar qu’en devises.
—L’assurance d’un développement harmonieux de la banque dans les domaines d’activité
qui la concernant.
—L’extension et le redéploiement de son réseau.
—La satisfaction de ses clients en leur offrant des produits et services susceptible de
répondre aleurs besoins.
—L’adaptation de ses clients en leur offrant des produits et services susceptibles de
répondre aleurs besoins.
—Le développement commercial par I’introduction de nouvelles techniques managériales
telles que le marketing et I’insertion d’une nouvelle gamme de produit.
—Elle assure le processus d’évaluation des travailleurs
—Concevoir et développer des outils de gestion de cluster financier.
—Participer ala détermination des besoins en personnel pour I’ensemble des structures de
la banque.
—S’assurer que les besoins exprimés sont en conformité avec les objectifs du plan de
développement de I’institution.
—Veiller ala bonne exécution du plan de recrutement arrété par la direction générae dela
banque.
» Sesrelations avec les autres départements
— Ladirection des ressources humaines est sous la tutelle du département des ressources
financiéres et des ressources humaines
— Elleadesréations fonctionnelles avec les directions de la banque

— Elleexprime les besoins des travailleurs pour laformation

3.1 Présentation dela DCH et des affaires publiques

» Définition de la DCH et son réle dans I’organisation
La DCH est la Direction qui souhaite introduire la monnaie éligible pour occuper des

postes au niveau de la banque, et les maintenir en fournissant un environnement de travail
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approprié, saaire approprié, et en maintenant la motivation des travailleurs, tout en
dével oppant |es compétences requises par la banque pour atteindre ses objectifs.
» Roledela DCH
1. Approcher de la main d’ceuvre qualifiée
Identifier les meilleures compétences
3. Recrutement bidimensionnel :
— Dimension économique pour atteindre les objectifs
— Dimension sociologique pour absorber le chdmage
Attention a I’individu en tant qu’homme, mais pas comme une machine
Donner une meilleure image pour la banque
Accompagner les employés dans tous les domaines

Former les employés et |es dével opper

© N o g &

Investir dans |es ressources humaines

4.1 Fonction dela DCH et ses relations avec les autr es départements

» Fonction dela DCH :

— Fournir la main d’ceuvre pour la banque

— Elle prévoit la gestion des affaires financiéeres et sociales des employés, ainsi que le
contrdle de la répartition des salaires conformément au code de 1’emploi

— Il assure le parcours professionnel de salariés de la banque

— Gérer la convention collective et le code d’entreprise

— Elle tient a I’évaluation continue des performances des travailleurs et a I’évolution des
meétiers aleur niveau en conformité avec |’évolution économique est sociale.

— Elle est soucieuse d’orienter les travailleurs vers leur poste selon un parcours
professionnel précis afin d’assurer une productivité optimale pour les travailleurs.

— Valller au respect des régles de conduite des affaires du travail conformément aux lois
applicables.

— Concevoir et développer des outils pour gérer |e département financier.

— Elletraite et gere, sur le plan de juridique, les différents contentieux avec la Direction
des affaires juridiques.

— ElleS’occupe du processus d’évaluation des travailleurs.
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Section 2 : la gestion des carriéres comme outil de motivation dans
les entreprises casde BDL

Lagestion des carrieres ala BDL est cruciale, car elle peut avoir un impact significatif
sur la motivation, I’engagement et la performance des employés. La mise en place d’un
systéme de gestion des carrieres efficace peut aider afidéliser les employés et ales motiver en
leur offrant des perspectives d’évolution professionnelle et de développement personnel.

La gestion des carrieres a BDL suspendant basé sur plusieurs aspects tels que, le

recrutement, la formation, promotion, évaluation.

2.1 Définition dela gestion descarriéeres au sein dela DCH

La carriere a la BDL est définie comme une succession de postes auxquels est affecté un
agent durant sa carriére professionnelle.

La gestion des carriéres au sein de la BDL est un éément essentiel qui définit le réle de
chaque employé et son importance pour répondre aux exigences de 1’organisation et atteindre
leurs objectifs personnels et professionnels.

2.2 Quelque pratique des servicesdela BDL liée ala gestion des
carrieres

2.2.1 Recrutement

— Lecadreréglementaire

Le recrutement & BDL ce fait a deux manieres, en interne et en externe. Il est
fondé sur La carriere a la BDL est définie comme une succession de poste auxquels est
affecté un agent durant sa carriére professionnelle.

La gestion des carriéres au sein de la BDL est un élément essentiel qui définit
le réle de chague employé et son importance pour répondre aux exigences de
I’organisation et pour éteindre leur objectif personnel et professionnel.

L'identification des besoins de la Banque. Apres avoir examiné le budget qui
est consacré pour le recrutement, et ce dernier se fait abase de ’ANEM. Aprés avoir
constaté les besoins de la banque.

En régle générale de la culture de la BDL n’admet aucune discrimination entre
candidature en matiere de recrutement sont choisis suivant selon compétence et qualification
égale, ils sont prioritaires.
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L e processus derecrutement de BDL
Etape 1 : définition du besoin en effectif

Le responsable hiérarchique de la structure concernée exprime les besoins, puis la
DCH établit un plan de recrutement pour validation aprés étude de toutes les structures de la
BDL.

Etape 2 : recherche des candidats

La recherche commence en interne par la publication d’un appé a candidature. Si
aucun candidat interne n’est trouvé, la structure concernée fait un appel a ’ANEM
(recrutement externe) en fonction des emplois demandés (fiche de poste).

Etape 3 : sélection des candidats

Une fois la liste des candidats regue par L’ANEM, des tests et dés I'entretien
psychotechniques sont réalisés avec les recruteurs de la structure.

Les candidats doivent fournir un Curriculum Vitae, demande d’emploi écrit, dipléme,
et remplir une fiche de candidature « annexe 01 ».

Etape 4 : concr éisation

La décision de recrutement est concrétisée apres avis de la structure concerné, de la
DGA et de la DRE (fiche de synthés de la candidate « annexe 02 »),

2.2.2 Promation/ mutation / réintégration / I’'intérim

I. Promotion/ nomination :

Une évolution au sein d’une méme filiere peut étre considérée comme une
promotion, car cela implique une progression dans une succession de postes au sein de cette
filiere. Cependant, le passage d’une filicre a une autre constitue un changement de profil
plutdét qu'une promotion. Une filiére professionnelle est une voie de progression ou de
promotion au sein d’une profession donnée, avec différents niveaux de qualification et une
hiérarchie claire.

Les postes de cadre supérieur se distinguent par des missions et des taches
nécessitant des compétences en conception, planification, commandement et responsabilité.
La nomination des cadres a ces postes releve entierement de la responsabilité de la direction
générale.

Lesopérationsliéesala promotion / nomination :

La proposition de nomination (avancement de carriére) se fait actuellement par
I’évaluation annuelle.

La DCH peut ére amenée a formuler des propositions de nomination de cadre
supérieurs selon le recrutement interne :

o
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1 : Four satisfaire ses propres besoins en cadres supérieurs,

2 . A la demande des responsables d’une structure de la Banque, qui ne dispose pas de
potentiel requis pour I’occupation d’un poste de cadre supérieur vacant au sein de leur
structure,

3 : Dans le cadre d’un mouvement de rotation des cadres supérieurs, décidé par la
direction générae.

Figure 9: Processus dela nomination

R Recrutement | Poste de responsabilité (poste
Poste vacant > interne g organique)
Postulation
Sour ce : élaboré par non méme
[. Mutation

La mutation est tout déplacement d’un travailleur suivi d’une affectation consécutive a
un changement de poste ou de fonction, que ce déplacement ait lieu a I’intérieur d’une méme
structure ou qu’il s’agisse d’un déplacement enter structures, avec ou sans changement de
résidence. (La mutation se fait a la demande ou d’office : par nécessité de service ou en cas de
commission d’une faute professionnelle). (Pour plus d’explications veuillez consulter
I’annexe 04).

Remarque : lamutation se fait dans la méme classification

|I.Réintégration et I’intérim

— Réintégration
Conformément aux dispositions légales, la réintégration consiste a rétablir un
travailleur dont la relation de travail a été, soit suspendue, soit rompue, a son poste de travail
ou a un poste de rémunération équivalent.
La réintégration du travailleur est de droit pour tous les cas de suspension de la
relation de travail. (Pour plus de détails, veuillez consulter ’annexe 05)
— L’intérim
Pour assurer la continuité du service, la Banque peut affecter un employé en
qualité d’intérimaire, temporairement ou définitivement, sur un poste organique vacant.
Pendant la période d’intérim, I’intérimaire doit assurer :
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-D’une part, les missions et activités habituelles liées a son propre poste/emploi,
- D’autre part, les responsabilités et prérogatives reconnues au poste vacant.

Le recours a I’intérim est lié aux cas de vacance temporaire ou définitive d’un
poste/emploi, suite a: déces, mutation, retrait, démission, licenciement, congé, maladie.

L’agent appelé a assurer un intérim est désigné sur proposition du responsable de la
structure a laquelle appartient ’emploi vacant, apres approbation de la hiérarchie de
rattachement. Il est choisi en fonction de son aptitude et de ses qualifications pour assumer les
prérogatives et |es responsabilités de I’emploi vacant.

En tout état de cause, la garde de I’intérimaire ne doit en aucun cas étre inférieure
de plus de deux classes a celle de I’emploi au niveau duquel il est désigné pour assurer un
intérim.

Remarque : Les postes organiques (postes de responsabilite) nommes par intérim sont
soumis a une période probatoire d’une année.
- Dispostion finale
Pour assurer un bon suivi de la carriere des travailleurs, I’ensemble des
responsables de structures est tenu de respecter strictement les dispositions de |a présente.
Toutes les dispositions contraires a la présente sont abrogées.

2.2.3 L’évaluation annuelle

Cette opération se déroule chaque fin d’année dans le but d’évaluer les collaborateurs
de la banque pour I’année précédente.
Par exemple : I’évaluation annuelle de I’année 2022 se réalise alafin de I’année 2023, elle est
réglementée par une note DCH adressée a toutes les structures de la banque, détaillant la
procédure étapes par étapes.
La présente note a pour objectif de définir les modalités pratiques de 1’évaluation
annuelle, pour I’exercice social 2022, ainsi que ses implications en termes de :
A. Rémunération : prévision d’une part de stimulation a attribuer au personnel, en
tant que récompense particuliére, sous forme d’échelons ou de points de
Bonification individuelle,
B. Formation : la détection des insuffisances en compétences qui devra orienter le
plan de formation pour les combler,
C. Déroulement decarriere: aide aladécision pour la promotion, la nomination,
la mutation et |a réaffectation.
1. Condition d’éligibilité
Pour avoir droit a I’évaluation, le collaborateur concerné doit remplir les
conditions suivantes :
— Etrerecruté pour une durée indéterminée (CDI),
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— Etre confirmé a son poste de travail,
— Avoir cumulé au 31/12/2022 une ancienneté de plus de 02 années au sein de
la Banque,
— Ne pas avoir fait I’objet d’une sanction disciplinaire de 2¢et 3¢degré ou
d’une sanction non absoute,
L’avancement al’échelon et I’attribution de points de bonification individuelle ne sont
pas cumulables. Toutefois, le principe d’alternance est valide.
2. Criteresd’évaluation
Le mérite des collaborateurs est évalué par les responsables hiérarchiques, ayant le
pouvoir d’appréciation dans les fiches prévues a cet effet (annexe 06).
Pour chaque unité de compétence, il s’agit d’attribuer une note pour évaluer les
comportements de 1’agent, observés en situation de travail au cours de I’exercice.
Pour plus d’explication, veuillez consulter I’annexe 06

2.24 Laformation

La formation est un investissement pour assurer le présent et préparer le futur en
termes des compétences humaines.

Les nouvelles recrues sont tenues de suivre une formation pour acquérir des
informations sur leur poste et des connaissances liées ala Banque.

LaBDL prend en charge les agents ayant besoin de formation.

— Processus de formation

A lasuit de I’évaluation annuelle effectuée par la hiérarchie pour détecter les lacunes
de chague salarié, laformation est planifiée.

Les travailleurs ont a leur disposition des fiches de veeux leur permettant 1’exprimer
leurs besoins individuel s de formation.

Il existe deux types de formation alaBDL :

— Lesformations de longue durée « deux ans ou plus » qui seront dipldGmés.
— Et lesformations de courte durée, qui ne dépassent pas trois mois.
Tant les nouveaux employés que les anciens doivent suivre une formation pour
acquérir davantage d'informations et de compétences liées au travail.

La Banque BDL prendra en charge tous les frais de formation, sous réserve de la
signature d'un contrat de formation avec la BDL. Ce contrat stipule une fidélité de deux ans
aux études de formation chagque année. Si le candidat souhaite quitter la BDL apres|'obtention
du dipldme de formation, il devra prendre en charge tous les frais de formation.

Les écoles de formation suivies par la BDL sont :

— USB : Université Supérieure de Bangue.
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— IFID : Apres deux ans d’études pour obtenir une licence "banque assurance”, vous
devez participer au concours avec une condition de fidélité de trois ans, ce qui
signifie que vous devez travailler pendant six ans avant de quitter la banque.

Apres les trois ans d’études, un examen oral détermine si vous obtenez une
attestation ou non.
- S vous avez le BF, vous pouvez passer au CPES «cycle préparatoire aux études
supérieurs de Banque.
- Si vous avez le CPES, vous obtiendrez le DESB « Dipléme d’éudes Supérieurs de

Banque ».

Pour accéder au CPES, vous devez avoir une licence, tandis que pour I’USB,
vous devez avoir un baccalauréat avec mention et réussir un concours.

2.25 Larémunération

Le systéme de rémunération de la banque est compose de six éléments :
— Lesaairedebase
— Les points de bonification
— Lerégimeindemnitaire
— Lerégime des primes
— Lesalocations
— Lesééments particuliers de rémunération.

La grille des salaires a la BDL est divisée en 5 groupes socioprofessionnels, chague
groupe comprenant un indice minimum et un indice maximum, 1’espace indiciaire de chague
groupe est structuré en section : araison de:

— Onze (11) section dela classe deux (2) alaclasse cing (5).
— Dix (10) section pour la classe une (1).

Les Banques ont des conventions collectives qui couvrent des aspects tels
gue les accords salariaux et la classification professionnelle, et chague convention a un
avenant qui peut changer chague année.

Ces conventions précisent les modifications liées aux salaires, aux classes ou aux
échelons.

L’inspection du travail signe la convention et ’envoie aux services de paie pour
I’ajustement des salaires. Pour plus de détail, veuillez consulter ’annexe 07.
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Section 3 : analyse et inter prétation des résultats

L’objectif de cette enquéte est de démontrer comment la gestion des carrieres peut étre
un outil de motivation au sein des entreprises. Four ce faire, nous avons mené cette enquéte au
sein delaBanque CENTRAL BDL.

3.1 L’objectif de ’enquéte

L’objectif de cette étude est de recueillir les informations nécessaires pour analyser le
systéme de la gestion des carrieres et de motivation au sein de BDL.

3.2 Le plan de ’enquéte

Il comporte les étapes suivantes :
A : I’élaboration du questionnaire
En ce qui concerne notre étude, nous avons créé un questionnaire destiné a I’ensemble
des salariés de la banque BDL.
Le questionnaire se divise en 4 axes de questions :

Axe 1: données personnelles (question de 1 a 6) concernant 1I’dge, le sexe, la catégorie
professionnelle, le niveau d’instruction. ..

Axe 2 : la gestion des carrieres au sein de la Banque BDL (question de 7 a 35) portant sur le
recrutement, la formation, 1°’évaluation, rémunération. ..
Axe 3 : lamoativation au sein de la Banque BDL (question de 36 a 39)

Dans le souci de permettre une bonne compréhension du questionnaire, nous
avons opté pour des questions fermées (réponse par oui ou non), ainsi que des questions semi-
ouvertes (permettant des réponses multiples et libres).

B : I’élaboration d’un guide d’entretien
Nous avons aussi €laboré un guide d’entretien spécifiquement destiné au Chef
Département de la DCH, qui a également répondu au questionnaire.
Le guide d’entretien Se compose de deux axes de questions :
Axe 1: ldentification du répondant (question de 1a4) portant sur le poste occupé,
expérience...
Axe 2 : Questions sur la gestion des carriéres (question de 1 a 16).
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3.3 Choix dela population

L’échantillon est un ensemble d’individus tirés d’une population initiale.
Afin de répondre a notre questionnaire,
— Nous avons pris un échantillon de 30 salariés pour obtenir des réponses
nous permettant de répondre a notre problématique de recherche ;
— Nous avons distribué ce questionnaire composé de 47 questions a chacun de
ces salariés, afin d’obtenir des réponses libres et fiables pour notre travail de

recherche.

— Analysedereésultat
Axe1: donnéespersonnelles
0l1: lesexe

Tableau 3: Répartition de I'échantillon par sexe Figuren®10 : larépartition des employés selon le sexe

désignation Effectif | Pourcentage
Homme 13 43% ‘ ’6
Femme 17 57% = Homme = Femme
Total 30 100 i R
Source: résultats de I‘enquéte

Commentaire
D’aprés le tableau n°03 et la figure n°12, nous pouvons constater que la catégorie

prédominante parmi les employés est celle des femmes représentant 57% de I’ensemble de
I’échantillon étudié. Néanmoins, il est important de noter que les hommes occupent également

une place significative au sein de I’entreprise, constituant 43% de 1I’échantillon étudié.

02: Age

. . . Figure 11: Répartition des employés selon la tranche d'age.
Tableau n°04 : classification selon I’age

désignation Effectif Pour centage
Moinsde 25 ans 2 % > moin de 25
Entre 26 et 40 14 46% - :::re 26 et
Entre41 et 60 14 47% . ::tre 41 et
Totale 30 100 60

Sour ce : résultats de I’enquéte.
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Commentaire
D’apres le tableau n°04 et la figure n°13, nous pouvons observer que la tranche d’age

de 26 & 40 ans représente 46% il différe de 1% par rapport a la tranche d’age de 41 a 60 ans
(47%), cette constatation indigue une homogénéité entre productivité et rentabilité concernant

I’échantillon la plus jeune, et entre expérience pratique et ancienneté quant a 1’échantillon de

40 a60 ans.

03 : catégorie socioprofessionnelle

Tableau n°05 : classification selon la catégorie socioprofessionnelle.

Désignation effectif | Pourcentage 7% 3%
= cad
cadre 27 90% cacre
agent de maitrise 2 % = agent de
F— maitrise
agent d'exécution 1 3%
agent
totale 30 100 d'éxécution

Source : résultats de I’enquéte  Figuren®12 : répartition des employés selon catégorie
socioprofessionnelle

Commentaire
A partir du tableau n°05 et de la figure n°14 nous constatons que la
catégorie socioprofessionnelle des salariés dominante et celle des Cadres avec 90% de
I’ensemble des salariés, sachant que la catégorie des cadres a la Banque BDL comprend la
classe 3 qui sont les emplois de cadres opérationnels et les superviseurs d’application et la

classe 4 sont les emplois de cadres de Direction et de haut technicien.

04 : niveau d’instruction

Tableau 6: Classification selon niveau d'instruction Figure 13: Répartition sdlon niveau d'ingtruction
désignation | effectif |pourcentage 20 100%
primaire 0 0% ziO I con
secondaire 5 17% 2 ] 0%
moyen 0 0% . & 00@*“ @of _\@;,\@"
universitaire| 25 83% A & S
totale 30 100% m effectif M pourcentage

Sour ce : résultats de 1’enquéte

E




Chapitre 11 : la gestion des carrieres comme outil de motivation cas BDL

Commentaire

Selon le tableau n°06 et la figure n°15, nous constatons que la majorité des salariés

possedent un dipldme universitaire avec 83% suivi des personnes ayant un niveau secondaire

avec 17%.

Il est a noter que la BDL dispose d’une main-d’ceuvre qualifiée et variée, ce qui peut

s’expliquer par la diversité des dipl6mes détenus par les employés. Cette diversité est en lien

avec les exigences des postes occupés.

05 : année d’expérience

Tableau 7: Classification par expérience

désignation effectif pour centage
moinsde5 ans 2 7%
entre5 et 10 ans 7 23%
entre10 et 15 ans 9 30%
plusde 15 ans 25 40%
totale 30 100%
Commentaire

Figure 14 : Répartition selon niveau d'expérience

30

20

10

moinsde 5 entre5et10 entre 10 et
ans

50%
40%
30%
20%
10%
0%
plus de 15
ans

ans 15 ans

Source: résultats de I’enquéte

D’apres les résultats, nous remarquons que la majorité des enquétés ont plus de 15 ans

d’ancienneté, soit 40 %, ce qui signifie qu’ils ont une expérience, ensuit, nous avons 30% des

enquétés qui ont entre 10 et 15 ans d’ancienneté, suivi de 23% qui ont entre 5 et 10 ans

d’expérience, et enfin, 7% qui ont moins de cinq ans d’expérience.

06 : pour quoi avez-vous choisi la Banque BDL :

Figure 15: Répartition selon le choix de l'entreprise

Tableau 8: Classification selon le choix del'entreprise

Désignation effectif | pourcentage
Réputation 2 7%
entreprise publique 14 47%

recommandation de

personnel 5 17%
Proximité 2 6%
Autres 7 23%
Totale 30 100

e
ONPOOONDO

50%
40%
30%
20%

| 0%
3 O 2 >
Q XN - x& <
N 2 N &
\SQJQ ’b(\b o'\“\@ ,bo
QS & R\
Q & Q
v (,o
&

Sour ce : résultats de I’enquéte.
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Commentaire
D’apres le tableau n°8 et la figure n°17, nous remarquons gque la majorité des salariés
ont choisi de travailler chez BDL parce qu’elle est dans le secteur public a 47 %, et qui ont
chois «autre» a 23 %, et qui ont €té recrutés a BDL gréce a une recommandation du
personnel a 17 %, et par apport a sa réputation et son placer parmi les entreprises a 7 %, et par
sa proximité a 6 %.
Axe 02 : lagestion descarrieresau sein dela Banque BDL

01 : selon quel canal avez-vous éérecruté(e)

Tableau9: Classification selon canal derecrutement  Figure 16: Répartition selon canal derecrutement

désignation effectif | pour centage
site derecr utement autre w3%
en ligne 2 7% anem ke 4
réseau professionnel | 16 53% recrutement interne an/“ 3
annoncer sur les université ou école 5
r éseauX Sociaux 2 7% annoncer sur les réseaux... pmia® 7
. L réseau professionnel  |nmae——— 1
univer sité ou école 2 % site de recrutement en ligne  pla® >
recrutement interne 3 10% 0 10
ANEM 4 13% M pourcentage M effectif
0
,E:IZ 310 1§£ % Sour ce: résultats de I’enquéte

Commentaire

La majorité des recrutés ont été affectés par réseau professionnel avec un taux
de 53 % tandis que 13 % ont affecté par ANEM, et 10 % en recruté, on interne, et un
équilibre de taux entre université ou école et annonce sur les résealx sociaux et site de
recrutement en ligne a 7 %.

02 : qud sont les moyens utilisé pour votre sélection ?

Tableau 10: Les moyens de sélection Figure 17: Répartition selon moyen de sélection
désignation effectif | pourcentage
entretien individuel 21 70% .
entretien en groupe 5 17%
asessement centre 0 0%
autre 4 13% M entretien individuel M entretien en groupe
total 30 100% asessement centre M autre

Source : résultat de I’enquéte
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Commentaire:
D’apres le résultat obtenu, on remarque que la moyenne utilisée par 1’entreprise
pour la sélection des candidats est I’entretien individuel avec un taux de 70 %, et

I’entretien de groupe a un taux de 17 %.

03 : é&es-vous satisfaits des modalités de r ecr utement

Figure 18: Répartition sdon la satisfaction des modalités de
Tableau 11: Classfication selon satisfaction des modalités de recrutement g P

r ecr utement
désignation effectif pour centage
trés satisfait 3 10%
satisfait 20 67%
peu satisfait 6 20%
pas de tout
satisfait 1 3% M tres satisfait M satisfait
total 30 100% peu satisfait M pas de tout satisfait

Source : résultat de I’enquéte

Commentaire
D’apres les résultats trouve, nous remarquons que les salariés de la BDL sont
satisfaits de modalité de recrutement, un taux de 67 %, et 20 % qui ont peu satisfait de

ces modalités, en suit les salariés qui ne sont pas satisfaits a 10 %

04 : durant la période d’essai, étiez-vous accompagne ?

Tableau 12: Classification selon |' accompagnement durant la période d'essai Figure 19 : Répartition selon I'accompagenement durant la
periode d'essai

désignation | effectif | pourcentage

ouli 26 87% 1’
non 4 13% ‘
total 30 100% %

Houi Enon

Source : résultat de I’enquéte

Commentaire

D’apres le tableau n°12 et lafigure n°21, nous constatant que la majorité des employés
sont accompagnés durant la période d’essai a 87%, et 13 % qui n’ont pas accompagné.
— Cet accompagnement vu va-t-il motivé a intégrer davantage a la Banque ?
Pour cette question en pas eux des réponses
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05 : globalement, été vous satisfait de votre fonction actuelle
Tableau n°13: classification selon la satisfaction de lafonction actuelle :

Tableau 13: Classification selon |a satisfaction de la fonction Figure20: Répartition selon la satisfaction de la fonction actuelle

actuelle
désignation | effectif |pourcentage
oui 25 83%
non 5 17%
Houi Enon
totale 30 100%

Source : résultat de I’enquéte

Commentaire

La magjorité des enquétes déclarant qu’ils ont satisfaite de leur fonction a BDL a 83 %
sachant que la mgjorité d’entre eux sont des cadres, tandis que 17 % déclarant qu’ils ne le sont
pas.

— Si Non, pour quoi ?

On constate que les 17 % qui sont déclarés de non-satisfaction dans leur fonction pour
la cause suivante :

Manque de motivation a causé de la non-satisfaction dans leur travail

Les postes occupés ne correspondent pas a leur objectif et a leur parcours
socioprofessionnel.

Le manque de I’accompagnement durant la période d’essai causé par un manque de
compréhension des responsabilités qui leur sont confiées.

06 : étes-vous motivé dansle cadrede cette fonction

Tableau 14: Classification par la motivation dansle cadredela Figure21: Répartition selon la motivation dans|e cadre de la fonction
fonction
désignation | effectif | pourcentage
oui 25 83%
non 5 17%
Houi HMnon
totale 30 100%

Sour ce : résultat de 1’enquéte

Commentaire
D’apres les résultats en a trouver que les mémes €chantillons qui sont satisfaits

dans leur fonction sont motivés aussi dans cette fonction a 83 %, et 17 % ne sont pas

E

motiveés de cette fonction.
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07 : étes-vous motivée par I’évolution globale devotrecarriere ?

Tableaul5: Motivation par évolution globale dela carriére Figu_r‘e22: Répartition selon la motivation par I'évolution globaledela
carriere

désignation | effectif | pourcentage

Oui 21 70% 7094

non 9 30% 0%

totale 30 100% = oui ®non

Source : résultat de I’enquéte

Commentaire
D’apres les résultats, la majorité des employés sont motivés par 1’évolution
globale de leur carricre a 70 %, tandis que 30% qui ne sont pas motivés par

I’évolution globale de leur carricre.

08 : étes-vous satisfaitsdelamanieredont laBDL agérévotrecarriere ?

Tableau 16: Classification selon la maniére dont BDL gérelescarriéeres Figure23: Répartition selon la maniére dont BDL gerelacarriére

désignation | effectif | pourcentage
oui 18 60% = oui
non 12 40% ' = non
totale 30 100%

Source : résultat de I’enquéte

Commentaire

Selon I’échantillon de I'enquéte, en trouver que la majorité des salariés sont satisfaits de
lamaniére dont la BDL gére leur carriére a 60 %, tandis que 40 % ne sont pas satisfaits.

Donc 13, nous pouvons dire que la Banque BDL doit en cours fournir plus d’efforts en
termes de gestion des carriéres pour répondre aux attentes des salariés.

09 : ées-vousinformés de I’évolution de votre carriére ?

Tableau 17: Classification selon infor mation sur I'évolution dela Figu_r‘e 24: Repartition selon I'information sur I'évolution de la
carriére carriere

désignation | effectif | pourcentage .
Oui 18 60% .
Non 12 40%

Totale 30 100%

Source: résultat de I’enquéte
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Commentaire
D’apréslerésultat de I’enquéte en trouve que la BDL informe, c'est salarié d’évolution
de leur carriére d’aprés le tableau 60 % qui ont aux de I’information, et 40 % qui ne sont pas

informés de cette évolution.
10: &es-vousinformé de cetteinformation ?

Tableau 18: Information de cette infor mation Figure 25: Répartition selon I'infor mation

désignation | effectif | pourcentage

oui 17 57%
m oui
non 13 43% u non
totale 30 100%

Source : résultat de I’enquéte

Commentaire

D’apres le tableau n°18 et la figure n°26, nous remarquons que la grande
moitié de 1’échantillon 57% sont informé de cette information, tandis que 43% sont
pas informé de cette information.

Laformation :

11 : aves vous bénéficié d’une formation depuis votre recrutement ?

Tableau 19: Classification par bénéficier d'une for mation Figure 26: Répartition par bénéfice de formation

désignation | effectif | pourcentage

oui 28 93% = oui
non 2 7% " non
totale 30 100%

Source : résultat de I’enquéte

Commentaire

De ce résultat nous constatant que la grande majorité des interrogés déclarent avoir
bénéficié d’une formation depuis leur recrutement, soit 93 %, contre 7 % seulement qui disent
gu’ils n’ont pas eu I’occasion de suivre une formation.

Cela explique par le fait que BDL donne beaucoup d’importance a la formation de ses
saariés. En effet, la formation professionnelle permet le développement du savoir, savoir-
faire et savoir étre des salariés afin de réduire 1’écart existant entre les compétences acquises
et les exigences des postes.
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12 : lesformations au sein dela BDL vous apport-t-il desaméliorations au travail ?

Tableau 20: Amédioration au travail par la Figure 27: Répartition selon I'amélioration au travail par la formation
formation

désignation | effectif | pourcentage

= oui

oui 29 93%
non 1 3% = non
totale 30 100%

Source : résultat de I’enquéte

Commentaire

Les résultats du sondage montrent que la formation apporte une amélioration au
travail a 97 %. Cela signifie que le plan de formation mis en place pour la BDL est
efficace. Aing, il leur permet d'améliorer leurs compétences et leur gestion de travail,
ains que de mieux comprendre les nouvelles procédures des lois et daméliorer la

qualité du travail. Seulement 3 % qui n’ont pas trouvé d’amélioration.

13: les formations sont-elles nécessaires dans votre parcours tout au long de
votrecarriere ?

Tableau n°21 : lanécessite de laformation dans le parcours de la carriere

Tableau 21: La nécessite de la formation dansle Figure 28: Répartition selon la nécessite de laformation sur le parcoursdelacarriere
parcoursdelacarriere

désignation | effectif | pourcentage
oui 27 90%
= oui
non 3 10%
® non
totale 30 100%
Source : résultat de I’enquéte
Commentaire

90 % des salarié¢s disent que la formation est nécessaire dans leur parcours tout
au long de leurs carrieres. Comme ¢a donne le suivi avec les améliorations dans le
monde professionnel ainsi que le développement dans la carriere, et afin d’étre a jour

dans leur domaine de travail et leur évolution et le bon fonctionnement de la carriere.
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Contre 10% qui ne trouve pas la formation nécessaire pour leur parcours de la

carriere.

14 : dans P’affirmative, de quel type de formation s’agit-il ?

Figure 29: Répartition selon types de for mation

Tableau 22: Classification selon types de formation
16

20

désignation effectif pour centage 7 .
formation de 3 3 239%3%7%3% 3%
Iongue durée 7 23% 0 A —
formation de court efféctif pourcentage
durée 16 53%
per fectionnement 5 17% m formtion de longue durée M formation de court durée
recyclage perfectionnement H recyclage séminaire
sminaire 3 3%
> M autre
autre 3 3%
total 30 100%

Source: résultat de I’enquéte

Commentaire

D’apres le résultat, on constate que 53 % de notre échantillon d’étude a bénéficié
d’une formation de court durée, dont 23 % des membres de notre échantillon a bénéficier
d’une formation de long duré, et 17 % pour des formations de type perfectionnement. Ainsi,
un taux de 3 % pour séminaire et d’autre type de formation.

Cela veut dire que la Bangue BDL accorde une importance a la formation de courte
durée et aux longs durée, afin de permettre le renouvellement des connaissances des salariés,
BDL accord aussi des séminaires pour la mise a jour des connaissances et des formations de
longue durée pour amédiorer e niveau de qualification professionnel dans le but de répondre
aux exigences du poste immédiat.

15: Pacceés aux formations effectuées vous-a-t-il motivé pour continuer votre
carriereau sein delaBDL ?

Figure 30: Répartition selon la motivation par la formation pour

Tableau 23: La motivation par laformation pour continuer la continuer la carriére

carriére
20 24 26
deésignation | effectif | pourcentage
20
oui 24 80%
10 80%0%
non 26 20% 0 P
total 30 100% efféctif pourcentage

Houi Mmnon B =

Source : résultat de I’enquéte
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Commentaire

Nous remarquons d’apres les résultats que 80 % des salariés de BDL la formation et
un outil de motivation pour continuer leur carriére, et 20 % d’entre eux qui ne trouve pas la
formation moyenne de motivation pour leur carriere.

Cela veut dire que la majorité des salariés trouve que la formation outil de motivation
pour suivi leur carriere, en constate que la formation et un éément important pour 1’évolution
des carriéres des salariés et en contrepartie pour leur motivation, a BDL |a formation motive
les salariés pour avancer et garder la vision globale de la banque pour son évolution
concernant les nouvelles technologies, et pour une meilleure assimilation.

Ainsi, pour I’échantillon qui ne trouve pas la formation moyenne de motivation pour
continue leur carriére. Comme la formation n’a pas de donnée d’avantage pour eux et ne sont
pas donnés lieu a une promotion apres cette formation une stagnation de poste cela faite la
démotivation des salariés.

16 : sont-ellesdonnélieu a des promotions ?

Tableau 24: La promotion par laformation Figure 31: La promotion par la formation

désignation | effectif |désignation
oui 12 40%
non 18% 60%
totale 30 100 Houi Enon

Source: résultats de I’enquéte
Commentaire
D’apres les résultats de I’enquéte, nous constatons que la formation n'a pas donné lieu a
des promotions & BDL pour 60 %, et 40 % qui ont bénéficié d’une promotion et sont de
catégorie des cadres.
Promotion

17 : avez-vous bénéficié d’une promotion ?

Tableau 25: Classification selon bénéfice d'une promotion . 3 " . .
Figure 32: larépartition selon bénéfice d'une promotion

Désignation | Fréguence | Pourcentage

Oui 23 77%

Non 7 23%

Totae 30 100% Eoui Enon

Source : résultat de I’enquéte
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Commentaire
A partir du tableau n°25 et la figure n°33, nous remarquons que la majorité des
salariés 77 % ayant bénéficié¢ d’une promotion et sont la catégorie des cadres, et un taux de

23 % des salariés qui n’ont pas encore, bénéficiez d’une promotion.

18 : sur quelle base se fait la promotion au sein de ’entreprise ?

Tableau 26: classification selon la bases de promotion
Figure 33: répartition selon la base de la promotion

Désignation | Fréquence | Pourcentage 12
10
Ancienneté 10 33% 8
Formation 2 7% 6 I
4
Compétence 11 37% 2
0 [ ]
Autre 7 23% ancienneté formation compétence autre
Totale 30 100%
Source: résultats de I’enquéte
Commentaire

La mgjorité de I’échantillon qui est de 37 % juge que la compétence est la base la plus
utilisée pour la promotion, et 33 % disent que c’est I’ancienneté, suivi 23 % de ceux qui ont
dit d’autre base de promotion, et seulement 7 % pour ceux qui ont dit laformation.

Commey a qui ont choisi tous les désignations (ancienneté, formation, compétence) a
30 %. Cela explique gque la politique de la promotion a BDL peut se base sur la compétence
des salariés comme peut ce basé sur tous les criteres selon |es exigences de poste.

19: croyez-vous qu’il y a des critéres qui ne sont pas prise en considération par

I’administration ?

Figure 34: répartition selon les critéres qui n’ont pas pris en
Tableau 27: classification selon lescritéres considération par ’administration.

Désignation | Fréguence | Pour centage

Oui 20 67% .

Non 10 33%

Houi Enon

Totale 30 100%

Source: résultat de I’enquéte
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Commentaire

A partir des données de tableau n°27 et la figure n°35, nous constatant que la majorité
des salariés disent qu’il y a des criteres qui ne sont pas pris en considération avec un taux de
67%, et 33% sont des salariés qui trouvent des criteres qu’ils ne sont pas pris en
considération par I’administration.

— DansPaffirmative lesquels ?
67 % parmi les salariés disent qu’il y a des critéres qui ne sont pas pris considération

par I’administration. Comme la motivation, les compétences, lesdipléme universitaire
qualifié sont pris au tant que normaux, et I’effort fourni par I’employ¢é et son rendement. C’est

critere mentionné par les employés de la Banque BDL.

20 : A votre avis, la promotion a BDL se fait elle d’une manieére :

Tableau 28: classification selon la maniére dont BDL fait la Figure 35: répartition selon la maniére dont BDL fait la
promotion promotion
Désignation | Fréquence | Pourcentage
Objective 17 56% 20
Subjective 5 17% 15
Anarchique 6 20% 10
Equitable 2 7% > - .
0 [
Totale 30 100%
objective subjective  anarchique  equitable

Source : résultat de I’enquéte

Commentaire

A partir du tableau n°28 et |a figure n°36, nous remarquons que 56 % de 1’échantillon
déclarent que la promotion se fait de maniére objective a BDL, et 20 % déclarent d’une
maniére anarchique, 17 % d’une maniére subjective et 7 % d’une maniere équitable.

D’apreés les statistiques et les réponses des majorités des travailleurs, la promotion se
fait d’une maniére objective selon les besoins des salariés et les exigences de poste.
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21 : Pinformation concer nant les postes vacants est-elle ?

Tableau 29: classification selon I’information sur les postes vacants

vacant

Désignation | Fréquence | Pour centage
Disponible

* 27 90% "

Pas
disponible 3 10% o

0
Total 30 100% disponible pas disponible

Source: résultat de I’enquéte

Commentaire
A partir du tableau n°29 et la figure n°37, nous remarquons que ’information qui
concerne les postes vacants sont disponibles a 90 %, cela peut étre dii a une bonne

communication dans 1’entreprise, par contre 10 % n’est pas disponible.

22 : selon vous, quel est le meilleur moyen e récompense de votretravail ?

Tableau 30: classification selon le moyen de récompense de Figure 37: répartition selon le meilleur moyen de
travail récompense de travail
Désignation Fréguence | Pourcentage
Promotion 10 34% 20
Rémunération 16 53% - '
Bonification 0 -
d'ancienneté 4 13% N N o
Total 30 100% & & &
N & °©
&@

Source : résultat de I’enquéte

Commentaire
A partir de tableau n°30 et de figure n°38, nous remarquons que la majorité des salariés
chez BDL trouve que la rémunération est le meilleur moyen de récompense a taux de 53 %, et
la promotion a taux de 34 % parce que leur permettre d’améliorer leurs niveaux

professionnels et leur valeur dans I’entreprise, et 13 % de bonification d’ancienneté.

Figure 36: Répartition selon I'infor mation des postes
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23: est-ce que vous avez bénéficié d’une mutation déja ?

Figure 38: répartition selon la bénéficiassions d’une mutation
Tableau 31: classification selon la bénéficiassions d’une

mutation

Désignation | Fréquence | Pourcentage

oui 10 33% W oui
Non 20 67% s non

Total 30 100%

Source : résultat de I’enquéte
Commentaire

A partir de tableau n°31 et de figure n°39, nous remarquons que 67 % de 1’échantillon
n'ont pas bénéficié d’une mutation durant leur parcours professionnel, et 33 % sont eux des

mutations.

Rémunération
24 : dansvotre emploi actuel, étes-vous satisfait de votre salaire par a port a I’effort que

vous déployez ?

Tableau 32: classification selon satisfaction de salaire Figure 39: répartition selon la satisfaction de salaire
Désignation Fréquence | Pourcentage
Trésinsatisfait 6 20% 20
Insatisfait 8 27%
Tréssatifait 1 3% i | — '
Satisfait 15 50% & & & . o
Total 30 100%

Sour ce : résultat de 1’enquéte

Commentaire
A partir de tableau n°32 et de figure n°40, nous remarquons que la majorité des
salariés et satisfait de leur salaire par rapport a 1’effort déployé dans leur travail avec un taux

de 50 %, et seulement 3 % qui sont tres satisfaits, 27 % insatisfait et 20 % tres insatisfait.
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25 si vous allez bénéficier d’une augmentation vis-a-vis de votre salaire vous

prét de fournir plus d’efforts ?

Tableau 33: classification sdlon augmentation de salaire Figure 40: répartition selon I’augmentation de salaire pour plus d’effort de

travail

Désignation | Fréquence | Pourcentage
Oui 28 93,33% “
Non 2 6,67%

Total 30 100%

= QUi ®mnon

Source : résultat de I’enquéte
Commentaire
D’apres les résultats de 1’échantillon, nous constatons que la mgjorité des salariés sont pres
de fournir plus d’effort si allant bénéficier d’une augmentation vis-a-Vvis de leur salaire avec
un taux de 93 %, et la minorité ne sont pas pres de fournir plus d’effort s’ils vont bénéficier
d'une augmentation vis-a-vis de leur salaire avec un taux de 7 %.
L’évaluation.

26 : comment trouvez-vous les critéres de I’évaluation

Tableau 34: classification selon les critéres d’évaluation Figure 41 : répartition selon lescritere
d’évaluation

Désignation | Fréquence | Pourcentage

Objective 22 73% ‘

Subjectif 8 27%
Total 30 100% = objective = subjectif
Source: résultat de I’enquéte
Commentaire

D’aprés les résultats de I’enquéte, nous remarquons que la plupart des salariés trouvent
les criteres de 1’évaluation objective a taux de 73 %, contre 27% des salariés trouve que
subjectif.

Par cela en peut dire que I’entreprise donne une grande importance eux exigence de
I’évaluation pour évauer la performance des saariés.
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27 : est-ce que vous été satisfait des critéres d’évaluation du personnel ?

Tableau 35: Classification selon la satisfaction du personnel Figure 42: répartition selon la satisfaction du per sonnel

Désignation Fréquence | Pourcentage

Satisfait 20 66,66% 20 '
Tréssa-ltisf-ait 0 0% 1:5)) _ - -
Insatisfait 8 26,67% « « < o
Trésinsatistait 2 6.67% PO
Total 30 100% g v

Sour ce : résultat de I’enquéte

Commentaire

D’aprés les résultats de 1’échantillon de I’enquéte, nous constatons que la mgjorité des
salariés sont satisfaits des critéres de 1’évaluation (ceux qui sont satisfait de 66,66%, par
contre, il n’y a pas des salariés qui sont tres satisfaits de ces critéres), le reste des salariés ne
sont pas satisfaits des critéres de 1’évaluation (ceux qui sont insatisfaits de 26,67 %, et ceux
qui sont tres insatisfait de 6,67 %).

Ce qui signifie que la politique de I’évaluation menée par I’entreprise est tres efficace,
autant que la majorité des salariés sont satisfaits de ces criteres

28 : est-ce que cette évaluation influencevotre carriére ?

Figure 36: classification selon I’évaluation sur la carriére. _. g . . .
9 classification selon I’évaluation sur la carriere Figure 43: répartition selon I’évaluation sur la carriére

Désignation Fréguence | Pourcentage ‘/0
Oui 22 73,33% J
Non 8 26,67%

® OUi ®non

Totale 30 100%

Source: résultat de I’enquéte

Commentaire
A partir de tableau n°36 et de figure n°44, nous remarquons que la plupart des salariés

I’évaluation influence a leur carriére a taux de 73%, par contre 27% des salariés n’influence

pas.
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29 :I’évalution permet de développer votre compétence et votre performanceau sein de

laBDL ?

Tableau 37: classification selon le développement des

compétences et la performances

Désignation | Fréquence | Pourcentage
Oui 22 73,33%
Non 8 26,67%
Total 30 100%
Commentaire

Figure 44: répartition selon le développement des compétences

et la performance

= Qui ®non

Source: résultat de I’enquéte

A partir de tableau n°37 et de figure n°45, nous remarquons que 73% trouve que

I’évaluation leur permet de développer les compétences et la performance, par contre 27% ne

trouve pas I’évaluation comme moyenne de développé leur compétence et leur performance.

30: est-ce que les résultats de I’évaluation sont pris en compte leur de la prise des

décisionsliéesala gestion descarrieres ?

Tableau 38: classification selon les résultats de I’évaluation
prisen compteleur delaprise de décisionsliéesalagestion

Figure 45: répartitions selon les résultats de I’évaluation pris en compte
leur delaprise dedécisionsliées ala gestion descarrieres.

descarrieres.

Désignation Fréquence | Pourcentage
Oui 21 70,00%
Non 9 30%
Total 30 100%
Commentaire

® QUi ®non

Source : résultat de I’enquéte

D’apres les résultats de 1'enquéte, 70% disent que les résultats de 1’évaluation sont pris

en compte leur de la prise de décision de la gestion des carrieres, et 30% disent que les

résultats de I’évaluation ne sont pas pris leur de la prise de décision de la gestion des carriéres.
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La communication

31: Pentreprise vous donne-t-il la possibilité de vous exprimer pour améliorer vos

carrieres?

Tableau 39: classification d’exprimer pour améliorer la

Figure 46 : répartition selon la possibilité d’exprimé pour
améliorer lacarriere.

carriere

Désignation Fréquence Pour centage

Tout afait 7 23,33% 15
Plut6t 12 40% 10

Plutét pas 3 10% 5 ' '

Pas detout 8 26,67% 0 -
Total 30 100% tout a fait plutdt plutot pas de

pas tout

Source : résultat de I’enquéte

Commentaire

Sedlon les résultats de la recherche, nous remarque que 23,33% des salariés jugent que
I’entreprise BDL donne-t-elle la possibilité d’exprimer pour améliorer leur carriere, et 40%
ont répondu plutét, et le reste des salariés enquété jugent le contraire. Cela signifie que
I’entreprise BDL donner pour ses salariés la possibilité d’exprimer leurs idées pour améliorer
leur carriére.

32 : avez-vousla possibilité de transmettre vousidée a votre responsable hiérar chique ?

Tableau 40: classification selon la transmettre des idées aleur responsable hiérarchique.

Désignation Fréguence Pour centage Figure 47: présentation dela possibilité des employés a transmettre
oui 55 83.33% leur idée aleur responsable anarchique.
Non 5 16,67% ‘7
Total 30 100% “

= OUi ®non

Source : résultat de I’enquéte

Commentaire

Selon le tableau n°40 et la figure n°48, en remarque que la totaité des enquétes
percoivent qu’ils ont la possibilité de transmettre leur idée a responsable hiérarchique avec un
taux de 83%, dont 17% n'ont pas la possibilité de transmettre leur idée a leurs responsables
hiérarchiques.

Cela peut étre expliqué par, les moyens de communication misent en place par la
direction de I’entreprise BDL, et qui permet aux salariés de s’exprimer librement et
facilement et de faire exposer leurs idées a leurs supérieurs, et ce qui fait 1’objet d’une
communication transversale.
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33: comment évaluer vousvotre niveau de préparation financiere par laretraite ?

X . e X X Figure 48: répartition selon I’évaluation de niveau de préparation
Tableau 41: classification selon I’évaluation de niveau financiére par laretraite.

de préparation financiéere par laretrait. 10
Désignation Fréquence | Pourcentage 8
6
Treésbien préparé 4 13,33% 4 ' '
Bien prépar é 9 30% (2) -3
M oyennement & & & & &
préparé 10 33,33% Q{e@ Q@? & Q@Q’*’ Q@Q'*’
o o QO AN AN
Mal préparé 5 16,67% N N é\o‘\e & &
N2 &
Trésmal préparé 2 6,67% ®
Total 30 100%
Source: résultat de I’enquéte
Commentaire

Selon le tableau n°41 et la figure n°49, en remargue que la majorité des salariés sont
moyennement préparés a leur retraite dont 33,33%, et 30% sont bien préparés pour leur
retrait, et 13% sont tres bien préparés et les autres salariés ne sont pas en cours préparés a leur
retrait dont ces salariés sont des nouvelles recrute ou qui sont entre 5 et 10 ans d’expérience et

ce qui est préparé pour leur retrait sont qui ont plus de 15 ans d’expérience.

34 : qu’il est votre niveau de satisfaction par rapport a votre préparation pour la fin de

i€ ?
carriere - Figure 49: répartition selon le niveau de satisfaction par la
Tableau 42 : classification selon le niveau de satisfaction par la préparation alafin decarriere.

préparation alafin decarriéere.

Désignation Fréquence | Pourcentage 15
Trés satisfait 2 6,67% 10 l l

__ 5

Satisfait 13 43,33% 0 - S
Neutre 13 43,33% & &
Insatisfait 1 3,33% & T T ¢ ¢

b @

Trésinsatistait 1 3,33% N

Total 30 100%

Source : résultat de I’enquéte
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Commentaire: D’apres les résultats de I’enquéte, 6% de 1’échantillon sont trés satisfaits de
leur préparation a la fin de carriere, cette catégorie sont les cadres supérieures, et ce qui est

satisfait et neutre sont au méme pourcentage 43%, et d’autre ne sont pas satisfaits

35: avez-vous élabor € un plan detransition pour votreretraite ?

Tableau 43: Classification selon I’élaboration un plan de retrait. Figure 50: réparation un plan detransition
Désignation Fréquence | Pour centage
Oui, un plan 20
détaillé 4 13,33% s
Oui, maisil n'est 10
pastresdétaillé 5 16,67%
5
Non, pas encore 20 66,67% - ' -
0
Non, jenepense mwij, umgidahrd éshipesibapsmeenpfé en avoir besoin
pas en avoir
besoin 1 3,33%
Total 30 100%

Source : résultat de I’enquéte.

Commentaire

D’apres les résultats de l'enquéte, en remarque que la majorité des salariés ne
sont pas en cours €laborés leur plan de retrait (dont 67% et 3% qui n’en pas avoir
besoin), et 13% qui sont élaborés un plan détaillé pour leur retraite et 16% qui sont

préparés un plan de retrait, mais n’est pas tres détaillé.

Axe 03 : la motivation au sein de I’entreprise BDL

36 : selon vous que repr ésente la motivation ?

Tableau 44: opinion sur la motivation

Désignation Fréquence Pour centage
Leur travail et leur volonté 10 33%
Satisfaction et leur épanouissement personnel

au travail 6 20%
Aspiration a progresser et a développer

professionndle 8 27%
Leur appréciation des conditions de travail

favorable 3 10%
Leur intérét pour la récompense financiéres et

I’incitation matérielle 3 10%
Total 30 100%
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Figure 51 : répartition selon I’opinion sur le travail

10% 10%

* leur travail et leur volonté

* satisfaction et leur épanouissement personnel au travai
™ aspiration a progresser et a développer professionnelle
* leur appréciation des condition de travail favorable

¥ leur intérét pour les récompense finaniéres et les incitation matérielle

Sour ce : résultat de I’enquéte

Commentaire

D’apres les résultats de la recherche en remarque que la motivation pour les salariés de
la BDL et leur travail et leur volonté a taux de 33%, et une aspiration a progresser et a
développer professionnelle a taux de 27%, et 20% qui disent que la motivation et la
satisfaction et leur épanouissement personnel au travail, et un méme pourcentage de 10% qui
disent que la motivation et leur appréciation des conditions de travail favorable, et leur intérét
pour les récompenses financiéres.

Cela signifie que la motivation a BDL peut étre leur travail et leur volonté, comme
peut étre dans leur aspiration a progresser et a développer professionnelle, et peut-étre la
satisfaction et leur épanouissement personnel eu travail.

37 : pour vous quelle sont les principales sour ces de motivations des salariés ?

Tableau 45: classification selon les sour ces de

motivation Figure 52: répartition selon les sour ces de motivation
Désignation Fréguence | Pour centage
Rémunération compétitive 14 46,67%
15
Reconnaissance et
appréciation 5 16,67% 10
Développement professionnel 6 20% c
Environnement detravail l '
! o - B
positif 1 33,33% 0
il Sanificati R S N & e &
Travail significatif 0 0% Q}@“ & \000 \{b/b {\\@‘ ,\@\\\ %é%{”
— - QL & e . SN
Equitableentrevie Qbo@ &L Q@‘@ é& Q_S«a\% < P
professionnelle et vie O & & & @ & o
R <& 6@/ & b &S @
personnel 2 6,67% < 54,0 & &
- e 2 |(Q ’b\ oQ QO
Autonomie et responsabilité 2 6,67% ¢ & e C 3
& o °
Total 30 100%

Source: résultat de I’enquéte
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Commentaire

D’apres les résultats de la recherche en remarque que la rémunération et le moyen le

plus motivant pour les salarié¢s de la BDL dont 47%, et d’autre disent leur environnement de

travail motivant & 33%, et 17% la reconnaissance et appréciation.

38: sur une échelle de 1 a 10 (sachant que 10 est la meilleure note), quelle note

donneriez-vous a chaque politique de motivation qui vous motive le plus ?

Tableau 46 : présentation de I’attitude des employés vis-a-visles politique de motivation

Désignation note

1 5 78|19 |10
une bonne communication interne 2122|173 |12
une bonne condition de travail 1 1 2 4/5|5 |11
la promotion 1 1{3[{3{4]|9 |8
un bonne climat social 1 1 1(1{3|3|7 |12
formation 2 1{1{2|3]12
la reconnaissance 3|13|1(8|7 |8
la rémunération 2/1|6|5|5 |11
le respect 1]1]4]2 |19
I'équité 1/2(3(8 |14
un bon plan decarriére 3/4|5 |15

Figure 53: présentation de I’attitude des employés vis-a-visles politique de motivation

20
15 12

10 |
5 1 1228 1112 ‘ 111 || 11 185
0 n II I L |} III II | || | |

& & &
& & N fz>
© 0 S &
N N Q e
N S 3 &
NG <
RS

Hnote 1 Mnote 2 note 3 Mnote 4 Mnote 5

Commentaire

&
QO
&

121112
mEmm II

19

‘ .III 21|||| fli ) : 1i.|| .||

note 6 Hnote 7 Mnote 8 Mnote 9 Mnote 10

Sour ce : résultats de I’enquéte

D’aprés le tableau °45 et la figure n° 54, on remarque que le premier facteur de

motivation chez les salariés interrogés de 1’entreprise BDL est le respect de personnel avec un
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taux de 63%, suivi par un bon plan de carriere 50%, et 1’équité par un taux de 47%, et une
bonne communication interne et le bon climat social avec un taux de 40% pour les deux
facteurs, et d’autre juger que le salaire les conditions de travail sont les politiques le plus
motivant & un taux de 37%. Cela explique que le salaire et n’est pas le seul facteur de
motivation chez la personnelle de le BDL et que le respecte et |e bon plan de carriére joue un
réle tres important dans la motivation des salariés.

39 : vous-méme en tant que salarié de ’entreprise, pensez-vous que les techniques

de motivation employée sont efficaces ?

Tableau 47: classification selon lestechniques de motivation ~ Figure 54: répartition selon les techniques de motivation employé
employé

Désignation | Fréquence | Pourcentage
Treés efficace 5 17% :
Efficace 16 53% 10
I nefficace 4 13% 5 - - -
Tres trés efficace  inefficace  trés
inefficace 5 17% efficace nefficace
Total 30 100%

Sour ce : résultat de |’enquéte

Commentaire

D’apres les résultats de l'enquéte, la majorité des salariés trouve que les
techniques de motivation employée sont efficaces a taux de 53%, et 17% trouve que
ces techniques employés sont tres efficaces, et 17% disent que sont tres inefficaces et
13% inefficace.

B : guide d’entretien avec le chef de département
Axe 01 : identification du répondant
1. Qudl est votre poste ?
Chef de département Emploi et Carrieres.
2. Qudlles est votre expérience professionnelle dans le domaine de la gestion des

carrieres?

E
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J’ai acquis une expérience professionnelle dans le domaine de la gestion des carrieres

depuis 2013, en me spéciaisant dans la gestion des ressources humaines.

3. Pouvez-vous décrire votre expérience actuelle de gestion des carrieres au sein

de Pentreprise ?

Au cours de mon expérience professionnelle au sein de l'entreprise, j'a occupé
plusieurs postes liés a la gestion des carriéres. Jai commencé en tant que Chargé d'Etude
Niveau 1, puis j'a éé Chef de Service Juridique. Apres deux ans, j'ai évolué vers le poste de
Chargé d'Etude Niveau 2, plus spécifiquement au sein des cellules juridiques. En 2013, j'ai
postulé pour le poste de Chef de Services Gestion des Carrieres, méme en |'absence d'un poste
vacant.

Ensuite, j'ai é&é muté a la Direction des Ressources Humaines (DRE) a Alger Centre,
dans le service du personnd. Suite a une instruction du PDG en 2017, j'ai dirigé avec succes
le projet de transposition des effectifs de la BDL vers un nouveau systéme. Apres trois mois,
j'al éé promu Chargé d'Etude et de Synthése, responsable des organisations. Cependant, j'ai
décidé de revenir a mon poste de chef de département emploi et carriere. Bien que j'aie été
proposé un poste ala Direction de Carrieres et de la Formation (DCH), j'ai préféré le décliner.

Tout au long de ma carriére, j'ai progresseé a différents échelons et bénéficié de plans
de Bonification Individuelle (PBI) chague année. Actuellement, il me reste deux postes a
pourvoir a la BDL : celui de Directeur de la Direction des Carriéres et de la Formation
(DCH), et celui de Directeur Général Adjoint (DGA), le poste de Directeur Généra (DG)
étant le dernier niveau hiérarchique alaBDL.

4. D’aprés vous, quereprésente la gestion descarrieres ?

La gestion des carriéres joue un role crucia dans la motivation des employés et |a
rétention au sein d'une entreprise. Lorsqu'elle est bien gérée, elle offre des opportunités
d'évolution et de développement professionnel, reconnait les compétences, et encourage les
employés a progresser au sein de l'organisation. En revanche, une gestion des carrieres
déficiente, avec des possibilités d'avancement limitées ou une reconnaissance insuffisante
des compétences, peut entrainer une perte de motivation et potentiellement des démissions.
Une gestion des carriéres bien structurée et performante constitue un levier important pour
motiver les employés a rester, en offrant des opportunités d'évolution et de reconnaissance

qui favorisent |la satisfaction professionnelle et réduisent les risques de départ.
Axe 02 : gestion descarrieres.
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1. Comment décrivez-vous la politique de la gestion des carriéeres de votre
entreprise ? quels sont ses principes ? quelles sont ses conditions ? quel est le
modele que vous suivez pour la gestion descarrieres?

La politique de gestion des carriéres de notre entreprise repose sur une évauation
annuelle des employés, débutant dées leur recrutement. Une période d'essai de six mois est
suivie d'une année et demie de suivi et dintégration. Si I'employé progresse de maniére
satisfaisante, il peut obtenir une promotion tous les trois ans. Cependant, en cas de
progression modeste, I'évaluation continue et la promotion vers un poste supérieur intervient
aprés deux ans. Cette rotation se poursuit jusqu'a atteindre un niveau de stagnation.

2. - Quelssont sesprincipes?

Les principes de notre politique de gestion des carrieres sur le développement du
personnel, car le développement de nos employés est étroitement lié a la croissance du
chiffre d’affaires de notre banque.

- Quélles sont ses conditions ?

Les conditions requises pour bénéficier de cette politique sont les suivantes :
Posséder une licence et un master, ains qu’une réelle passion pour le travail dans le secteur
bancaire. Il est essentiel que nos employés aiment leur travail afin que nous puissions les
aider a se développer. En effet, il peut étre difficile de faire progresser quelqu’un qui ne
travaille que pour le salaire, car il mangue souvent la motivation nécessaire pour exceller.

- Quel est le modéle que vous suivez pour la gestion descarrieres ?

Il n’y a pas de modéle spécifique qui s’applique systématiquement a notre Banque.
Chague situation est unique et évolue au fil du temps. Nous adaptons nos approches en
fonction des besoins individuels de nos employés et des objectifs de I’entreprise.

3. . Pensez-vous que la politique de la gestion des carriéres de votre entreprise est
efficace ? comment ?

La politique de gestion des carrieres de notre entreprise dépend de I'objectivité et de
I'efficacité de nos supérieurs hiérarchiques dans leurs évauations. Cependant, nous
rencontrons un probleme maeur de manque d'objectivité, ou certains employés peuvent
recevoir de bonnes notes malgré un taux éleve d'absentéisme. Cette subjectivité nuit a notre
capacité a identifier les besoins de développement et de formation, ce qui souléve des
préoccupations quant a I'objectivité du processus d'évaluation. 1l est essentiel de corriger ce
probléme pour rendre notre politique de gestion des carrieres plus efficace, en mettant en
place une évaluation objective et équitable pour favoriser la croissance et le succes
professionnel de nos employés.

4. Lorsderecrutement, faites-vousen sort de motiver vosrecrues ? comment ?

Lors du processus de recrutement, notre entreprise met l'accent sur la
motivation des candidats en évaluant leur personnalité, leur éat d'esprit et leur potentiel de
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dével oppement. Nous discutons de leurs aspirations et objectifs professionnels, et mettons en
avant les opportunités de croissance et de progression au sein de notre entreprise. Notre
objectif est de créer une dynamique motivante des le recrutement, encourageant ainsi nos
recrues a donner le meilleur d'eux-mémes et asinvestir pleinement dans leur travail.
5.Comment ce fait Pintégration des employés nouvellement recruté ? pensez-vous
que cela accroit la motivation des employés ?

L’intégration des employées nouvellement recrutée se fait de maniére proactive dans
notre entreprise. Dés leur arrivée, nous nous assurons de les contacter régulierement pour
vérifier leur bien-étre et leur adaptation dans leur nouveau poste. Nous nous renseignons sur
leur niveau d’absentéisme, leur productivité et leur satisfaction globale.

Nous avons mis en place un formulaire mensuel pour les employés en période d’essai
d’un an. Chague mois, nous leur envoyons ce formulaire afin de recueillir leurs impressions
et de vérifier leur progression. Nous contactons également leurs responsables pour obtenir
des retours sur leur performance et leur intégration.

En plus du suivi régulier, nous offrons par ailleurs des formations aux nouveaux
employés pour les aider a acquérir les compétences nécessaires a leur réussite dans leur
poste. Nous veillons a ce qu’ils aient acces aux connaissances et aux ressources dont ils ont
besoin pour s’épanouir professionnellement.

Pour favoriser une intégration réussie, nous leur envoyons de plus un questionnaire
confidentiel d’intégration, qui permet d’établir un lien de confiance entre le service des
ressources humaines et | e collaborateur.

Nous fournissant un soutien continu e en démontrant notre engagement a
comprendre et a accompagner nos nouveaux employés, nous visons a accroitre leur
motivation et ales aider as’intégrer efficacement dans notre entreprise.

6. Informer vous vos employés des modalités d’évolution de leur carriére ?

Oui, nous informe régulierement nos employés des opportunités d’évolution de leur
carriere. Chague fois qu’un poste de responsabilité supérieur est disponible, nous
communiguons activement avec notre personnel pour leur faire savoir qu’il existe une
possihilité de promotion. Nous les encourageons a postuler et nous leur expliquons
comment leur carriere peut progresser au sein de I’entreprise.

Cette communication proactive nous permet de tenir nos employés au courant
des possibilités de développement professionnel qui s’offrent a eux, cela contribue a
maintenir leur motivation et leur engagement envers I’entreprise.

7. Comment D’entreprise soutient-elle le développement des compétences et des
connaissances de ses employés ?
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Notre entreprise soutient activement le développement des compétences et des
connaissances de ses employés en proposant une variété de formation.

8. Quels sont les critéres utilisés pour déterminer qui bénéficiera d’une formation ?
Les critéres utilisés pour déterminer qui bénéficiera d’une formation reposant sur
pluseurs facteurs. Tout d’abord, le chef hiérarchique joue un réle clé dans
I’identification des besoins de formation de son personnel. Il est en contact direct avec
ses employés et est en mesure de comprendre leurs lacunes ou les compétences
spécifiques qui pourraient étre nécessaires.

En suit, la décision concernant I’attribution d’une formation est prise par la
direction des ressources humaine DRH en tenant compte des recommandations du chef
hiérarchique.

De plus, le chef de département de formation joue un réle consultatif en
proposant des formations spécifiques en fonction des besoins identifiés.

9. Y va-t-il des formations obligatoires pour tous les employés ? s oui, quelles sont-
elles?

Oui, il existe des formations obligatoires pour tous les employés lorsqu’il y a de
nouveaux systémes ou de nouvelles normes mises en place au sein de la Banque.

10. Ces formations aboutissent-elles a des promotions ? pourquoi et comment se fait
la promotion ? précisez les modalités et les critéres de promotion utilisés par la
Banque ?

Les promotions ne sont pas automatiquement garanties suivent aux formations. Cela
dépend du type de formation, qu’il s’agisse d’une formation diplomante ou une
formation liée a un projet spécifique dans le domaine des systemes. Dans les cas de
projet terminé avec succes, des promotions peuvent étre accordées suivent a la

formation.

11. Dans P’évolution des carriéres de vos employés, accordez-vous de I’importance

aux conditions de travail associées aux postes proposee ? si ¢’est oui, lesquelles ?

Chez BDL, nous accordons de I’importance aux conditions de travail associées au poste
propose dans I’évolution des carriéres de nos emplois.

Les conditions de travail sont un éément essentiel pour permettre a nos collaborateurs de
progresser dans leur carriere. Nous croyons fermement qu’un environnement de travail
favorable favorise la motivation, la productivite et |e bien-étre des employés.

Nous veillons donc a offrir des conditions de travail optimales, conformes aux lois du
travail et au reglement internes.
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[l est important de noter qu’il n’y ait pas de relation directe entre les conditions de travail
et la gestion des carriéres.

12. Quelles est la politique derémunération dela BDL ?

La politique de rémunération de BDL est basée sur la convention collective en vigueur.
Nous nous conformons aux dispositions et aux modalités de rémunération établies dans cette
convention pour assurer une rémunération équitables et cohérentes pour nos employeés.

13. Larémunération tout au long des carriéres de vos employés est-elle motivante ?

La rémunération tout au long des carriéres de nos employés est un facteur de motivation
important. Chez BDL, nous reconnaissons I’importance d’une rémunération équitable et
compétitive pour maintenir la motivation et la satisfaction des collaborateurs.

14. Comment se faite I’évaluation des employés? quelles sont les périodes ou les
contextes qui nécessitent une évaluation ? quels sont les critéres utilisés ? sont-ils

fondés sur I’équité ?

Chague année, nous traitons les dossiers de nomination pour les postes organiques au sein
de notre entreprise. Ce processus début en octobre et consiste en des propositions de
nomination plutdt que des évaluations. Nous utilisons a la fois des évauations dans le cadre
de la formation (évaluation chaude et froide) ainsi que d’autres critéres pour prendre ces
décisions.

— Queéssont lescritéres utilisés ?

Les critéres prisent en compte comprennent notamment une expérience minimale de deux
ans, la réalisation ou non des objectifs fixés, les antécédents disciplinaires et des évaluations
qualitatives et quantitatives. Nous nous efforcons d’appliquer ces criteres de maniére
objective afin de garantir 1’équité dans |le processus de nomination.

15. Quelle mesure I’entreprise pourrait-elle prendre pour améioration la gestion des
carrieres des employés ?

L’entreprise pourrait commencer par former son chef hiérarchique et
responsable. Ainsi, ils sont souvent formés uniquement pour 1’exploitation et il aurait
bénéficié de les former également en GRH afin de mieux comprendre les enjeux de la
gestion des carrieres. De plus, il serait utile d’établir des sanctions en cas de non-atteinte

des objectifs fixés par le personnel.
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Interprétation desrésultats

L’entreprise BDL compte une magjorité de femmes employeées, avec une prédominance
de cadres ayant un niveau d’instruction universitaire. L’expérience des salariés varie, mais
une part significative d’entre eux possede plus de 15 ans d’expérience. De plus, I’attrait du
secteur public semble étre un facteur important dans le choix de travailler chez BDL.

— La mgjorité des salariés sont satisfaits de leur fonction actuelle, motivés par leur
évolution de carriere et accompagnés durant leur période d’essai. Cependant, il y a une
proportion notable d’insatisfaction concernant la gestion des carrieres par BDL, ainsi que des
employés qui se sentent peu motivés ou peu satisfaits en raison de 1’écart entre leurs attentes
et la rédité de leur travail. En ce qui concerne I’information sur 1’évolution de carriere, les
résultats indiquent qu’une part manifeste des salariés n’est pas au courant des opportunités
d’évolution professionnelle qui leur sont offertes.

—  Ces résultats soulignent I’importance de fournir une meilleure communication et des
informations claires aux salariés sur les possibilités d’évolution de carriére. Une proposition
non négligeable des salariés n’a pas acces a ces informations, ce qui peut entrainer un mangue
d’engagement, de motivation et de satisfaction au travail. Il serait judicieux pour les
employeurs de mettre en place des stratégies de communication efficaces afin de garantir que
tous les salariés soient informés des opportunités d’évolution professionnelle qui leur sont
offertes.

— Lesrésultats de I’étude indiquent que la grande majorité des employés de la BDL, soit
93%, ont bénéficié d’une formation. L’acces aux formations a été un facteur de motivation,
les employés de la BDL ont exprimé leur désir de poursuivre leur carriere au sein de
I’entreprise grace a ces opportunités de développement professionnel.

Les résultats montrent que la formation est largement accessible et bénéfique pour les
employés de la BDL, avec une mgjorité affirmant avoir constaté des améiorations dans leur
travail.

Cependant, la formation n’a pas systématiquement conduit a des promotions, bien que
40% des parties importantes ayant suivi des formations aient été promues.

La majorité des salariés ont été promus (principalement dans la catégorie des cadres),
principalement sur la base de leur compétence, ains que sur d’autre criteres tels que
I”ancienneté, en fonction des exigences du poste.

Tandis que certains criteres ne sont pas pris en compte par I’administration selon
I’opinion des salariés.

— La promotion est génération considérée comme un objectif, et I’information sur les

postes vacants est largement disponible. La rémunération est percue comme la principale
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forme de récompense, suivi de prés par la promotion. Findlement, la mgjorité des saariés
n’ont pas bénéficié d’une mutation au cours de leur carriére.

— Les sdariés de la BDL sont satisfaits de leur salaire par rapport a I’effort qu’ils
déploient dans leur travail. En ce qui concerne 1I’augmentation de salaire, les salariés sont
préts afournir plus d’effort s’ils bénéficient d’une augmentation.

Il est important de prendre en compte ces résultats lors de la gestion des salaires et de la
motivation des salariés. Une rémunération équitable et de la perspective d’augmentation
salaride peuvent contribuer a améliorer la satisfaction des salariés et a les encourager a
fournir un effort supplémentaire dans leur travail.

— Selon les résultats de I’enquéte, les criteres d’évaluation au sein de I’entreprise BDL
suscitent de diverses opinions parmi les salariés. Une majorité considéré ces criteres comme
objectifs, tandis qu’une minorité les percoit comme subjectifs. En ce qui concerne la
satisfaction a 1’égard de ces critéres, la plupart des sdariés se déclarent satisfaits, bien
qu’aucun ne soit tres satisfait. Cependant, certains salariés expriment leur insatisfaction a cet
égard. De plus, une majorité des salariés estime que 1’évaluation influence leur carriére et
contribue au dével oppement de leur compétence et de leur performance. Four certains salariés
relatifs a la gestion des carriéres, la prise en compte des résultats de I’évaluation est rapportée
par une majorité des saariés, bien que certaine estiment que cela ne se fasse pas
systématiquement. Ces résultats soulignent la nécessité pour I’entreprise de prendre en
considération I'opinion et les préoccupations des salariés concernant 1’évaluation et d'adopter
des mesures appropriées pour favoriser leur engagement et leur dével oppement professionndl.

—  Globalement, une partie des salariés estime que I’entreprise leur offre la
possibilité de s’exprimer pour améliorer leur carriére, tandis que d’autres considerent
cela comme plutdt le cas. La communication avec les responsables hiérarchiques est
percue comme étant généralement ouverte, bien que certains salariés rencontrent des
difficultés pour transmettre leurs idées. En ce qui concerne la préparation a la retraite,
la majorité des salariés se considérent moyennement préparés, mais certains ont pris
des mesures pour planifier leur retraite.

La satisfaction par rapport a la fin de carriére est mitigée, avec une magjorité de
salariés qui n’ont pas encore élaboré de plan de retraite.

Les principales sources de motivation sont les salaires, le travail lui-méme,
I’aspiration a progresser, |la satisfaction personnelle et les récompenses financieres.

Les politiques de motivation les plus appréciées comprennent le respect du
personnel, un bon plan de carriére, 1’équité, une bonne communication interne, et un
bon climat social.
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Ses résultats soulignent I’importance de I’expression des idées, de la préparation
a la retraite et de politique de motivation efficace pour favoriser la satisfaction et le
dével oppement professionnel des salariés de BDL.

— Discussion et vérification des hypothéses:

D’aprés notre étude menée sur la gestion des carriéres comme outil de motivation au
sein de la Banque BDL, apres les données recueillies et les analyses que I'on a effectuées, il
nous est apparu, possible de confirmer ou infirmer nos trois hypothéses.

La premiere hypothése selon laguelle la gestion des carrieres a BDL peut améiorer la
motivation des employés est confirmée. Les résultats montrent qu'une partie des employés
expriment une grande insatisfaction al'égard de la gestion des carrieres de BDL.

La deuxieme hypothese, qui est « la rémunération et |a formation sont des pratiques de
gestion des carriéres qui motive les employés », peut étre considérée comme confirmée dans
certaine mesure, car les résultats indiquent que la rémunération est percue comme la
principale forme de récompense, suivie de pres par la promotion. De plus, la plupart des
employés ont suivi une formation et ont exprimé leur désir de poursuivre leur carriére au sein
de I'entreprise grace a ces opportunités de développement professionne.

Pour la troisieme hypothese, «une communication efficace contribue a une gestion
des carrieres réussie et motive les salariés en offrant davantage d’opportunité au sein de
BDL », les résultats mettent en évidence I’importance de fournir une meilleure
communication et des informations claires aux salariés sur les possibilités d’évolution de
carriere. Une partie des salariés n’a pas accés a ces informations, ce qui peut entrainer un
manque d’engagement, de motivation et de satisfaction au travail. Par conséquent,
I’hypoth¢se trois est confirmée, car une communication efficace est considérée comme
nécessaire pour favoriser une gestion des carriéres réussie et motiver les employés.
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Chapitre 11 : la gestion des carrieres comme outil de motivation cas BDL

Conclusion de chapitre

A travers ce dernier chapitre, nous avons présenté notre méthodologie d’approche du
terrain, celle-ci s’avere étre une étape importante puisque c’est de la pertinence de son
déroulement dont dépendent des résultats que nous avons présentés. Ensuite nous avons
procédé a I’analyse des informations collectées afin d’en extraire les éléments de réponse a
notre question de départ. Enfin, nous avons synthétisé les réponses obtenues. En effet, I’étude
de cas menée aupres de la BDL d'Alger nous a permis de conclure que, suite a d’autres
éléments, la gestion des carriéres est un facteur de motivation.
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Conclusion

Vu L'ampleur qu'occupe aujourd’hui la gestion des ressources humaines au sein de
toute entreprise on ne peut déduire que c'est un domaine en évolution continue. Car il
représente la clé de réussite de toute entreprise. Donc a partir de la pour toute entreprise
voulant se développer doit tout d’abord mettre le point sur son personnel son facture
humaines, a faire développer ses compétences et ses aptitudes en premier lieu, puis a
développer auss son organisation et ses techniques de gestion, mais aussi le suivi de son
personnel pour mieux orienter et évité tous types de conflits au sein de ce dernier.

Aujourd’hui encore, le bon fonctionnement d’une entreprise quelques Soit sa nature
d’activités, se repose sur une bonne gestion de son personnel, donc une bonne gestion des
carrieres, et cela afin d’assurer sa survie et étre une entreprise performante, avec un personnel
bien qualifiés mais surtout bien géré, bien orienté professionnellement et par-dessus tout
fidélise a son entreprise. Cela garantie ’employabilité du personnel donc le bon
fonctionnement de I’organisation, car les deux parties en tire le bénéfice que ce soit
I’entreprise que le salarié.

Cependant, compte tenu de notre travail de recherche, nous pouvons déduire a partir
des données collectées apres les différentes enquétes menées au sein dela BDL, la gestion de
carriere a comme une évolution importante du fait qu’elle est devenue un moteur de la
croissance de I’entreprise et le développement de son personnel.

Suite a d’autre éléments, la gestion de carriere est un élément fondamental pour la
motivation des employés, car il ne contribue pas seulement a l’atteindre des objectifs de
I’entreprise, mais auss a ceux des individus. Et a partir de ca on a pu répondre a notre
question de départ et confirmer les sous questions qu’on avancés.

L’entreprise BDL donne d’importance a la gestion des carrieres de ses employés en
développant leurs compétences par des formations nécessaires ainsi qu’un bon suivie afin
d’arriver a satisfaire les besoins du personnel et atteindre les objectifs de I’entreprise.

La gestion des carrieres peut étre un outil puissant de motivation au sein de la Banque
de développement locale. Une gestion efficace des carriéeres offre aux employés des
perspectives claires d'évolution professionnels, des opportunités de développement et de
croissance, ce qui peut les encourager a donner le meilleur d'eux-mémes et a sinvestir
pleinement dans leur travail.

Lorsque les employés percoivent que leurs efforts sont reconnus et recompenses par
des avancements de carriéere, des augmentations salariales et des responsabilités accrues, ils
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Conclusion

sont plus susceptibles de rester engagés et motivés. Cela peut contribuer a réduire le turnover
du personnel et & maintenir un climat de travail positif au sein de I'entreprise.

Enfin cette recherche n'est pas sans limites au fait sur le plan théorique, nous pouvons
dire quil y a un manque de documentairestraitant la gestion des carrieres méme dans les

ouvrages de la gestion des ressources humaines aux niveaux de la bibliotheque.
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Résumé

Lagestion des carrieres est un outil essentiel pour motiver les employés dans les
entreprises. Elle implique I’identification des aspirations individuelles, 1’établissement
d’objectifs clairs, le développement des compétences, la mobilité professionnelle, 1I’évaluation
réguliere des performances et la reconnaissance des réalisations.

En alignant les aspirations individuelles sur les objectifs de I’entreprise et en offrant
des opportunités de dével oppement et de progression, la gestion des carrieres crée un
environnement propice a la motivation et a ’engagement des employés, favorisant ainsi leur
épanouissement professionnel.

Dans ce cadre que notre recherche a ciblé ala Banque de Développement Locale
« BDL », en ayant comme objectif de comprendre la gestion des carrieres comme outil de
motivation dans les entreprises.

Nous sommes arrivés ala conclusion suivant : que laBDL offre des possibilités
d’avancement professionnel claires et transparences, et parvient a stimuler la motivation de
ses collaborateurs et a favoriser leur engagement envers 1’entreprise.

Le systéme de gestion des carrieres S’articule autour de quelques pratiques a savoir : le
recrutement, la promotion, larémunération, 1’évaluation, la formation. La gestion des
carrieres est un puissant levier de motivation dans les entreprises, et La BDL I’utilise de
maniere efficace pour encourager I’engagement et la performance de ses collaborateurs

Mot clé : gestion des ressources humaines, gestion des carriéres, recrutement, formation,
rémunérations, promotion, évaluation, BDL, motivation, satisfaction.

Abstract

Career management is an essential tool for motivating employees in companies. It
involves the identification of individual aspirations, the setting of clear objectives, the development
of skills, professional mobility, the regular evaluation of performance and the recognition of
achievements.

By aligning individual aspirations with corporate goals and providing opportunities for
development and progression, career management creates an environment conducive to employee
motivation and engagement, thereby promoting their professional growth.

In this context, our research has targeted the Local Development Bank "BDL", with the
objective of understanding career management as a motivational tool in companies.

We have come to the following conclusion: that the BDL offers clear and transparent
career advancement opportunities, and succeeds in stimulating the motivation of its employees and
fostering their commitment to the company.

The career management system revolves around afew practices, namely: recruitment,

promotion, remuneration, evaluation, training. Career management is a powerful motivationa



lever in companies, and BDL usesit effectively to encourage the commitment and performance of

its employees.



