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Audit social et Impact 
 

La 23e hŶŝǀĞƌƐŝƚĠ�ĚĞ�ƉƌŝŶƚĞŵƉƐ�ĚĞ�ů͛/ŶƐƚŝƚƵƚ�/ŶƚĞƌŶĂƚŝŽŶĂů�Ě͛�Ƶdit Social (IAS) organisée les 24 
Ğƚ�Ϯϱ�ŵĂŝ�ϮϬϮϮ�ă�dŽƵůŽƵƐĞ�ƉĂƌ�ů͛/����ƵƐŝŶĞƐƐ�^ĐŚŽŽů�ĚĞ��ůĂŐŶĂĐ�- Groupe IGS - est consacrée 
à un thème à forts enjeux͕�ů͛ŝŵƉĂĐƚ͘� 
 
>ĞƐ�ŽƌŝŐŝŶĞƐ�ĚĞ�ůĂ�ŶŽƚŝŽŶ�Ě͛ŝŵƉĂĐƚ�ŶĞ�ƐŽŶƚ�ƉĂƐ�ƚƌğƐ�ƉƌĠĐŝƐĞƐ�ŵĂŝƐ�ŽŶ�ĞŶ�ƚƌŽƵǀĞ�ůĞƐ�ƉƌĞŵŝğƌĞƐ�
ƚƌĂĐĞƐ�ĂƉƌğƐ�ůĞ�ƐĞĐŽŶĚ�ĐŽŶĨůŝƚ�ŵŽŶĚŝĂů͘�>Ă�ĐƌĠĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ůĂ��ĂŶƋƵĞ�DŽŶĚŝĂůĞ�ƉĂƌ�ů͛KEh�ĞŶ�ϭϵϰϰ�
et, dans le sillage du Plan Marshall, la création de l'USAID en 1961 par le président Kennedy 
constituent les deux premières grandes organisations dont la mission est de gérer des 
programmes avec pour mission d'aider à réduire la pauvreté, de financer la reconstruction, de 
promouvoir la démocratie et la croissance économique. Très tôt, dans les années 70/80, 
ů͛h^�/��Ğƚ�ůĂ��ĂŶƋƵĞ�DŽŶĚŝĂůĞ�ƐĞ�ƐŽŶƚ�ƉƌĠŽĐĐƵƉĠĞƐ�ĚĞ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ĚĞ�ůĞƵƌƐ�programmes et ont 
ĚĠǀĞůŽƉƉĠ�ĚĞƐ�ŵĠƚŚŽĚŽůŽŐŝĞƐ�ĚĞ�ŵĞƐƵƌĞ͘�WĂƌ�ůĂ�ƐƵŝƚĞ͕�ƚŽƵũŽƵƌƐ�ĂƵǆ�h^�͕�ů͛ĠƚƵĚĞ�Ě͛ŝŵƉĂĐƚ�Ɛ͛ĞƐƚ�
élargie au champ de la décision politique. Sous les présidences Ford et Reagan, ů͛ĠƚƵĚĞ�
Ě͛ŝŵƉĂĐƚ� Ɛ͛ĞƐƚ� ƉƌŽŐƌĞƐƐŝǀĞŵĞŶƚ� ŐĠŶĠƌĂůŝƐĠĞ� ƐŽƵǀĞŶƚ� ĞŶ� ĂŵŽŶƚ� ĚĞƐ� ƉŽůŝƚŝƋƵĞƐ� ƉƵďůŝƋƵĞƐ� Ğƚ�
avec une démarche de type coûts-avantages.  
 
 Il faudra attendre la seconde moitié des années quatre-vingt-dix pour que la France (sous 
ů͛ŝŵƉƵůƐŝŽŶ� ĚĞ� ů͛K���Ϳ� ŝŶƚğŐƌĞ� ů͛ĠƚƵĚĞ� Ě͛ŝŵƉĂĐƚ� Ě͛ĂďŽƌĚ� ƚŝŵŝĚĞŵĞŶƚ� ƉƵŝƐ� ă� ƉĂƌƚŝƌ� ĚĞ� ůĂ� ůŽŝ�
ŽƌŐĂŶŝƋƵĞ� ĚĞ� ϮϬϬϵ͕� ĚĞ� ƉůƵƐ� ĞŶ� ƉůƵƐ� ĨŽƌƚĞŵĞŶƚ� ĚĂŶƐ� ů͛ĂƌƐĞŶĂů� ĚĞƐ� ŽƵƚŝůƐ� Ě͛Ġvaluation des 
ƉŽůŝƚŝƋƵĞƐ�ƉƵďůŝƋƵĞƐ͘��ŽŶĐĞƌŶĂŶƚ�ůĞƐ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶƐ�ƉƌŝǀĠĞƐ͕�ƋƵ͛ĞůůĞƐ�ƐŽŝĞŶƚ�ͨ profit » ou « non-
profit », l'absence de consensus scientifique sur la définition de l'impact social a pu entraver 
la capacité à étudier le phénomène mais la pratique des grandes organisations internationales 
Ğƚ�ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌĞŶĞƵƌŝĂƚ�social permet ĂƵũŽƵƌĚ͛ŚƵŝ�de pallier cette absence. Pour les entreprises 
ĚƵ�ƐĞĐƚĞƵƌ�ŵĂƌĐŚĂŶĚ͕�ƉůƵƐ�ƋƵĞ�Ě͛ŝŵƉĂĐƚ, on a souvent invoqué la « performance sociale ». 
WĂƌĨŽŝƐ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝĂů�Ğst dénommé « valeur sociale ». En France, la loi du 31 juillet 2014 (dite 
ůŽŝ� ,ĂŵŽŶͿ� ƌĞůĂƚŝǀĞ� ă� ů͛�^^� ;Économie Solidaire et Sociale) a consacré la notion Ě͛ͨutilité 
sociale » proche de ĐĞůůĞ� Ě͛impact mais définie de façon trop limitative. Les investisseurs 
évoquent pour leur part « ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ŝŶǀĞƐƚŝŶŐ », les dirigeants signataires du "Manifeste pour 
l'économie de demain", militent eux pour la création d'un statut Ě͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�ă�ŝŵƉĂĐƚ plus 
contraignant que celui des entreprises à mission créées par la loi PACTE. Ainsi, 50 000 
ΗĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�ă�ŝŵƉĂĐƚΗ�ƉŽƵƌƌĂŝĞŶƚ�ǀŽŝƌ�ůĞ�ũŽƵƌ�ĚΖŝĐŝ�ϮϬϮϳ͙ 
 
En France, la plateforme Impact est lancée en avril 2021 pour aider les entreprises qui le 
ƐŽƵŚĂŝƚĞŶƚ�ă�ƉĂƌƚĂŐĞƌ�ůĞƵƌƐ�ŵĞƐƵƌĞƐ�Ě͛ŝŵƉĂĐƚ1. 
 
Dans ce nouvel environnement, l͛ĂƵĚŝƚ� ƐŽĐŝĂů� Ɛ͛ĂǀğƌĞ� ƉĂƌƚŝĐƵůŝğƌĞŵĞŶƚ� ƵƚŝůĞ͘� /ů� ƉĞƌŵĞƚ� ĚĞ�
donner confiance aux différentes parties prenantes sur la qualité et la pertinence des mesures 
Ě͛ŝŵƉĂĐƚ�ƌĞƚĞŶƵĞƐ�ƉĂƌ�ůĞƐ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ͘�/ů�ƉĞƌŵĞƚ�ĠŐĂůĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ĨĂŝƌĞ�ůĞ�ůŝĞŶ�ĞŶƚƌĞ�ůĞƐ�ƉŽůŝƚŝƋƵĞƐ�
de GRH et le bien-être des salariés.  
 
 

 
1 https://www.entreprises.gouv.fr/fr/actualites/entrepreneuriat/responsabilite-societale-des-entreprises-lancement-de-la-
plateforme 
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>͛/�^͕� ŽƌŐĂŶŝƐĞ� ĚĞƐ� hŶŝǀĞƌƐŝƚĠƐ� ĚĞ� ƉƌŝŶƚĞŵƉƐ� Ğƚ� Ě͛ĂƵƚŽŵŶĞ͘� �ans le cadre de sa mission 
Ě͛ĠĐŚĂŶŐĞƐ� Ğƚ� ĚĞ� ƉƌŽŵŽƚŝŽŶ ĚĞ� ů͛ĂƵĚŝƚ� ĚƵ� ƐŽĐŝĂů� Ğƚ� ĚĞ� ůĂ� ƌesponsabilité sociétale͕� ů͛/�^ a 
organisé, depuis sa création en 1982, 60 universitĠƐ�ĚĞ�ů͛�ƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů�avec 37 ƵŶŝǀĞƌƐŝƚĠƐ�Ě͛ĠƚĠ�
qui se sont déroulées à Aix en Provence, Paris, Toulouse, Bordeaux, Lille, Luxembourg , 
Marseille, Nice, Poitiers, Saint Étienne, Pau, Montpellier, Dijon, Mons (Belgique), Montréal 
(Québec), Dakar (Sénégal) et Yaoundé (Cameroun), et les 23 universités de printemps 
organisées à Hammamet (Tunisie), Marrakech (Maroc), Alger (Algérie), Beyrouth (Liban), 
Corte (France), Moscou (Russie), Dakar (Sénégal), Genève (CH), Tanger (Maroc), Zeralda 
(Algérie), Tunis (Tunisie), Kaslik (Liban), Agadir (Maroc), Oran (Algérie), Zadar (Croatie), Pékin 
(Chine),Tours (France) et Sofia (Bulgarie), Le Gosier (Guadeloupe),  Brest et les deux 
ƵŶŝǀĞƌƐŝƚĠƐ� Ě͛ĂƵƚŽŵŶĞ� ă� <ŝŶƐŚĂƐĂ� ;ZĠƉƵďůŝƋƵĞ� ĚĠŵŽĐƌĂƚŝƋƵĞ� ĚƵ� �ŽŶŐŽͿ� Ğƚ� Wointe Noire 
(Congo). Au total, plus de 2 200 communications ont été présentées et publiées. Plus de 3 500 
interventions ont enrichi les débats qui ont réuni plus de 8 000 auditeurs dans 16 pays et 35 
villes.  
 
La 23ğŵĞ�hŶŝǀĞƌƐŝƚĠ�ĚĞ�ƉƌŝŶƚĞŵƉƐ�ĚĞ�ů͛�ƵĚŝƚ�^ŽĐŝĂů�est organisée les 24 et 25 mai 2022 à 
ů͛/���Business School de Blagnac et elle permet d͛ĂůŝŵĞŶƚĞƌ� ůĂ� ƌĠĨůĞǆŝŽŶ� ƐƵƌ� ů͛ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ�
responsable des entreprises et leurs impacts sur leurs différentes parties prenantes en 
accueillant enseignants-ĐŚĞƌĐŚĞƵƌƐ͕� ƌĞƉƌĠƐĞŶƚĂŶƚƐ� Ě͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ͕� ĂƐƐŽĐŝĂƚŝŽŶƐ� et 
organisations publiques, DRH et auditeurs sociaux. Elle est conclue par Thierry Baril, Chief 
Human Resources Officer Airbus.  
 
Les actes de cette 23ğŵĞ� hŶŝǀĞƌƐŝƚĠ� ĚĞ� ƉƌŝŶƚĞŵƉƐ� ĚĞ� ů͛�ƵĚŝƚ Social sont riches de 36 
communications retenues par le comité scientifique. La diversité des thèmes abordés et des 
approches reflètent ů͛ŝmportance actuelle du sujet pour toutes les organisations, des PME aux 
multinationales et dans des contexte nationaux différents notamment africains. Ces 
communications sont présentées dans plusieurs tables rondes consacrées aux thèmes 
« Impact et GRH », « �ǀĂůƵĂƚŝŽŶ�Ğƚ�ŵĞƐƵƌĞ�Ě͛ŝŵƉĂĐƚ� ƐŽĐŝĂů », « �ŽŵŵĞŶƚ�ŵĞƐƵƌĞƌ� ů͛ŝŵƉĂĐƚ�
ƐŽĐŝĂů�ĚĂŶƐ�ů͛�^^ » et dans 12 ateliers.  
 
Merci aux membres du comité scientifique qui ont permis la réalisation de ces actes en 
ĂĐĐĞƉƚĂŶƚ� Ě͛ĠǀĂůƵĞƌ� ůĞƐ� ĐŽŵŵƵŶŝĐĂƚŝŽŶƐ� ƐŽƵŵŝƐĞƐ͕� David AUTISSIER, Olivier BACHELARD, 
Michel BARABEL, Elie BASBOUS, Djilali BENABOU, Béchir BENLAHOUEL, Leila BENRAISS, Chafik 
BENTALEB, Charles-Henri BESSEYRE DES HORTS, Mustapha BETTACHE, André BOYER, Luc 
BOYER, Gurvan BRANELLEC, Maria-Giuseppina BRUNA, Sylvie BRUNET, Adriana BURLEA-
SCIOPERU, Laurent CAPPELLETTI, Jean-Luc CERDIN, Annie CORNET, Fernando CUEVAS, Patrick 
DAMBRON, Richard DELAYE, Philippe ROBERT-DEMONTROND, Abdelkader DJAMAL, 
Dominique DRILLON, Marc DUMAS, Michelle DUPORT, Jean-Jacques Tony EKOMIE, Yacine 
FOUDAD, Corinne FORASACCO, Anne-Marie FRAY, Soufyane FRIMOUSSE, Patrick GABRIEL, 
Jacques GAGNON, Slimane HADDADJ, Sana HENDA, Roger Pierre HERMONT, Lionel HONORE, 
Jacques IGALENS, Michel JONQUIERES, Assya KHIAT, Hervé LAINÉ, Hubert LANDIER, Alain 
LEMPEREUR, Pierre LOUART, Mouloud MADOUM, Henri MAHE de BOISLANDELLE, Jean-Paul 
MAMBOUNDOU, Mohamed MATMATI, Olivier MEIER, Nathalie MONTARGOT, Marcello 
MORTILLARO, Jean MOUSSAVOU, Patrick NAEF, Hadj NEKKA, Florence NOGUERA, Emmanuel 
OKAMBA, Yvon PESQUEUX, Jean Michel PLANE, Yann QUEMENER, Stéphane RENAUD, Doha 
SAHRAOUI, Henri SAVALL, Abdelkader SBIHI, François SILVA, Aline SCOUARNEC, Najoua TAHRI, 
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Jean-Paul TCHANKAM, Patrice TERRAMORSI, Maurice THEVENET, Marc VALAX, Anne-Marie de 
VAIVRE, Zahir YANAT, et Véronique ZARDET. 
 
DĞƌĐŝ�ĂƵ�ĐŽŵŝƚĠ�Ě͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ĐŽŵƉŽƐĠ�ĚĞ �ŽŵŝŶŝƋƵĞ�s�Z'��͕��ŝƌĞĐƚƌŝĐĞ�ĚĞ�ů͛/���
Toulouse, Boris MAYNADIER, enseignant-chercheur ICD Toulouse, Gwenaëlle BERGON, 
enseignant-chercheur ICD Toulouse et Directrice des études Programme Grande École, Kévin 
PASTIER, enseignant-chercheur ICD Paris, Pauline BORN, chargée des admissions ICD 
Toulouse. 
 
Merci enfin à notre Secrétaire, Monique Pottevin qui a eu la lourde charge de relancer les 
contributeurs retardataires avec fermeté et bienveillance et de mettre en forme les 
communications. 
 
 

Jacques IGALENS͕�WƌĠƐŝĚĞŶƚ�ĚĞ�ů͛/�^ 
Jean-Marie PERETTI, ESSEC Busines School.  

François SILVA, Doyen ICD 
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Résumé 

 
Au Bénin, les systèmes financiers décentralisés (SFD) sont considérés comme des acteurs clés 
ĚĞ� ů͛ĠĐŽŶŽŵŝĞ ; ĞŶ� ƚĞƌŵĞƐ� ĚĞ� ĨŝŶĂŶĐĞŵĞŶƚ� Ğƚ� ĚĞ� ůĂ� ƉƌŽŵŽƚŝŽŶ� ĚĞ� ů͛ĞŶƚƌĞƉƌĞŶeuriat. Ils 
ƉŽƵƌƌĂŝĞŶƚ�ů͛ġƚƌĞ�ĚĂǀĂntage, Ɛ͛ŝůƐ�ƉƌĂƚŝƋƵaiĞŶƚ�ů͛ĂƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů. >͛ĂĚŽƉƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶĞ bonne politique 
sociale par les dirigeants des systèmes financiers décentralisés pourrait impacter leur 
ŐŽƵǀĞƌŶĂŶĐĞ� Ě͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ� Ğƚ� ůĞƵƌ� ƉĞƌŵĞƚƚƌĞ� de jouer un rôle significatif face aux défis du 
développement durable : dans le but de générer des emplois, de réduire la pauvreté, 
Ě͛ĂŵĠůŝŽƌĞƌ�ůĂ�ƋƵĂůŝƚĠ�ĚĞ�ǀŝĞ des employés Ğƚ�ĚĞ�ƌĂƚŝŽŶĂůŝƐĞƌ�ů͛Ƶƚilisation des ressources.   
 
>͛ŽďũĞĐƚŝĨ�ĚĞ�ĐĞƚƚĞ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ�ĞƐƚ de comprendre la relation qui existe entre les pratiques de la 
RSE adoptées par les SFD sur leur performance sociale au Bénin.  Les données ont été 
collectées à partir Ě͛entretiens semi-directifs auprès des dirigeants et membres des SFD.  
 
Il ressort au terme de la recherche que plus les SFD adoptent des pratiques RSE plus le bien-
être des agents des SFD augmente et donc la performance sociale deƐ�^&��Ɛ͛ĂĐĐƌŽŝƚ.  
 
Mots clés :  
Pratiques de RSE, performance sociale, SFD, bien-être 
 
 

ABSTRACT 

 
In Benin, decentralised financial systems (DFS) are considered key players in the economy; in 
terms of financing and promoting entrepreneurship. They could be more so, if they practise 
social auditing. The adoption of a good social policy by the leaders of decentralised financial 

mailto:adoukonouoctave@gmail.com
mailto:worour@yahoo.fr


�ĚŽƉƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ�ĚĞ�ůĂ�ƌĞƐƉŽŶƐĂďŝůŝƚĠ�ƐŽĐŝĠƚĂůĞ�ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�;Z^�Ϳ� 
et la performance sociale des systèmes financiers décentralisés (SFD) au Bénin 

 

 
 

14 

systems could impact their corporate governance and enable them to play a significant role in 
the face of the challenges of sustainable development ; with the aim of generating jobs, 
reducing poverty, improving the quality of life of employees and rationalizing the use of 
resources. 
 
The objective of this research is to understand the relationship between the CSR practices 
adopted by DFS on their social performance in Benin. The data was collected from semi-
structured interviews with DFS leaders and members. 
 
It appears at the end of the research that the more DFS adopt CSR practices, the more the 
well-being of DFS agents increases and therefore the social performance of DFS increases. 
 
Keywords:  
CSR practices, social performance, DFS, well-being 
 

 

Introduction 

 

>Ğ�ŐƌĂŶĚ�ĚĠĨŝ�ƉŽƵƌ�ůĞƐ�ĠĐŽŶŽŵŝĞƐ�ĂĐƚƵĞůůĞƐ�ĞƐƚ�ů͛ŝŶƐƚĂƵƌĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ƉƌŝŶĐŝƉĞƐ�ĚƵ�ĚĠǀĞůŽƉƉĞŵĞŶƚ�
durable. Pour Taoukif (2014), au cours des trois dernières décennies, le développement 
ĚƵƌĂďůĞ�Ɛ͛ĞƐƚ�ŝŶƐƚĂůůĠ�ĐŽŵŵĞ un thème central dans la réflexion et les travaux de recherche 
autour de la société. Il est au ĐƈƵƌ�ĚĞƐ�ƉƌĠŽĐĐƵƉĂƚŝŽŶƐ�ƐƚƌĂƚĠŐŝƋƵĞƐ�ƚĂŶƚ�ĂĐĂĚĠŵŝƋƵĞƐ�ƋƵĞ�
professionnelles. Son objectif est de mettre en harmonie les trois références centrales, à 
savoir :  

x la préservation de ů͛ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚ� ǀŝƐĂŶƚ� ůĂ� ĐŽŵƉĂƚŝďŝůŝƚĠ� ĞŶƚƌĞ� ů͛ĂĐƚŝǀŝƚĠ� ĚĞ�
ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�Ğƚ�ůĞ�ŵĂŝŶƚŝĞŶ�ĚĞƐ écosystèmes,  

x le progrès social relatif aux conséquences des pratiques de la firme à différents niveaux 
(employés, fournisseurs, clients, communautés et société en général),  

x et le développement économique en cherchant la pérennité et la maximisation du 
profit (Taoukif, 2014).  

 
Parmi les mécanismes qui constituent les leviers de ce développement, on note la 
ƌĞƐƉŽŶƐĂďŝůŝƚĠ�ƐŽĐŝĂůĞ�Ě͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�;Z^�Ϳ͘�>Ğ�ĐŽŶĐĞƉƚ�Z^��Ă émergé depuis quelques années, il 
a pris racine aux États-hŶŝƐ�Ě͛�ŵĠƌŝƋƵĞ͘�WĞŶĚĂŶƚ�ůĂ�ŵĂũĞƵƌĞ�ƉĂƌƚŝĞ�ĚĞ�ůĂ�ƐĞĐŽŶĚĞ�ŵŽŝƚŝĠ�ĚƵ�
XIXe siècle, le terme RSE a été inconnu sur le continent européen (Capron et Quairel-
Lanoizelée, 2016). 
 
Ainsi, pour gérer les risques liés au contexte économique, social et environnemental, de 
ĚĠĨĞŶĚƌĞ�ů͛ŝŵĂŐĞ�Ğƚ�ůĂ�ƌĠƉƵƚĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�ĂƵƉƌğƐ�ĚĞƐ�ƉĂƌƚŝĞƐ�ƉƌĞŶĂŶƚĞƐ�Ğƚ�ĞŶ�ƌĠƉŽŶƐĞ�
à ƵŶ�ďĞƐŽŝŶ�ĚĞ�ůĠŐŝƚŝŵĂƚŝŽŶ͕�ůĞ�ŵŽŶĚĞ�ĚĞƐ�ĂĨĨĂŝƌĞƐ�Ă�ĐŽŶŶƵ�ů͛ĠŵĞƌŐĞŶĐĞ�Ě͛ƵŶ�ŶŽƵǀĞĂƵ�ĐŽŶĐĞƉƚ 
lié au développement durable, connu sous le nom de Responsabilité Sociale1 ou Sociétale de 
ů͛�ŶƚƌĞƉƌŝƐĞ (RSE) et qui signifie la contribution des entreprises aux enjeux du développement 
durable. Définie par Carrol (1979), « la responsabilité sociale de ů͛ĞŶƚƌeprise englobe les 
attentes économiques, légales, éthiques et discrétionnaires que la société a des organisations 

 
1 >Ğ�ƚĞƌŵĞ�ƐŽĐŝĠƚĂů�ƐŝŐŶŝĨŝĞ�ůĂ�ƉƌŝƐĞ�ĞŶ�ĐŽŵƉƚĞ�ă�ůĂ�ĨŽŝƐ�ĚĞ�ů͛ĂƐƉĞĐƚ�ƐŽĐŝĂů�Ğƚ�ĚĞ�ů͛ĂƐƉĞĐƚ�ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚĂů͘��ĂŶƐ�ĐĞƚƚĞ�
recherche nous utilisons indifféremment le concept de responsabilité sociale ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ��� 
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à un moment donné2 ». Pour cet auteur, la RSE est une démarche stratégique qui contribue 
au changement organisationnel. En effet, ces ĚĠŵĂƌĐŚĞƐ�ĐŽŶĐĞƌŶĂŶƚ� ů͛ŝŶƚĠŐƌĂƚŝŽŶ�ĚĞ� ůĂ�Z^��
ŽŶƚ� ĞƵ� ĚĞƐ� ĐŽŶƐĠƋƵĞŶĐĞƐ� ĚŝƌĞĐƚĞƐ� ƐƵƌ� ůĞƐ� ĐŚĂŶŐĞŵĞŶƚƐ� Ě͛ŽďũĞĐƚŝĨƐ� ĚĞƐ� ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ͘�
dƌĂĚŝƚŝŽŶŶĞůůĞŵĞŶƚ͕� ůĂ�ŵĂǆŝŵŝƐĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ƉƌŽĨŝƚ�Ă�ĠƚĠ�ĐŽŶƐŝĚĠƌĠĞ�ĐŽŵŵĞ� ů͛ŽďũĞĐƚŝĨ�ƵůƚŝŵĞ�ĚĞ�
ů͛ĂĐƚŝǀŝƚĠ�ĚĞ�ƚŽƵƚĞ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ͘��ƵũŽƵƌĚ͛hui, les managers déclinent plusieurs autres objectifs à 
ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�͗� 

x profit plutôt à long terme qu͛à court terme,  
x rémunération des actionnaires,  
x image de marque,  
x croissance de l͛entreprise  
x Ğƚ�ƌĞƐƉĞĐƚ�ĚĞ�ů͛ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚ�;�ŽŝƌĂů͕�ϮϬϬϲͿ͘ 

 
Dans la tentative d͛atteindre un développement durable, une connaissance approfondie des 
méthodes utilisées pour évaluer l͛impact économique, social et environnemental des 
organisations sur la société est un facteur directeur3. De plus en plus, les pratiques de RSE 
jouent un rôle central dans les stratégies des entreprises en raison de leur effet sur la 
réputation, et par conséquent sur la performance des entreprises4. La communication des 
mesures de RSE est d͛une importance cruciale et doit être soigneusement gérée dans les 
interactions avec les parties prenantes. 
 
Les SFD sont considérés comme des acteurs clefs de l͛économie en termes de financement et 
de la promotion de l͛entrepreneuriat, elles pourraient l͛être davantage si elles arrivaient à 
intégrer les enseŝŐŶĞŵĞŶƚƐ� ĚĞ� ůĂ� ƌĞƐƉŽŶƐĂďŝůŝƚĠ� ƐŽĐŝĠƚĂůĞ� ĚĞ� ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ� ;Z^�Ϳ� ĚĂŶƐ� ůĞƵƌƐ�
stratégies de financement et de croissance. Toutefois, la RSE est un concept contingent dont 
ƵŶĞ� ƉĂƌƚŝĞ� ĚƵ� ĐŽŶƚĞŶƵ� ƐĞƌĂ� ƵŶĞ� ĨŽŶĐƚŝŽŶ� ĚĞ� ů͛ĂĐƚŝǀŝƚĠ� ĚĞ� ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ, mais aussi de la 
pĞƌĐĞƉƚŝŽŶ�ĚĞ�ƐĞƐ�ĂĐƚĞƵƌƐ͘�>͛ŝŶƚĠƌġƚ�Ě͛ĂŶĂůǇƐĞƌ�ĐĞƚƚĞ�ƚŚĠŵĂƚŝƋƵĞ�ƐŽƵƐ�ƵŶ�ĂŶŐůĞ�ĐŽŐŶŝƚŝĨ�ǀŝĞŶƚ�
Ě͛ƵŶĞ�ƉĂƌƚ�ĚĞ�ůĂ�ƐƉĠĐŝĨŝĐŝƚĠ�ĚĞƐ�WD��ĞŶ�ƉĂƌƚŝĐƵůŝĞƌ�ĚĞƐ�̂ &��ĂǀĞĐ�ůĂ�ĨŽƌƚĞ�ŝŶĨůƵĞŶĐĞ�ĚĞƐ�ĚŝƌŝŐĞĂŶƚƐ�
ƐƵƌ�ůĂ�ƐƚƌĂƚĠŐŝĞ�Ğƚ�Ě͛ĂƵƚƌĞ�ƉĂƌƚ�ĚĞ�ůĂ�ĐŽŵƉůĞǆŝƚĠ�Ğƚ�ĚĞ�ů͛aspect contingent de la thématique. En 
effet, une approche cognitiviste considère l͛organisation comme un ensemble de 
représentations individuelles et collectives qu͛il faut identifier. Dans cette approche, les 
hommes sont considérés comme des acteurs qui construisent leurs propres représentations 
de l͛organisation. Les études sur la cognition managériale considèrent la perception de 
l͛environnement externe par les managers comme un facteur déterminant des décisions 
stratégiques. La satisfaction des parties prenantes joue un rôle primordial dans l͛amélioration 
des performances sociale et la réputation de l͛entreprise, la diminution du risque des affaires, 
le support plus élevé des agences de réglementation et l͛attrait d͛investissement auprès des 
marchés financiers. Réciproquement, le faible niveau de performance sociale peut présenter 
un risque de nuire à la réputation de l͛entreprise avec l͛augmentation de son coût de capital 
et la réduction de sa performance financière (Freeman, 1984 ; McGuire et al. 1988 ; Waddock 
et Graves, 1997). La RSE est considérée alors comme une arme efficace pour une meilleure 
satisfaction des parties prenantes. 

 
2 Carrol, A. (1979) « A three-dimensional conceptual model of corporate performance», Academy of management review, P. 
497-505 
3 Weber, M. L͛analyse de rentabilisation de la responsabilité sociale des entreprises : une approche de mesure au niveau de 
l͛entreprise pour RSE. EUR. Géré. J. 2008, 26, 247ʹ261 
4 . Miller, SR ; Eden, L. ; Li, D. Réputation RSE et performance de l͛entreprise : une approche dynamique. J.Bus. Éthique 
2018, 163, 619ʹ636 
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�͛ĞƐƚ�ĐĞ�ƋƵŝ� ũƵƐƚŝĨŝĞ�ĐĞƚƚĞ�ĠƚƵĚĞ�ĚŽŶƚ� ůĂ�ƋƵĞƐƚŝŽŶ�ƉƌŝŶĐŝƉĂůĞ�ĞƐƚ� ůĂ� ƐƵŝǀĂŶƚĞ : quelle relation 

existe-t-il entre ů͛ĂĚŽƉƚŝŽŶ�ĚĞs pratiques de la ƌĞƐƉŽŶƐĂďŝůŝƚĠ�ƐŽĐŝĠƚĂůĞ�ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�;Z^�Ϳ�
et la performance sociale des Systèmes Financiers Décentralisés (SFD) au Bénin ? 

 

De façon spécifique, nous répondons aux questions suivantes :  
x (1)les SFD adoptent-ils des pratiques RSE ? ( 
x (2) De quoi dépend la performance sociale des SFD ?  
x (3) ů͛ĂĚŽƉƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ�Z^��ŝŶĨůƵĞŶĐĞ-t-elle le bien-être des salariés des SFD ? 

 
Pour répondre à ces questions͕�ŶŽƵƐ�ŶŽƵƐ�ƐŽŵŵĞƐ�ĨŝǆĠ�ů͛ŽďũĞĐƚŝĨ de comprendre la relation 
qui existe entre les pratiques de la RSE adoptées par les SFD sur leur performance sociale au 
Bénin͘�WŽƵƌ�ĐĞ�ĨĂŝƌĞ͕�ŶŽƵƐ�ƉƌĠƐĞŶƚŽŶƐ�ĚĂŶƐ�ƚŽƵƚ�Ě͛ĂďŽƌĚ͕�ůĞ�ĐĂĚƌĞ�ƚŚĠŽƌŝƋƵĞ�ĚĞ�ůĂ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ͘�
Ensuite, nous présentons la démarche méthodologique. Puis enfin, nous présentons et 
discutons nos résultats. 
 
 
1.  Cadre théorique de la recherche 

 

1.1 La question de la RSE 

 
Plusieurs cadres théoriques sont mobilisés pour définir le concept de RSE, à savoir la théorie 
des parties prenantes qui est une référence incontournable (Reynaud et Donterwill, 2005, 
Capron et Quairel, 2007), les théories sociologiques néo-institutionnelles et la théorie de la 
dépendancĞ� ă� ů͛ĠŐĂƌĚ� ĚĞƐ� ƌĞƐƐŽƵƌĐĞƐ͘� �Ŷ� ĞĨĨĞƚ͕ le fondement théorique de ce concept se 
structure autour de trois grandes écoles :  

x la Business ethics,  
x la Business and Sociéty  
x et la Social issue management (Gendron et al, 2004). 

 
^ĞůŽŶ� ů͛ĂƉƉƌŽĐŚĞ� institutionnelle, il existe différents « champs organisationnels », dont des 
champs coercitifs (lois et réglementations), normatifs (les normes professionnelles) et 
mimétiques (la recherche davantage concurrentielle qui amène des entreprises à adopter des 
modes de fonctionnement des concurrents les plus rentables) qui influencent 
ů͛ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚ institutionnel (Powell et Di Maggio, 1991). Dans cette perspective, 
ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ vise à montrer que ses activités sont conformes aux attentes de la société 
(Deegan et al, 2002). Le modèle managérial de la RSE est, en effet, fondé à la fois sur un 
dispositif de codes de conduite et de chartes éthiques élaborés volontairement par 
ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�;'ĞŶĚƌŽŶ͕�ϮϬϬϲͿ�Ğƚ sur des dispositifs de régulation internationaux. De plus, les 
entreprises sont incitées à rendre compte de leur responsabilité sociale à travers la diffusion 
Ě͛ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶƐ� ƐŽĐŝĠƚĂůĞƐ͘� >Ă stratégie de la firme est considérée, ainsi, comme champ 
Ě͛ĂƉƉůŝĐĂƚŝŽŶ�;WĂƐƋƵĞƌŽ͕�ϮϬϬϱͿ�ă�la recherche de légitimité et /ou Ě͛ĂǀĂŶƚĂŐĞƐ concurrentiels.  
 
La déclinaison opérationnelle de la RSE est présentée par un nouveau concept qui est la 
performance sociétale des entreprises (PSE). Une notion qui traduit les actions et les 
réalisations de la RSE en termes de ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ͘��ůůĞ�ĞƐƚ�ůĞ�ƌĠƐƵůƚĂƚ�Ě͛ƵŶĞ�ďŽŶŶĞ�ŐĞƐƚŝŽŶ�ĚĞƐ 
ƌĞůĂƚŝŽŶƐ� ĞŶƚƌĞ� ůĞƐ� ƉĂƌƚŝĞƐ� ƉƌĞŶĂŶƚĞƐ�ƋƵŝ� ƐŽŶƚ� ůŝĠĞƐ� ĂƵǆ� ǀĂůĞƵƌƐ� ĚĞ� ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ͘��Ğ�ƉůƵƐ͕� ĐĞ 
concept de RSE est sujet à plusieurs débats théoriques sur ses fondements, ses 
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caractéristiques et ses acceptions, notamment différentes conceptualisations avec une 
multitude de mesures utilisées. 
 
Au niveau territorial, la RSE est un enjeu stratégique visant le développement économique 
ůŽĐĂů͘�>Ă�ƉĞƌĐĞƉƚŝŽŶ�Ğƚ�ů͛ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ�ĚĞƐ�ĨŝƌŵĞƐ�ĞŶ�ŵĂƚŝğƌĞ�ĚĞ�Z^��dépendent des niveaux de 
prospérité et de développement du système de valeur et de la culture des pays.                �͛ƵŶ�ƉŽŝŶƚ�ĚĞ�
ǀƵĞ�ĠĐŽŶŽŵŝƋƵĞ�Ğƚ�ƐĞůŽŶ�ůĞ�ŶŝǀĞĂƵ�ůŽĐĂů�Ě͛ŝŶĚƵƐƚƌŝĂůŝƐĂƚŝŽŶ͕�ůĞƐ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ doivent répondre 
à une diversité Ě͛ĂƚƚĞŶƚĞƐ͘  
 
De ce qui précède, la proposition suivante est énoncée : 
 

P1 : les SFD adoptent les pratiques RSE dans une visée de performance sociétale. 

 

 

1.2 La performance sociale 

 

KŶ� ƉĞƵƚ� ĚĠĨŝŶŝƌ� ůĂ� ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ� ƐŽĐŝĂůĞ� ĐŽŵŵĞ� ůĞƐ� ƌĠƐƵůƚĂƚƐ� Ě͛ƵŶĞ� ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ� ĚĂŶƐ� ůĞƐ�
ĚŽŵĂŝŶĞƐ�ƋƵŝ�ŶĞ�ƌĞůğǀĞŶƚ�ƉĂƐ�ĚŝƌĞĐƚĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ů͛ĂĐƚŝǀŝƚĠ�ĠĐŽŶŽŵŝƋƵĞ͘�>Ă�ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ�ƐŽĐŝĂůĞ�
ĞƐƚ� ůĂ�ŵŝƐĞ� ĞŶ�ƉƌĂƚŝƋƵĞ� ĞĨĨŝĐĂĐĞ�ĚĞ� ůĂ�ŵŝƐƐŝŽŶ� ƐŽĐŝĂůĞ� Ě͛ƵŶĞ� ŝŶƐƚŝƚƵƚŝŽŶ� ĞŶ� ĂĐĐŽƌd avec des 
valeurs sociales (définition de la Social Performance Task Force (SPTF), ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ� ĞŶ�
charge de coordonner les efforts de recherche à ce sujet dans le secteur de la microfinance).  
 
La performance sociale est la capacité de l͛organisation à mobiliser efficacement ses 
ressources humaines (Qadi, 2020). Pour cela, elle doit s͛assurer de leur bien-être. 
L͛organisation va mettre en place des actions qui visent à améliorer les conditions de travail 
ou la rémunération afin de motiver les salariés à donner leur meilleur. La performance sociale 
sert à donner une image fiable de l͛organisation. 
 
En référence aux travaux de Wood (1991) dans lequel ů͛ĂƵƚĞƵƌ souligne que la performance 
ƐŽĐŝĂůĞ�ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�ĞƐƚ�ůĞ�ƌĠƐƵůƚĂƚ�Ě͛ƵŶĞ�ͨ�configuration organisationnelle de principes de 
responsabilité sociale, de processus de sensibilité sociale, de politiques et de résultats 
ŽďƐĞƌǀĂďůĞƐ�ƋƵŝ�ƐŽŶƚ�ůŝĠƐ�ĂƵǆ�ƌĞůĂƚŝŽŶƐ�ƐŽĐŝĠƚĂůĞƐ�ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�ͩ�;tŽŽĚ͕�ϭϵϵϭͿ͕�Ɛ͛ŝůůƵƐƚƌĞ�ůĞ�
caractère multidimensionnel du concept. Cette notion se trouve liée aux caractéristiques du 
ƐǇƐƚğŵĞ�ĠĐŽŶŽŵŝƋƵĞ�Ğƚ�ƐŽĐŝĂů�ĚĂŶƐ� ůĞƋƵĞů�ĠǀŽůƵĞ� ů͛ĞŶƚƌĞƉƌise qui ont une influence sur les 
diverses attentes des parties prenantes et donc sur la performance sociale de ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ͘ 
 
Afin de respecter les normes, les entreprises ont tendance au mimétisme en termes de 
stratégies concurrentielles (DiMaggio et Powell, 1983, Matten et Moon, 2008). Dans ce cas, 
le rôle joué par les consultants et les agences de notation dans la diffusion des bonnes 
pratiques de la RSE apparaît important (Aggeri et al., 2005). Les systèmes de mesure utilisés 
par ses acteurs comme des références incontournables et standards, participent également à 
homogénéiser ces pratiques. 
 
De ce qui précède, nous formulons la proposition suivante : 
 

P2 : la performance sociale des SFD dépend du bien-être des agents qui y travaillent. 
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1.3 Pratiques de la RSE et performance sociale 

 

La RSE consiste à améliorer le bien-être de la société, dans les limites de la réglementation des 
autorités légitimes. En outre, les organisations tentent de répondre aux considérations de la 
société. Cette motivĂƚŝŽŶ�ĞƐƚ�ƉĞƌĕƵĞ�ĐŽŵŵĞ�ƵŶ�ĚĞǀŽŝƌ�ŵŽƌĂů�ƉůƵƚƀƚ�ƋƵ͛ƵŶĞ�ŽďůŝŐĂƚŝŽŶ͘�^ƚĂƌĐŬ�
et Kruckeberg (2003) font valoir que les entreprises ont gagné leur droit d͛exister seulement 
parce qu͛elles étaient censées avoir les intérêts de la société dans toutes leurs opérations. 
Enderle (2004) a constaté suite à une étude empirique que les PME s͛engagent dans la RSE 
parce qu͛ĞůůĞƐ�ŽŶƚ�ůĂ�ǀŽůŽŶƚĠ�Ě͛ġƚƌĞ�ĚĞ�ďŽŶŶĞƐ�ĐŝƚŽǇĞŶŶĞƐ�ĞŶ�ƐĞ�ďĂƐĂŶƚ�ƐƵƌ�ů͛obligation morale 
de contribuer au bien-être de la société, et non pour augmenter les profits.  
 
Des auteurs comme Fukukawa Ğƚ�DŽŽŶ�;ϮϬϬϰͿ�ŽŶƚ�ĨĂŝƚ�ůĞ�ůŝĞŶ�ĞŶƚƌĞ�ů͛ŝŶƚƌŽĚƵĐƚŝŽŶ�ĚĞ�ůĂ�Z^��Ğƚ�
le bien-ġƚƌĞ�ĚĞƐ�ĞŵƉůŽǇĠƐ�;ƐĂŶƚĠ�Ğƚ�ƐĠĐƵƌŝƚĠ�ĚĂŶƐ�ůĞ�ƚƌĂǀĂŝůͿ͘�EŽƵƐ�ŶŽƚŽŶƐ�ƚŽƵƚ�Ě͛ĂďŽƌĚ͕�ůĂ�Z^�͕�
ne concerne pas que la fabrication des produits du quotidien par des enfants dans les pays 
asiatiques. La RSE commence sur le lieu de travail où, chacun doit pouvoir mener à bien ses 
ŵŝƐƐŝŽŶƐ� ĚĂŶƐ� ƵŶĞ� ĂŵďŝĂŶĐĞ� ŚƵŵĂŝŶĞ� ďĂƐĠĞ� ƐƵƌ� ů͛ĠĐŽƵƚĞ� Ğƚ� ůĞ� ƌĞƐƉĞĐƚ� ĚĞ� ů͛ĂƵƚƌĞ͘�
>͛ŝŶƚƌŽĚƵĐƚŝŽŶ�ĚĞ�ůĂ�Z^��ĞƐƚ�ĚŽŶĐ�ŵŽƚŝǀĠĞ�ƉĂƌ�ƵŶ�ďĞƐŽŝŶ�Ě͛ĂƐƐƵƌĞƌ�ůĞ�ďŝĞŶ-être des employés, 
ĞŶ�ƉĂƌƚŝĐƵůŝĞƌ͕� ůŽƌƐƋƵ͛ŝů� Ɛ͛ĂŐŝƚ�ĚĞ� ůĞƵƌ� ƐĂŶƚĠ�Ğƚ�ƐĠĐƵƌŝƚĠ�ƐƵƌ� ůĞƵƌ� ůŝĞƵ�ĚĞ� ƚƌĂǀĂŝů͘� &ƵŬƵŬĂǁĂ�Ğƚ�
Moon (2004) ont montré dans une étude empirique publiée en 2000 que la réduction au 
minimum des risques d͛accident était la principale cause dans la miƐĞ� ĞŶ� ƈƵǀƌĞ� ĚĞƐ�
démarches de la RSE par les entreprises japonaises. 
 
Il ressort la proposition suivante : 
 

P 3 : l͛ĂĚŽƉƚŝŽŶ�ĚĞƐ pratiques RSE influence positivement  

et significativement le bien-être des salariés des SFD. 

 
 
2.  Méthodologie de la recherche 

 
Notre recherche est essentiellement basée sur une approche qualitative avec une démarche 
inductive. Des entretiens semi-directifs ont été menés avec les responsables et agents de 
quinze (15) SFD des villes de Cotonou et Calavi. Le choix de ces villes est guidé par notre 
ƉƌĠƐĞŶĐĞ�ƉĞƌŵĂŶĞŶƚĞ�ĚĂŶƐ�ĐĞ�ƚĞƌƌŝƚŽŝƌĞ�ĚƵ��ĠŶŝŶ�Ğƚ�ĚĞ�ů͛ĂĐĐƵŵƵůĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ůĂ�ŵĂũŽƌŝƚĠ�ĚĞƐ�^&��
dans cette zone géographique. Il faut noter que dans chaque SFD, nous avons choisi 
interviewer un (1) responsable et deux (2) agents. Ce choix nous a permis de comparer les 
ƉƌŽƉŽƐ� ĚĞ� ĐŚĂƋƵĞ� ƉĂƌƚŝĞ� ƐĂŶƐ� ƋƵ͛ŝů� Ŷ͛Ǉ� ait aucune ambiguïté. Ainsi, au total, nous avons 
effectué quarante-cinq (45) entretiens semi-directifs. EŽƚŽŶƐ�ƋƵĞ�ŶŽƚƌĞ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ�Ɛ͛ĞƐƚ�Ɖlus 
ŝŶƚĠƌĞƐƐĠĞ�ă�ůĂ�ƌĞƐƉŽŶƐĂďŝůŝƚĠ�ƐŽĐŝĂůĞ�ŝŶƚĞƌŶĞ�ĚĞƐ�^&��Đ͛ĞƐƚ-à-dire la responsabilité sociale vis-
à-vis des agents. Les informations recherchées à travers ces entretiens étaient relatives aux 
points suivants : 
 

x Au niveau des responsables 

o Les pratiques de RSE adoptées par les SFD vis-à-vis des agents 
o >͛ŝŶĨůƵĞŶĐĞ�ĚĞ�ĐĞƐ�ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ�ƐƵƌ�ů͛ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ�Ğƚ�ůĞ�ďŝĞŶ-être du personnel 

x Au niveau des agents 

o Les pratiques de RSE développées par les responsables 
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o >͛ĞĨĨĞƚ� ĠǀĞŶƚƵĞů� ĚĞ� ĐĞƐ� ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ� ƐƵƌ� ůĞƵƌ� ďŝĞŶ-être, leur engagement 
organisationnel. 

 
Les entretiens ont été menés avec les différents interviewés sur leur lieu de travail et ont duré 
ĞŶ� ŵŽǇĞŶŶĞ� ƚƌĞŶƚĞ� ;ϯϬͿ� ŵŝŶƵƚĞƐ͘� �ŚĂƋƵĞ� ĞŶƚƌĞƚŝĞŶ� Ă� ĠƚĠ� ĞŶƌĞŐŝƐƚƌĠ� ĂǀĞĐ� ů͛ĂĐĐŽƌĚ� ĚĞƐ�
participants et a ĨĂŝƚ�ů͛ŽďũĞƚ�Ě͛ƵŶĞ�ƌĞƚƌĂŶscription plus tard. 
 
>Ă� ƌĞƚƌĂŶƐĐƌŝƉƚŝŽŶ�Ă�ĠƚĠ� ĨĂŝƚĞ�ŵĂŶƵĞůůĞŵĞŶƚ�Ğƚ� ůĞƐ� ĚŽŶŶĠĞƐ�ŽŶƚ� ĨĂŝƚ� ů͛ŽďũĞƚ�Ě͛ƵŶ�ĐŽĚĂŐĞ�ĞŶ�
plusieurs ƚŚğŵĞƐ͘� >͛ĂŶĂůǇƐĞ� ƚŚĠŵĂƚŝƋƵĞ� ĚƵ� ĐŽŶƚĞŶƵ a été faite. Mais avant, une analyse 
croisée des informations reçues auprès des responsables et des agents a été faite pour 
ĐŽŵƉƌĞŶĚƌĞ�ůĞƐ�ĚŝǀĞƌŐĞŶĐĞƐ�Ě͛ŝĚĠĞs. 
 
 
3.  Résultats de la recherche 

 

x Les pratiques RSE adoptées par les SFD vis-à-vis des agents 

 
Après traitement des données recueillies, il ressort que plusieurs pratiques de RSE sont 
développées par les responsables des SFD. Nous pouvons cité entre autres, la formation, le 
ĚĠǀĞůŽƉƉĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ůĂ�ĐĂƌƌŝğƌĞ�ĚĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ͕�ů͛ĠƋƵŝƚĠ Ğƚ�ů͛ĠŐĂůŝƚĠ dans le traitement des agents, 
ůĞƐ�ĐŽŶŐĠƐ�ƉĂǇĠƐ͕�ůĞƐ�ĨġƚĞƐ�ĚĞ�ĨŝŶ�Ě͛ĂŶŶĠĞƐ�ŽƌŐĂŶŝƐĠĞƐ�ĂƵ�ƉƌŽĨŝƚ�ĚĞƐ�ĞŶĨĂŶƚƐ�ĚĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ͘� 
 
�Ğ�ƐŽŶƚ�ůă�ĂƵƚĂŶƚ�Ě͛ĂĐƚŝŽŶƐ�ŵĞŶĠĞƐ�ƉĂƌ�ůĞƐ�ƌĞƐƉŽŶƐĂďůĞƐ�ĞŶ�ŵĂƚŝğƌĞ�ĚĞ�ĚĠǀĞůŽƉƉĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ůĞƵƌ�
responsabilité vis-à-vis du personnel (responsabilité sociale interne). Ces actions ont été 
globalement reconnues par les agents interviewés. 
 
�͛ƵŶ�ƉŽŝŶƚ�ĚĞ�ǀƵĞ�ĞǆƚĞƌŶĞ͕�il ne se fait pas grand chose concrètement. Quelques SFD font des 
dons aux orphelinats, rendent visite aux prisonniers pour leur apporter un soutien moral et 
quelquesfois financier (responsabilité sociale externe). 
 

x Formation des agents, développement des carrières et performance sociale  

 
Les résultats de la recherche ont ainsi fait ressorti que la formation des agents des SFD et le 
développement de leurs carrières ont une relation positive avec la performance sociale. En 
témoigne un agent : 
« ;͙Ϳ͕�ũĞ�ƉĞƵǆ�ǀŽƵƐ�ĚŝƌĞ�ƋƵĞ�ůĞ�ƐŝŵƉůĞ�ĨĂŝƚ�ĚĞ�ƉĞŶƐĞƌ�ƋƵĞ�ůĞƐ�ƌĞƐƉŽŶƐĂďůĞƐ�ƐĞ�ƉƌĠŽĐĐƵƉĞnt 
de nos carrières, ça me motive. Ils savent que nous devons progresser dans nos carrières, 
nous devons gravir les échelons. Il nous envoie en formation pour ça, franchement͕�Đ͛ĞƐƚ�
très bien pour nous et ça nous amène à nous engager véritablement pour le travail » 
(Agent 15, SFD 10). 
 
Ceci signifie que la formation des agents et le développement de leurs carrières sont un 
facteur important pour garder les employés et un indicateur essentiel de la performance 
sociale de l͛organisation. Les employés qui perçoivent leur institution comme soucieuse et 
favorable à leur bien-être en leur donnant des opportunités de développer leurs compétences 
et en les aidant à aborder leur développement personnel sont susceptibles d͛afficher une 
attitude positive à l͛égard du travail. De plus, la rétention du personnel est élevée lorsque 
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l͛institution se préoccupe davantage du développement du personnel en lui offrant une 
formation professionnelle adéquate, ce qui l͛aide à développer des compétences et des 
aptitudes qui améliorent ses compétences et ses performances.  
 
�ĞĐŝ�ƐĞ�ĐŽŶĨŝƌŵĞ�ƉĂƌ�ůĞƐ�ƉƌŽƉŽƐ�ƐƵŝǀĂŶƚƐ�Ě͛ƵŶ�ƌĞƐƉŽŶƐĂďůĞ : 
« Nous avons des employés engagés, car nous avons compris à un moment que ce qui 
ŝŵƉŽƌƚĂŝƚ�ƉŽƵƌ�ĞƵǆ͕�Đ͛ĞƐƚ�ĚĞ�ƐĂǀŽŝƌ�ƋƵ͛ŝůƐ�ŽŶƚ�ƵŶ�ĂǀĞŶŝƌ�ĐŚĞǌ�ŶŽƵƐ͘��Ğ�ĐŽŵŵƵŶ�ĂĐĐŽƌĚ�
avec eux, nous avons défini un plan de formation personnelle et de développement de 
leur carrière, ce qui a changé beaucoup de chose au niveau de la boite en matière de 
motivation et de confiance des agents » (Responsable 10, SFD 5) 
 

x L͛ĠƋƵŝƚĠ�Ğƚ�ů͛ĠŐĂůŝƚĠ�dans le traitement des agents et performance sociale  

 
Il est à noter ƋƵ͛ƵŶ�ĨĂĐƚĞƵƌ�ĂƵƚƌĞ�ƋƵĞ�ůĂ�ĨŽƌŵĂƚŝŽŶ�Ğƚ�ůĞ�ĚĠǀĞůŽƉƉĞŵĞŶƚ�ĚĞƐ�ĐĂƌƌŝğƌĞƐ�ĞƐƚ�ĚĞ�
nature à stimuler davantage les agents des SFD dans leur engagement vis-à-vis du travail. Il 
Ɛ͛ĂŐŝƚ� ĚĞ� ů͛ĠƋƵŝƚĠ�ĚĂŶƐ� ůĞ� ƚƌĂŝƚĞŵĞŶƚ�ĚĞƐ� ĂŐĞŶƚƐ͘��ŝŶƐŝ͕� ŝů� ƌĞƐƐŽƌƚ� ĚĞƐ� ŝŶǀĞƐƚŝŐĂƚŝŽns que les 
ĂŐĞŶƚƐ�ĂǇĂŶƚ�ůĂ�ƉĞƌĐĞƉƚŝŽŶ�Ě͛ġƚƌĞ�ƚƌĂŝƚĠs de façon équitable et égalitaire sont moins frustrés 
Ğƚ�Ɛ͛ĞŶŐĂŐĞnt pour le travail. Le traitement soumis aux agents par leurs responsables a donc 
un effet positif sur leur bien-être et leur engagement au travail. Les témoignages suivants sont 
faits : 
« Le simple fait ĚĞ� ƐĂǀŽŝƌ� ƋƵ͛ŝů� Ŷ͛Ǉ� Ă� ƉĂƐ� ĚĞ� ĚŝƐƉĂƌŝƚĠ͕� ƋƵ͛ŝů� Ŷ͛Ǉ� Ă� ƉĂƐ� ĚĞ� ƚƌĂŝƚĞŵĞŶƚ�
inéquitable fait beaucoup de bien. Chacun est traité comme cela se doit et en fonction 
ŽƵ�ă�ůĂ�ŵĞƐƵƌĞ�ĚĞ�ĐĞ�ƋƵ͛ŝů�ĨĂŝƚ͘��ans ces cas, je vous assure, il y a moins de frustrations. 
Nos patrons font cet effort louable qui doit être pérennisé. » (Agent, 4 SFD 3) 
 
Un autre poursuit en ces termes : 
« Nous nous entendons ici très bien avec nos responsables, parce que ce sont vraiment 
des responsables. EŽƵƐ� ĂǀŽŶƐ� ƚŽƵũŽƵƌƐ� ƐĞŶƚŝ� ƋƵ͛ŝůƐ� ŶŽƵƐ� ĂŝŵĞŶƚ� Ğƚ� ǀĞƵůĞŶƚ� ƋƵĞ�
ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�ĂǀĂŶĐĞ͘��͛ĞƐƚ�ǀƌĂŝ�ƋƵĞ�ƚŽƵƚ�Ŷ͛ĞƐƚ�ƉĂƐ�ƌŽƐĞ͕�ŵĂŝƐ�ŝůƐ�ĞƐƐĂŝĞŶƚ�ĨĂŝƌĞ�ĚĞ�ůĞƵƌ�ŵŝĞƵǆ�
pour nous assurer un traitement équitable » (Agent 22, SFD 15). 
 
L͛ĠƋƵŝƚĠ� au travail a également une relation positive avec la performance sociale. 
Essentiellement, une entreprise qui met l͛accent sur la diversité dans le cadre du travail, 
comme l͛offre d͛opportunités égale aux employés indépendamment ĚĞ� ů͛ĂƉƉĂƌƚĞŶĂŶĐĞ�
ethnique, religieuse, du sexe, peut augmenter leur engagement et leur bien-être au travail et 
ainsi peut augmenter la performance sociale. 
 
 
4.  Discussion des résultats 

 
Nos résultats révèlent deux aspects importants : 
 

x Le premier montre que la formation des agents et le développement de leur carrière 
améliorent et augmentent significativement leur motivation, leur engagement au 
travail et par ricochet la performance sociale des SFD. 
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Ce résultat va dans le même sens que ceux de Adu-Gyamfi et al (2021) et de Lew (2011), qui 
suggéraient que le personnel perçoit les opportunités de développement professionnel 
comme une sorte de soutien institutionnel qui conduit à une meilleure performance sociale 
organisationnelle. Ce résultat est également conforme à l͛étude Jayabalan, et Appannan 
(2016), qui a révélé que la formation et le développement permettaient au personnel des 
Universités de développer des connaissances, des aptitudes, des aptitudes et des 
compétences indispensables.  
 

x Le second aspect est lié au lien positif qui existe entre ů͛ĠƋƵŝƚĠ� Ğƚ� ů͛ĠŐĂůŝƚĠ� ĚĂŶƐ� ůĞ�
traitement des agents et performance sociale. En effet, le traitement équitable et 
ĠŐĂůŝƚĂŝƌĞ� ƉĞƌĕƵ� ƉĂƌ� ů͛ĂŐĞŶƚ� ĚƵ� ^&�͕� diminue en lui les mécontentements, les 
frustrations et augmente son bien-être, sa motivation et son engagement au travail. 
�ŝŶƐŝ͕�ůĂ�ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ�ƐŽĐŝĂůĞ�ĚĞ�ů͛ŝŶƐƚŝƚƵƚŝŽŶ�ĞƐƚ�ƌehaussée. 

 
Ce résultat corrobore les résultats antérieurs des travaux de Gupta (2013), qui ont révélé que 
lorsqu͛ƵŶĞ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ŵĞƚ�ĞŶ�ƈƵǀƌĞ�ůĂ�ŐĞƐƚŝŽŶ�ĚĞ�ůĂ�ĚŝǀĞƌƐŝƚĠ͕�ĞůůĞ�ĨĂŝƚ�ƉƌĞŶĚƌĞ�ĐŽŶƐĐŝĞŶĐĞ�
aux employés que l͛organisation s͛engage à satisfaire les divers besoins et le bien-être des 
employés. Par conséquent, l͛engagement des salariés dans leur travail peut conduire à des 
performances sociales élevées. Cependant, l͛engagement des employés peut être amélioré 
grâce à la formation de groupe de la main-d͛ƈƵǀƌĞ� ĚŝǀĞƌƐŝĨŝĠĞ� ĚĞ� ů͛organisation et à la 
constitution d͛équipes. Un traitement équitable concernant l͛égalité des chances en matière 
de récompenses et de promotion peut amener les employés à chérir les valeurs de l͛entreprise 
et à afficher une attitude positive envers l͛institution.  
 
 
Conclusion 

 

x Rappel des résultats 

 
Les activités internes de RSE du point de vue des employés sont un aspect essentiel de la 
responsabilité sociale d͛une organisation. Cette recherche se concentre sur les dimensions 
internes de la RSE pour déterminer son impact sur la performance sociale dans les SFD au 
Bénin. L͛étude a examiné les effets des activités de ů͛ĂĚŽƉƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ�ĚĞ�Z^� sur la 
performance sociale et comment les dimensions ont un effet significatif sur la performance 
sociale. Les résultats empiriques ont montré que la formation des agents et le développement 
des carrières, ainsi que le traitement équitable et égalitaire des agents en milieu de travail 
améliorent la performance sociale dans les SFD.  
 

x Implications, limites et perspectives de la recherche  

 
�͛ƵŶ�ƉŽŝŶƚ�ĚĞ�ǀƵĞ�ƚŚĠŽƌŝƋue, cette recherche contribue à renforcer celles existantes et qui ont 
essayé de faire le lien entre les pratiques RSE et la performance sociale. 
 
�͛ƵŶ� ƉŽŝŶƚ� ĚĞ� ǀƵĞ� managérial, plusieurs implications peuvent être tirées de la présente 
recherche. En effet, nos résultats ont montré que la formation des agents et le développement 
de leur carrière ont un effet positif sur leur engagement et bien-être et ainsi sur la 
performance sociale des SFD. Dans ce sens et sans aucun doute, ce résultat suggère à la 
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direction des SFD qu͛il est nécessaire d͛allouer des ressources substantielles pour accroître la 
formation et le développement si la SFD a l͛intention d͛augmenter considérablement la 
performance sociale pour des résultats de qualité. Par conséquent, il est crucial de noter que 
le bien-être des employés envers les organisations a un lien étroit avec la formation et le 
développement de carrière offerts par les SFD. Aussi, lorsque les SFD réussissent à gérer 
ů͛ĠƋƵŝƚĠ�Ğƚ�ů͛ĠŐĂůŝƚĠ�en milieu de travail, ils peuvent établir des relations et des liens avec leur 
personnel en leur faisant vivre un niveau d͛interaction personnel et en tenant compte du 
statut de chaque employé. Cela se traduira par une main-d͛ƈƵǀƌĞ�ŝŶƚĞůůŝŐĞŶƚĞ�ƋƵĞ�ů͛institution 
apprécie, prend soin et respecte, et les employés se sentiront valorisés et à l͛aise dans leur 
travail, ce qui conduira à une meilleure performance sociale. Cependant, un environnement 
de travail diversifié suggère une interaction avec la culture, qui peut parfois remettre en 
question une vision et des normes partagées. Des études antérieures ont montré que la 
culture organisationnelle ou institutionnelle joue un rôle contributif dans la performance 
sociale globale et donc dans la productivité du travail. Cette constatation attire également 
l͛attention des chercheurs sur le lien entre les relations avec les employés et les initiatives en 
matière d͛environnement de travail. 
 
Même si cette recherche contribue beaucoup à la connaissance de la RSE dans les institutions 
financières décentralisées, elle a certaines limites et nécessitera une enquête plus 
approfondie.  
 
Premièrement, ŶŽƵƐ�ŶŽƵƐ�ƐŽŵŵĞƐ�ůŝŵŝƚĠƐ�ă�ƋƵĞůƋƵĞƐ�ĚŝŵĞŶƐŝŽŶƐ�ĚĞƐ�ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ�Z^��ă�ů͛ŝŶƚĞƌŶĞ�
des SFD. Cela implique qu͛il existe Ě͛ĂƵƚƌĞƐ�ǀĂƌŝĂďůĞƐ�ƋƵĞ�ů͛on peut prendre en compte dans 
Ě͛ĂƵƚƌĞƐ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞs. Les recherches futures peuvent prendre en compte d͛autres facteurs tels 
que ceux mentionnés précédemment et examiner leur impact sur la performance sociale pour 
comprendre les activités internes de RSE et leur dynamique. En outre, les chercheurs peuvent 
étudier les attributs spécifiques des types de formation et de développement fondamentaux 
pour améliorer les compétences et les aptitudes des employés pour une productivité 
professionnelle plus élevée dans les SFD. 
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Résumé 

 
Depuis des années͕�ůĞƐ�ƌĠĨŽƌŵĞƐ�ĚƵ�ƐĞĐƚĞƵƌ�ƉƵďůŝĐ�Ɛ͛ĞĨĨŽƌĐĞŶƚ�Ě͛ĂŵĠůŝŽƌĞƌ�ů͛ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ�ĚĞƐ�
agents ĞƐƐĞŶƚŝĞůůĞŵĞŶƚ� ĂƵ� ŵŽǇĞŶ� Ě͛ŽƵƚŝůƐ� Ğƚ� ĚĞ� ŵĠƚŚŽĚĞƐ� de la théorie rationnelle. Les 
ƌĠĨŽƌŵĞƐ�ƵŶŝůĂƚĠƌĂůĞƐ͕�ĂǆĠĞƐ�ƐƵƌ�ůĞƐ�ƌĠƐƵůƚĂƚƐ�ĨŽŶƚ�ů͛ŽďũĞƚ�ĚĞ�critiques car elles ne tiennent pas 
compte de la motivation de service public de ses agents. Dans notre étude, nous nous 
ŝŶƚĠƌĞƐƐŽŶƐ�ĂƵǆ� ůŝĞŶƐ�ƋƵŝ�ĞǆŝƐƚĞŶƚ�ĞŶƚƌĞ� ůĂ�D^W�Ğƚ� ů͛ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ�ĂƵ travail des agents de la 
fonction publique béninoise. Nous avons par conséquent analysé une notion liée au 
comportement, à savoir͗�ů͛ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ au travail des agents.  
 
La démarche méthodologique utilisée pour atteindre cet objectif est basée sur la démarche 
hypothético-déductive prenant en compte à la fois, une approche qualitative et une approche 
ƋƵĂŶƚŝƚĂƚŝǀĞ͘�>Ă�ĐŽůůĞĐƚĞ�ĚĞƐ�ĚŽŶŶĠĞƐ�ĚĞ�ů͛ĠƚƵĚĞ�ĞƐƚ�ďĂƐĠĞ�ƐƵƌ�17 entretiens semi-directifs et 
un quĞƐƚŝŽŶŶĂŝƌĞ� Ě͛ĞŶƋƵġƚe adressé à un échantillon de 110 fonctionnaires de 
ů͛�ĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ�ƉƵďůŝƋƵĞ͘��ĞƚƚĞ�ĠƚƵĚĞ�Ă�ƌĠǀĠůĠ�Ě͛ƵŶĞ�ƉĂƌƚ�ƋƵĞ�ůĂ�D^W�ĞƐƚ�ŵĞƐƵƌĠĞ�ĂǀĞĐ�ƚƌŽŝƐ�
ĚŝŵĞŶƐŝŽŶƐ� Ğƚ� ƋƵ͛ĞůůĞ� ŝŶĨůƵĞŶĐĞ� ƉŽƐŝƚŝǀĞŵĞŶƚ� ů͛ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ� ĚĞƐ� ĂŐĞŶƚƐ� ĂƵ� ƚƌĂǀĂŝů. Les 
implications théoriques et managériales de ces résultats sont discutées. 
 
Mots clés  

Motivation de Service Public ; Fonction publique, Engagement au travail. 
 

 

Abstract 

 

For years, public sector reforms have attempted to improve employee engagement primarily 
through the tools and methods of rational theory. Unilateral, results-oriented reforms are 
criticized for failing to take into account the public service motivation of these agents. In our 
study, we are interested in the links that exist between the PSM and the work commitment of 
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Beninese civil servants. We have therefore analyzed a notion related to behavior, namely: the 
work commitment of agents. 
The methodological approach used to achieve this objective is based on the hypothetico-
deductive approach taking into account both a qualitative approach and a quantitative 
approach. Data collection for the study is based on 17 semi-structured interviews and a survey 
questionnaire sent to a sample of 110 public administration officials. This study revealed on 
the one hand that PSM is measured with three dimensions and that it positively influences the 
commitment of agents to work. The theoretical and managerial implications of these results 
are discussed. 
 
Keywords 

Public Service Motivation; Civil Service, Work Commitment. 
 

 

Introduction 

 
>͛ŚǇƉŽƚŚğƐĞ� ĨŽƌŵƵůĠĞ� ƉĂƌ� WĞƌƌǇ� Ğƚ� tŝƐĞ� ;ϭϵϵϬͿ� ƐĞůŽŶ� ůĂƋƵĞůůĞ� ůĞ� ĨĂŝƚ� ĚĞ� ĐŽŵƉƌĞŶĚƌĞ� Ğƚ�
Ě͛ĞŶĐŽƵƌĂŐĞƌ� ůĂ� ŵŽƚŝǀĂƚŝŽŶ� ĚĞ� ƐĞƌǀŝce public (MSP) permet aux organisations publiques 
Ě͛ŽĨĨƌŝƌ�ƵŶ�ƐĞƌǀŝĐĞ�ƉƵďůŝĐ�ĚĞ�ŵĞŝůůĞƵƌĞ�ƋƵĂůŝƚĠ�Ă�ĂƐƐƵƌĠŵĞŶƚ�ĐŽŶƚƌŝďƵĠ�ă�ƌĞŶĨŽƌĐĞƌ�ů͛ŝŶƚĠƌġƚ�ƉŽƵƌ�
la MSP. Peu de recherches se sont toutefois basées sur la relation entre la MSP et 
ů͛ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ�ĂƵ� ƚƌĂǀĂŝů�ĚĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ�ĚĞ� ůĂ� ĨŽŶĐƚŝŽŶ�ƉƵďůŝƋƵĞ͘��ƌĞǁĞƌ� ;ϮϬϬϴͿ�ĐŽŶĐůƵƚ�ƋƵĞ� ůĞƐ�
preuves empiriques solides attestant de la relation entre la MSP et la performance sont rares, 
Ğƚ� ŝŶĚŝƋƵĞ�ƋƵĞ� ůĞƐ� ƌĞĐŚĞƌĐŚĞƐ�ĚŽŝǀĞŶƚ� Ɛ͛ŝŶtéresser à des facteurs différents, moins directs, 
ĐŽŵŵĞ�ů͛ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶŶĞů͘��Ŷ�Ɛ͛ĂůŝŐŶĂŶƚ�ĚĂŶƐ�le ŵġŵĞ�ŽƌĚƌĞ�Ě͛ŝĚĠĞ͕��ƌŝŐŚƚ�;ϮϬϬϳͿ 
Ă� ĞǆĂŵŝŶĠ� ů͛ĂĚĠƋƵĂƚŝŽŶ� ƉĞƌƐŽŶŶĞ� ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ� ĞŶ� ƚĂŶƚ� ƋƵĞ� ĨĂĐƚĞƵƌ� ŵĠĚŝĂƚĞƵƌ� ͖� en ce qui 
concerne Pandey et Stazyk (2008), ils ont évalué les résultats de recherches sur les corrélats 
ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶŶĞůƐ�ĚĞ�ůĂ�D^W͘��ĞƐ�ƌĞǀĞŶĚŝĐĂƚŝŽŶƐ�ĞŶ�ĨĂǀĞƵƌ�Ě͛ƵŶ�ĐĂĚƌĞ�ƚŚĠŽƌŝƋƵĞ�ƉůƵƐ�ĂĨĨŝŶĠ�ƐĞ�
retrouvent dans les récentes évolutions dans les recherches sur le lien entre la GRH et la 
performance ( WĂĂƵǁĞ͕�ϮϬϬϰ͖�WƵƌĐĞůů�Ğƚ�,ƵƚĐŚŝŶƐŽŶ͕�ϮϬϬϳͿ͘�dĂŶĚŝƐ�ƋƵĞ�ďĞĂƵĐŽƵƉ�Ě͛ĠƚƵĚĞƐ�ƐƵƌ�
la GRH se sont intéressées aux organisations du secteur privé, une étude intéressante de 
Gould-tŝůůŝĂŵƐ� ;ϮϬϬϯͿ� ĞǆĂŵŝŶĞ� ů͛ŝŶĨůƵĞŶĐĞ� ĚĞƐ� ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ� ĚĂŶƐ� ůĞ� ĚŽŵĂŝŶĞ� ĚĞƐ� Z,� Ɛur la 
ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ�ĚĞƐ� ĂŐĞŶƚƐ� ĚĞ� ů͛ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ� ůŽĐĂůĞ�ďƌŝƚĂŶŶŝƋƵĞ͘� >ĞƐ� ĂƵƚĞƵƌƐ� ĐŽŶĐůƵĞŶƚ� ƋƵĞ�
ů͛ŝŶĨůƵĞŶĐĞ�ĚĞ�ĨĂĐƚĞƵƌƐ�ŵĠĚŝĂƚĞƵƌƐ�ƚĞůƐ�ƋƵĞ�ůĂ�ĐŽŶĨŝĂŶĐĞ�Ğƚ�ů͛ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶŶĞů�ĞƐƚ�
plus importante ƋƵĞ�ů͛ŝŶĨůƵĞŶĐĞ�ĚŝƌĞĐƚĞ�ĚĞƐ�ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ�ĞŶ�ŵĂƚŝğƌĞ�ĚĞ�RH. Notre objectif est de 
comprendre le lien qui existe entre la MSP et les conséquences sur le comportement au 
travail. Nous allons évoquer plusieurs de ces conséquences sur le comportement au travail, et 
ƉůƵƐ�ƉĂƌƚŝĐƵůŝğƌĞŵĞŶƚ�ů͛ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ�organisationnel ĚĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ�ĚĞ�ů͛ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ. Cet article 
a aussi un autre objectif : compléter la littérature  dans le domaine de la MSP au Bénin. Rares 
sont les études réalisées au Bénin sur la base de la mesure de la MSP de Perry (1996), et nous 
avons donc décidé de collaborer avec ů͛�ĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ�ƉƵďůŝƋƵĞ��ĠŶŝŶŽŝƐĞ afin de réaliser une 
enquête systématique sur la MSP. 
 
Ainsi, la question fondamentale de notre recherche est la suivante : « ƋƵĞůůĞ�ĞƐƚ�ů͛ŝŶĨůƵĞŶĐĞ�ĚĞ�
la motivation de service public sur ů͛ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů�ĚĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ�ĚĞ�ůĂ�ĨŽŶĐƚŝŽŶ�ƉƵďůŝƋƵĞ�
béninoise ?» 
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Notre recherche vise par conséquent à déterminer les dimensions qui mesurent la motivation 
de service public chez les fonctionnaires ĚĞ�ů͛�ĚŵŝŶŝƐƚƌation publique béninoise, et ensuite à 
ĚĠƚĞƌŵŝŶĞƌ�ů͛ŝŶĨůƵĞŶĐĞ�ĚĞ�ůĂ�D^W�ƐƵƌ�ů͛ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ organisationnel des agents de la fonction 
publique béninoise. À ĐĞ� ƐƚĂĚĞ͕� ů͛ĂƌƚŝĐůĞ� ƌĠƉŽŶĚ� ă� ƵŶĞ� ƌĞĐŽŵŵĂŶĚĂƚŝŽŶ� ĨŽŶĚĂŵĞŶƚĂůĞ�
formulée par plusieurs auteurs (Perry et Wise, 1990; Brewer, 2008), qui plaident pour une 
ĠƚƵĚĞ�ƉůƵƐ�ĂƉƉƌŽĨŽŶĚŝĞ�ĚĞ�ůĂ�ƌĞůĂƚŝŽŶ�ĞŶƚƌĞ�ůĂ�D^W�Ğƚ�ů͛�K͘  Nous commencerons par expliquer 
le cadre théorique à la base de notre  recherche. Ensuite, nous allons nous consacrer à la 
méthode utilisée, et enfin, nous aurons les résultats et la discussion.  
 
 
1. Cadre théorique 

 

1.1. La MSP et ses dimensions de mesure 

 
>Ă�ŶŽƚŝŽŶ�ĚĞ�D^W�ƐƵƉƉŽƐĞ�ƋƵ͛ŝů�ĞǆŝƐƚĞ�ĚĞƐ�ŵŽƚŝĨƐ�ƉĂƌƚŝĐƵůŝĞƌƐ�ƋƵŝ�ƐŽŶƚ�ŶŽƚĂŵŵĞŶƚ�ĚĠĐůĞŶĐŚĠƐ�
ƉĂƌ�ůĞƐ�ĐĂƌĂĐƚĠƌŝƐƚŝƋƵĞƐ�ĚĞƐ�ŝŶƐƚŝƚƵƚŝŽŶƐ�ƉƵďůŝƋƵĞƐ͘�>Ă�ŵŽƚŝǀĂƚŝŽŶ�ŶĂŠƚ�ĚĞ�ů͛ŝŶƚĞƌĂĐƚŝŽŶ�ĞŶƚƌĞ�ůĂ�
personne, ou les motifs permanents de la personne, et la situation (Von Rosenstiel, 2007). Les 
aspects des situations, comme le cadre institutionnel en tant que tel, deviennent des 
ŵŽƚŝǀĂƚŝŽŶƐ�ƉŽƵƌ� ů͛ŝŶĚŝǀŝĚƵ�ĚĂŶƐ� ůĂ�ŵĞƐƵƌĞ�Žƶ�ŝůƐ�ĚĠĐůĞŶĐŚĞŶƚ�ĚĞƐ�ŵŽƚŝǀĂƚŝŽŶƐ�ƉĂƌƚŝĐƵůŝğƌĞƐ�
chez la personne et orientent son comportement dans une direction spécifique. Perry et Wise 
(1990) ŽŶƚ�ĠƚĂďůŝ�ůĂ�ŶŽƚŝŽŶ�ĚĞ�D^W͕�ƋƵ͛ŝůƐ�ĚĠĨŝŶŝƐƐĞŶƚ�ĐŽŵŵĞ�ͨ�͙�la prédisposition individuelle 
à répondre à des motifs portés en premier lieu, sinon uniquement, par des institutions et 
organisations publiques ». ^ŝ� ŶŽŵďƌĞ� ĚĞ� ĐŚĞƌĐŚĞƵƌƐ� ŽŶƚ� ĂĚŽƉƚĠ� ĐĞƚƚĞ� ĚĠĨŝŶŝƚŝŽŶ͕� Ě͛ĂƵƚƌĞƐ�
proposent leur propre définition de la motivation de service public.  Brewer et Selden la 
perçoivent comme une force qui pousse un individu à se mettre au service du bien commun 
Ğƚ�ƉƌŽƉŽƐĞŶƚ�ƵŶĞ�ĚĠĨŝŶŝƚŝŽŶ�ƋƵŝ�ŵĞƚ�ů͛ĂĐĐĞŶƚ�ƐƵƌ�ĐĞƌƚĂŝŶĞƐ�ĚŝŵĞŶƐŝŽŶƐ�ĚƵ�ĐŽŶĐĞƉƚ�ƋƵĞ�ŶŽƵƐ�
retiendrons ici,« une conviction, ĚĞƐ�ǀĂůĞƵƌƐ�Ğƚ�ĚĞƐ�ĂƚƚŝƚƵĚĞƐ�ƋƵŝ�ĚĠƉĂƐƐĞŶƚ�ů͛ŝŶƚĠƌġƚ�ƉĞƌƐŽŶŶĞů�
ŽƵ�ĐĞůƵŝ�Ě͛ƵŶĞ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ƉŽƵƌ�ƉƌĞŶĚƌĞ�ĞŶ�ĐŽŵƉƚĞ�ů͛ŝŶƚĠƌġƚ�Ě͛ƵŶĞ�ĞŶƚŝƚĠ�ƉŽůŝƚŝƋƵĞ�ƉůƵƐ�ǀĂƐƚĞ�
et qui induisent, dans une interaction publique, une motivation pour tenir une conduite définie 
». Rainey et Steinbauer (1999) la décrivent comme « le dévouement au service des intérêts 
Ě͛ƵŶĞ�ĐŽŵŵƵŶĂƵƚĠ�ĚĞ�ƉĞƌƐŽŶŶĞƐ͕�Ě͛ƵŶ��ƚĂƚ͕�Ě͛ƵŶĞ�ŶĂƚŝŽŶ�ŽƵ�ĚĞ�ů͛ŚƵŵĂŶŝƚĠ͕�ƉĂƌ�ŽƉƉŽƐŝƚŝŽŶ�ă�
ůĂ� ŵŽƚŝǀĂƚŝŽŶ� ă� ů͛ĠŐĂƌĚ� Ě͛ƵŶĞ� ƚąĐŚĞ� ŽƵ� Ě͛une mission précise ». Chanlat (2003) baptise                      
« éthique du bien commun » cette attitude désintéressée, alors que les experts britanniques 
ƉĂƌůĞŶƚ�Ě͛ĠƚŚŝƋƵĞ�ĚƵ�ƐĞƌǀŝĐĞ�ƉƵďůŝĐ͘ 
 
Pour Tremblay et Wils (2005), la MSP peut en outre être envisagée comme un antécédent fort 
de la mobilisation, ils la définissent comme le fait ͨ�Ě͛ŝŶĐŝƚĞƌ�ůĞƐ�ĞŵƉůŽǇĠƐ�ă�ƚƌĂǀĂŝůůĞƌ�ĞŶƐĞŵďůĞ�
en vue de réaliser un objectif commun ou un projet collectif ».  
 
Dans son ouvrage intitulé « Measuring Public Service Motivation », Perry (1996) identifie un 
outil de mesure ĚĞ�ůĂ�D^W͘��Ğƚ�ŽƵƚŝů�ĞƐƚ�ĐŽŶƐƚŝƚƵĠ�ĚĞ�ƋƵĂƚƌĞ�ĚŝŵĞŶƐŝŽŶƐ͕�ŝƐƐƵĞƐ�Ě͛ƵŶĞ�ĂŶĂůǇƐĞ�
de la littérature anglo-ƐĂǆŽŶŶĞ�ĞŶ�ƐĐŝĞŶĐĞƐ�ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝǀĞƐ�ƉĂƌ�WĞƌƌǇ͕�ǀĂůŝĚĠĞƐ�ă�ƉĂƌƚŝƌ�Ě͛ƵŶ�
échantillon de salariés et Ě͛étudiants améƌŝĐĂŝŶƐ� ͗� ů͛ĂƚƚƌĂŝƚ�ƉŽƵƌ� ů͛ĠůĂďŽƌĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ƉŽůŝƚŝƋƵĞƐ�
ƉƵďůŝƋƵĞƐ͕�ů͛ĂƚƚĂĐŚĞŵĞŶƚ�ă�ů͛ŝŶƚĠƌġƚ�ŐĠŶĠƌĂů͕�ůĂ�ĐŽŵƉĂƐƐŝŽŶ�Ğƚ�ů͛ĂďŶĠŐĂƚŝŽŶ͘ 
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On peut classer les recherches sur la MSP dans trois catégories de base : premièrement, 
ů͛ĠƚƵĚĞ�Ğƚ�ů͛ĞǆƉůŝĐĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ůĂ�ŶŽƚŝŽn de MSP ; deuxièmement, la distinction entre la MSP des 
travailleurs dans les secteurs public et privé ; et troisièmement, la comparaison internationale 
ĚĞ�ůĂ�ŶŽƚŝŽŶ�ĚĞ�D^W͘�>͛ĠƚƵĚĞ�ĚĞ�ůĂ�D^W�ƌĠǀğůĞ�ů͛ĞǆŝƐƚĞŶĐĞ�ĚĞ�ĚŝĨĨĠƌĞŶƚƐ�ĂƐƉĞĐƚƐ�ĚĞ�D^W�ĐŚĞǌ�
un seul et ŵġŵĞ�ŝŶĚŝǀŝĚƵ�;�ƌĞǁĞƌ�Ğƚ�Ăů͕͘�ϮϬϬϬͿ͘��͛ĂƵƚƌĞƐ�ĠƚƵĚĞƐ�ƐŽŶƚ�ƌĞůĂƚŝǀĞŵĞŶƚ�ĐƌŝƚŝƋƵĞƐ�
ĚĂŶƐ�ůĞƵƌƐ�ĐŽŵŵĞŶƚĂŝƌĞƐ�ĂƵ�ƐƵũĞƚ�ĚĞ�ů͛ĂƚƚƌŝďƵƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ŵŽƚŝĨƐ�ĚĞ�WĞƌƌǇ�ĂƵǆ�ŝŶĚŝǀŝĚƵƐ�;�ůŽŶƐŽ�Ğƚ�
Lewis, 2001; Gabris et Simo, 1995). Selon Moynihan et Pandey (2007), des facteurs 
ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶŶĞůƐ�ƚĞůƐ�ƋƵĞ�ůĂ�ƌĠĚƵĐƚŝŽŶ�ĚĞ�ůĂ�ŚŝĠƌĂƌĐŚŝĞ͕�ů͛ĂůůĠŐĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ůĂ�ďƵƌĞĂƵĐƌĂƚŝĞ�Ğƚ�ůĂ�
précision des objectifs ont un effet positif sur la MSP. En ce qui concerne la différenciation 
ƐĞĐƚŽƌŝĞůůĞ�ĚĞ� ůĂ�D^W͕�ƉůƵƐŝĞƵƌƐ�ĠƚƵĚĞƐ�ĐŽŶĨŝƌŵĞŶƚ� ů͛ŚǇƉŽƚŚğƐĞ� selon laquelle les agents de 
ů͛�ƚĂƚ� ĂƉƉƌĠĐŝĞŶƚ� ŵŽŝŶƐ� ůĞƐ� ŝŶĐŝƚĂŶƚƐ� ĨŝŶĂŶĐŝĞƌƐ� ƋƵĞ� ůĞƐ� ƚƌĂǀĂŝůůĞƵƌƐ� ĚƵ� ƐĞĐƚĞƵƌ� ƉƌŝǀĠ͕� Ğƚ�
indiquent par ailleurs que la MSP dans les organisations publiques est différente de celle qui 
existe dans les organisations privées ; elle serait plus forte dans les institutions publiques et la 
productivité au travail des travailleurs motivés par le service public serait plus élevée que celle 
des travailleurs axés sur des facteurs extrinsèques (Buelens et Van den Broeck, 2007; Houston, 
2000; Crewson, 1997; Rainey, 1982; Rainey, 1979). Cependant, Gabris et Simo (1995) sont 
ƐĐĞƉƚŝƋƵĞƐ�ă�ů͛ĠŐĂƌĚ�ĚĞ�ĐĞƚƚĞ�ŚǇƉŽƚŚğƐĞ͘��ŝĞŶ�ƋƵ͛ŝůƐ�Ŷ͛ĂƉƉůŝƋƵĞŶƚ�ƉĂƐ�ůĞƐ�ĚŝŵĞŶƐŝŽŶƐ�ĚĞ�ůĂ�D^W�
définies par Perry, ils ne constatent aucune différence entre les motifs des travailleurs des 
secteurs public et privé. La MSP comprend différentes valeurs qui existent non seulement 
dans les administrations américaines, mais qui caractérisent aussi la mentalité des agents de 
ů͛�ƚĂƚ� ĚĂŶƐ� ĚŝĨĨĠƌĞŶƚƐ� ƐǇƐƚğŵĞƐ� ĚĞ� ĨŽŶĐƚŝŽŶ� ƉƵďůŝƋƵĞ� et cultures nationales (Horton et 
Hondeghem, 2006; Meyer et Hammerschmid, 2006; Horton, 2008). Des recherches plus 
ƌĠĐĞŶƚĞƐ� ĞǆĂŵŝŶĞŶƚ� Ě͛ĂƵƚƌĞƐ� ĐĂƚĠŐŽƌŝĞƐ� ĚĞ� ǀĂůĞƵƌƐ� ĚĞ� ůĂ� D^W� Ğƚ� ŵĞƚƚĞŶƚ� ů͛ĂĐĐĞŶƚ� ƐƵƌ�
ů͛ŝŵƉŽƌƚĂŶĐĞ� ĚĞƐ� ŝŶĨůƵĞŶĐĞƐ� ŝŶƐƚŝƚƵƚŝŽŶŶĞůůĞƐ� Ğƚ� ĐƵůƚƵƌĞůles sur la formation de la MSP 
(Vandenabeele et al., 2006 ; Horton, 2006 ; Vandenabeele, 2007 ; Perry et Vandenabeele, 
2008 ; Vandenabeele et Van der Walle, 2008). Une différence importante entre la Suisse et 
Ě͛ĂƵƚƌĞƐ� ƉĂǇƐ� ĞƵƌŽƉĠĞŶƐ� ĐŽŵŵĞ� ůĂ� &ƌĂŶĐĞ͕� ů͛�ůůĞŵĂŐŶĞ͕� ů͛�ƵƚƌŝĐŚĞ� ŽƵ� ů͛/ƚĂůŝĞ� ĐŽŶĐĞƌŶĞ�
ů͛ŝŶĞǆŝƐƚĞŶĐĞ�ĚĞ�ĐŽƌƉƐ�ĚƵ�ƐĞƌǀŝĐĞ�ƉƵďůŝĐ͘�>ĞƐ�ŵĂŶĚĂƚƐ�ă�ǀŝĞ�Ŷ͛ĞǆŝƐƚĞŶƚ�ƉĂƐ�ƉŽƵƌ�ůĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ�ĚĞ�
ů͛�ƚĂƚ͕� ƐĂƵĨ�ƉŽƵƌ� ůĞƐ� ũƵŐĞƐ͘� /ů�Ŷ͛ĞǆŝƐƚĞ�ƉĂƐ�ĚĞ� ĨŽƌŵĂƚŝŽŶ�ƉĂƌƚŝĐƵůŝğƌĞ�ƉŽƵƌ� ůĞƐ� ĨŽŶĐƚŝŽŶŶĂŝƌĞƐ͕�
ĐŽŵŵĞ�ĐĞůůĞ�ĚŽŶŶĠĞ�ƉĂƌ�ů͛�ĐŽůĞ�ŶĂƚŝŽŶĂůĞ�Ě͛ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ�ĞŶ�&ƌĂŶĐĞ�ŽƵ�ƉĂƌ�ů͛ƵŶŝǀĞƌƐŝƚĠ�ĚĞƐ�
sciences administratives à Speyer, en Allemagne. Les formations en administration publique 
ƚĞůůĞƐ� ƋƵĞ� ůĞƐ� DW�� ƉŽƵƌ� ůĞƐ� ĠƚƵĚŝĂŶƚƐ� ŶŽƌŵĂƵǆ� Ŷ͛ĞǆŝƐƚĂŝĞŶƚ� ƉĂƐ� ĂǀĂŶƚ� ϮϬϬϲ͘� �ĞƐ�
caractéristiques de la culture administrative suisse, de même que le système politico-
administratif fortement décentralisé et fédéral, sont la preuve des caractéristiques bien 
particulières des systèmes administratifs suisses et du système de formation dans ce domaine. 
CependaŶƚ͕� Ɛŝ� ů͛ŽŶ� ĞŶ� ĐƌŽŝƚ� ůĞƐ� ƌĠƐƵůƚĂƚƐ� ĞŵƉŝƌŝƋƵĞƐ͕� ĞůůĞƐ� ŶĞ� ƌĞŵĞƚƚĞŶƚ� ƉĂƐ� ĞŶ� ƋƵĞƐƚŝŽŶ�
ů͛ĞǆŝƐƚĞŶĐĞ�ĚĞ�ůĂ�ĚŝŵĞŶƐŝŽŶ�ĚĞ�ůĂ�D^W�ĚĞ Perry dans le contexte suisse. 
 
�ŝŶƐŝ͕�ŶŽƵƐ�ƉŽƵǀŽŶƐ�ĨŽƌŵƵůĞƌ�ů͛ŚǇƉŽƚŚğƐĞ�ƐƵŝǀĂŶƚĞ :  
 

H1 ͗�ůĂ�D^W�ĞƐƚ�ŵĞƐƵƌĠĞ�ƉĂƌ�ů͛ĂƚƚƌĂŝƚ�ă�ů͛ĠůĂďŽration des politiques publiques, 

ů͛ĂƚƚĂĐŚĞŵĞŶƚ�ă�ů͛ŝŶƚĠƌġƚ�ŐĠŶĠƌĂů͕�ůĂ�ĐŽŵƉĂƐƐŝŽŶ�Ğƚ�ů͛ĂďŶĠŐĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ� 
dans la fonction publique béninoise ». 
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1.2. La motivation de service public et les conséquences sur le comportement au travail  

 
Les recherches ont non seulement tenté de démontrer la prévalence de la MSP, mais elles ont 
aussi étudié ses conséquences. On peut citer plusieurs types de conséquences 
ĐŽŵƉŽƌƚĞŵĞŶƚĂůĞƐ͕� ĐŽŵŵĞ� ů͛ĂƚƚƌĂŝƚ� ƉŽƵƌ� ů͛ĞŵƉůŽŝ� ĚĂŶƐ� ůĞ� ƐĞĐƚĞƵƌ� ƉƵďůŝĐ� Ğƚ� ůĞ� ĐŚŽŝǆ� Ě͛Ǉ�
travailler (Leisink et Steijn, 2008), et la disposition à contribuer à améliorer le service public. 
Certaines recherches ont été réalisées sur la MSP et la performance individuelle du personnel, 
mais la principale conclusion de Brewer (2008) est que rares sont les éléments solides qui 
attestent de ů͛ĞǆŝƐƚĞŶĐĞ�ĚĞ� ĐĞ� ůŝĞŶ͘�EĂĨĨ� Ğƚ� �ƌƵŵ� ;ϭϵϵϵͿ� ŽŶƚ� ĚĠŵŽŶƚƌĠ�ƋƵĞ� ůĞƐ� ƚƌĂǀĂŝůůĞƵƌƐ�
présentant une MSP élevée sont plus efficaces, mais Alonso et Lewis (2001) sont parvenus à 
des résultats contradictoires. Ces études présentent également différents types de 
problèmes. Kim (2005) a réalisé une étude intéressante sur la performance organisationnelle, 
dans laquelle il démontre que si la MSP a effectivement un effet positif sur la performance 
organisationnelle, trois autres facteurs ont une influence plus grande sur celui-ci, à savoir la 
ƐĂƚŝƐĨĂĐƚŝŽŶ� ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞůůĞ͕� ů͛ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ� ĂĨĨĞĐƚŝĨ� Ğƚ� ůĞ� ĐŽŵƉŽƌƚĞŵĞŶƚ� ĐŝƚŽǇĞŶ� ĚĂŶƐ�
ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ͘� �ĞƉĞŶĚĂŶƚ͕� �ƌĞǁĞƌ� ĨĂŝƚ� ŽďƐĞƌǀĞƌ� ƋƵĞ� ĐĞtte étude présente elle aussi des 
défaillances, comme les mesures incomplètes de la MSP et le fait que les mesures de la 
ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ�ƐĞ�ĨŽŶĚĞŶƚ�ƐƵƌ�ůĞƐ�ĚĠĐůĂƌĂƚŝŽŶƐ�ĚĞƐ�ŝŶƚĠƌĞƐƐĠƐ͘��ĨŝŶ�Ě͛ĂŵĠůŝŽƌĞƌ�ůĞƐ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞƐ�
futures, Brewer (2008) propose notamment de ĨĂŝƌĞ� ĂƉƉĞů� ă� Ě͛ĂƵƚƌĞƐ� ĐĂĚƌĞƐ� ƚŚĠŽƌŝƋƵĞƐ͕�
ĐŽŵŵĞ�ĚĞƐ�ĠůĠŵĞŶƚƐ�ĚĞ� ůĂ�ƚŚĠŽƌŝĞ�ƐƵƌ� ů͛ĂĚĠƋƵĂƚŝŽŶ�ƉĞƌƐŽŶŶĞ-organisation. Au moment où 
Brewer écrit cela, plusieurs chercheurs (Bright, 2007; Steijn, 2006, 2008) commencent 
seulement à proposer des recherches dans ůĞƐƋƵĞůůĞƐ�ĐĞƚƚĞ�ŶŽƚŝŽŶ�Ě͛ĂĚĠƋƵĂƚŝŽŶ�ĞƐƚ�ŝŶĐůƵƐĞ͘�
Selon Kristof-�ƌŽǁŶ� Ğƚ� Ăů͘� ;ϮϬϬϱ͗� ϮϴϭͿ͕� ŽŶ� ƉĞƵƚ� ĚĠĨŝŶŝƌ� ůĂ� ŶŽƚŝŽŶ� Ě͛ĂĚĠƋƵĂƚŝŽŶ� ƉĞƌƐŽŶŶĞ-
environnement comme « ůĂ�ĐŽŵƉĂƚŝďŝůŝƚĠ�ĞŶƚƌĞ�ƵŶ�ŝŶĚŝǀŝĚƵ�Ğƚ�ů͛ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�ƋƵŝ�
apparaît lorsque leurs caractéristiques sont comparables ». They (2005: 288) fait également la 
distinction entre les adéquations complémentaires et supplémentaires. Les premières 
ƐƵƌǀŝĞŶŶĞŶƚ�ůŽƌƐƋƵ͛ƵŶĞ�ĞŶƚŝƚĠ�ĂƉƉŽƌƚĞ�ĐĞ�ƋƵĞ�ů͛ĂƵƚƌĞ�ƐŽƵŚĂŝƚĞ�ŽƵ�ĐĞ�ĚŽŶƚ�ů͛ĂƵƚƌĞ�Ă�ďĞƐŽŝŶ�͗�ůĞƐ�
compétences individuelles répondent aux besoins environnementaux (« adéquation 
exigences/ĐŽŵƉĠƚĞŶĐĞƐ� ͩͿ͕� ŽƵ� ůĞƐ� ďĞƐŽŝŶƐ� ŝŶĚŝǀŝĚƵĞůƐ� ƐŽŶƚ� ƐĂƚŝƐĨĂŝƚƐ� ƉĂƌ� ů͛ŽĨĨƌĞ�
environnementale (« adéquation besoins/ŽĨĨƌĞ� ͩͿ͘� >͛ĂĚĠƋƵĂƚŝŽŶ� ƐƵƉƉůĠŵĞŶƚĂŝƌĞ� ƐƵƌǀŝĞŶƚ�
ůŽƌƐƋƵĞ� ůĞƐ� ǀĂůĞƵƌƐ� ĚĞ� ů͛ŝŶĚŝǀŝĚƵ�Ğƚ� ĚĞ� ů͛ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚ� ƐŽŶƚ� ƐŝŵŝůĂŝƌĞƐ͘� ^ŝ� ů͛ŽŶ� ǀĞƵƚ� ĞŶĐŽƌĞ�
ĂĨĨŝŶĞƌ� ůĞ� ĐŽŶĐĞƉƚ͕� ŝů� ĐŽŶǀŝĞŶƚ� ĚĞ� ĚŝƐƚŝŶŐƵĞƌ� ƋƵĂƚƌĞ� ĚŽŵĂŝŶĞƐ� ĐƌŝƚŝƋƵĞƐ� ĚĞ� ů͛ĂĚĠƋƵĂƚŝŽŶ�
personne/environnement : personne/emploi, personne/organisation, personne/groupe et 
personne/superviseur (Kristof-Brown et al., 2005: 315-316). En ce qui concerne la MSP, nous 
soutenons (Leisink et Steijn, 2008) que les adéquations personne/emploi et 
personne/ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ� ƐŽŶƚ� ůĞƐ� ƉůƵƐ� ƉĞƌƚŝŶĞŶƚĞƐ͘� KŶ� ĚĠĨŝŶŝƚ� ů͛ĂĚĠƋƵĂƚŝŽŶ� ƉĞƌƐŽŶŶĞ/emploi 
comme « la compatibilité entre les caractéristiques d͛ƵŶĞ�ƉĞƌƐŽŶŶĞ�Ğƚ�ĐĞůůĞƐ�ĚĞ�ů͛ĞŵƉůŽŝ�ŽƵ�ĚĞƐ�
tâches réalisées au travail » (Sekiguchi, 2007), et cet aspect est essentiellement étuĚŝĠ�Ě͛ƵŶ�
point de vue exigences/ĐŽŵƉĠƚĞŶĐĞƐ͘�>͛ĂĚĠƋƵĂƚŝŽŶ�ƉĞƌƐŽŶŶĞ/organisation est axée sur « la 
compatibilité entre les personnes et les organisations dans leur ensemble » (ibid.) et elle est 
ĞƐƐĞŶƚŝĞůůĞŵĞŶƚ� ĠƚƵĚŝĠĞ� ĞŶ� ŵĞƚƚĂŶƚ� ů͛ĂĐĐĞŶƚ� ƐƵƌ� ů͛ĂĚĠƋƵĂƚŝŽŶ� ƐƵƉƉůĠŵĞŶƚĂŝƌĞ͕� Ğƚ� ƉůƵƐ�
ƉƌĠĐŝƐĠŵĞŶƚ� ƐƵƌ� ůĂ� ĐŽŶŐƌƵĞŶĐĞ� ĚĞ� ǀĂůĞƵƌƐ͘� ^ŝ� ů͛ŽŶ� ĞŶ� ĐƌŽŝƚ� ůĂ� ůŽŐŝƋƵĞ� ĚĞƐ� ƚŚĠŽƌŝĞƐ� ƐƵƌ�
ů͛ĂĚĠƋƵĂƚŝŽŶ� ƉĞƌƐonne/environnement, on peut partir du principe que les conséquences 
ĐŽŵƉŽƌƚĞŵĞŶƚĂůĞƐ�ĚĞ�ůĂ�D^W�ƐĞƌŽŶƚ�ŝŶĨůƵĞŶĐĠĞƐ�ƉĂƌ�ů͛ĞǆŝƐƚĞŶĐĞ�Ě͛ƵŶĞ�ĂĚĠƋƵĂƚŝŽŶ�ĞŶƚƌĞ�ůĞƐ�
ĐĂƌĂĐƚĠƌŝƐƚŝƋƵĞƐ�Ğƚ� ůĞƐ�ĂƚƚŝƚƵĚĞƐ�ĚĞ� ůĂ�ƉĞƌƐŽŶŶĞ�Ě͛ƵŶĞ�ƉĂƌƚ͕�Ğƚ� ůĞ� ůŝĞƵ�ĚĞ� ƚƌĂǀĂŝů͕�ĚĞ� ů͛ĂƵƚƌĞ͘�
BeaƵĐŽƵƉ�Ě͛ĠƚƵĚĞƐ�ĞŶ�ƉƐǇĐŚŽůŽŐŝĞ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶŶĞůůĞ�ĠǀŽƋƵĞŶƚ�ĞůůĞƐ�ĂƵƐƐŝ�ĐĞƚƚĞ�ŝĚĠĞ�ĂƵ�ƐƵũĞƚ�
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ĚĞ�ů͛ŝŵƉŽƌƚĂŶĐĞ�ĚĞ� ů͛ĂĚĠƋƵĂƚŝŽŶ�ĞŶƚƌĞ� ůĂ�ƉĞƌƐŽŶŶĞ�Ğƚ� ů͛ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚ�;,ŽĨĨŵĂŶ�Ğƚ�tŽĞŚƌ͕�
2005; Kristof, 1996; Kristof-Brown et al., 2005; Verquer, Beehr et Wagner, 2002). Nous 
ƐƵƉƉŽƐŽŶƐ�ƋƵ͛ƵŶĞ� ĂĚĠƋƵĂƚŝŽŶ� ƐŝŵŝůĂŝƌĞ� ĞƐƚ� ŝŵƉŽƌƚĂŶƚĞ�ƉŽƵƌ� ůĂ�D^W� Ɛŝ� ů͛ŽŶ� ǀĞƵƚ� ƋƵ͛ĞůůĞ� Ăŝƚ�
certaines conséquences (voir Steijn, 2006; 2008).  
 
 
1.3. Les conséquences comportementales de la MSP: la performance au travail, 

ů͛ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ�Ğƚ�ůĂ�ĚŝƐƉŽƐŝƚŝŽŶ�ă�ĨĂŝƌĞ�ĚĞƐ�ĞĨĨŽƌƚƐ� 
 
Certaines études sur la MSP et la performance des travailleurs (Camilleri, 2006; Kim, 2005) 
Ɛ͛ŝŶƚĠƌĞƐƐĞŶƚ�ă�ů͛ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ͕�ŵĂŝƐ�ŽŶ�ŝŐŶŽƌĞ�ĂƵ�ũƵƐƚĞ�Ɛ͛ŝů�Ɛ͛ĂŐŝƚ�Ě͛ƵŶ�ĂŶƚĠĐĠĚĞŶƚ͕�Ě͛ƵŶ�ĐŽƌƌĠůĂƚ�
ŽƵ�Ě͛ƵŶĞ�ĐŽŶƐĠƋƵĞŶĐĞ�ĚĞ�ůĂ�D^W�;WĂŶĚĞǇ�Ğƚ�^ƚĂǌǇŬ͕�ϮϬϬϴͿ͘��Ğƚ�ŝŶƚĠƌġƚ�ƉŽƵƌ�ů͛ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ�ĞƐƚ�
cependant justifié étant donné que de nombreuses rechercŚĞƐ�ƐƵƌ�ů͛ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ�ĚĠŵŽŶƚƌĞŶƚ�
ƋƵ͛ŝů� ĞƐƚ� ƉŽƐŝƚŝǀĞŵĞŶƚ� ůŝĠ� ă� ůĂ� ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ� ;DĞǇĞƌ� Ğƚ� Ăů͕͘� ϮϬϬϮͿ͘� >Ă� ĚŝƐƉŽƐŝƚŝŽŶ� ă� ĨĂŝƌĞ� ĚĞƐ�
efforts supplémentaires est généralement considérée comme une conséquence 
ĐŽŵƉŽƌƚĞŵĞŶƚĂůĞ�ĚŝƌĞĐƚĞ�ĚĞ�ů͛ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ͕�ƋƵŝ�ĐŽŶƚƌŝďƵĞ�ă� la performance professionnelle. 
>͛ŽŶ�Ěŝƚ�ĂƵƐƐŝ�ƋƵĞ�ůĂ�ĚŝƐƉŽƐŝƚŝŽŶ�ŽƵ�ůĂ�ŵŽƚŝǀĂƚŝŽŶ�ŶĞ�ƐƵĨĨŝƐĞŶƚ�ƉĂƐ�ĐĂƌ�ŝů�ĞǆŝƐƚĞ�Ě͛ĂƵƚƌĞƐ�ĨĂĐƚĞƵƌƐ�
ƋƵŝ� ŝŶĨůƵĞŶĐĞŶƚ� ůĂ�ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ�ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞůůĞ͕� ĐŽŵŵĞ� ů͛ĂďƐĞŶĐĞ�ĚĞ�ĐŽŵƉĠƚĞŶĐĞƐ� ;ƉĂƌĨŽŝƐ�
due à une formation insuffisante) ou ů͛ŝŵƉŽƐƐŝďŝůŝƚĠ�ĚĞ� ƚƌĂǀĂŝůůĞƌ�ĞŶ� ƌĂŝƐŽŶ�ĚĞ� ů͛ĂďƐĞŶĐĞ�ĚĞ�
ŵĂƚĠƌŝĞů� ;ƚĞĐŚŶŝƋƵĞͿ� ŽƵ� Ě͛ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶƐ� ĂƉƉƌŽƉƌŝĠƐ͘� EŽƵƐ� ĂǀŽŶƐ� ĚĠĐŝĚĠ͕� ƐƵƌ� ůĂ� ďĂƐĞ� Ě͛ƵŶĞ�
analyse des recherches sur la MSP et les conséquences comportementales (Brewer, 2008; 
Pandey et Stazyk, 2008), Ě͛ŝŶĐůƵƌĞ�ĚĂŶƐ�ŶŽƚƌĞ�ĠƚƵĚĞ�͗�ů͛ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ�ĂĨĨĞĐƚŝĨ�Ğƚ�ůĂ�ĚŝƐƉŽƐŝƚŝŽŶ�ă�
faire des efforts, et de les considérer comme des conséquences de la MSP. À cet égard, nous 
ĞǆĂŵŝŶĞƌŽŶƐ�ů͛ŚǇƉŽƚŚğƐĞ�ƐƵŝǀĂŶƚĞ�͗� 
 

H2 : Plus la motivation de service public est élevée,  

Plus ů͛ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ�ĂƵ travail des agents est élevé. 

 

H2a ͗�ƉůƵƐ�ůĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ�ĚĞ�ů͛ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ�ƉƵďůŝƋƵĞ�ďĠŶŝŶŽŝƐĞ�ƐŽŶƚ�ĂƚƚĂĐŚĠƐ�ă�ů͛ŝŶƚĠƌġƚ�ŐĠŶĠƌĂů͕�
plus grand est leur engagement au travail. 

H2b ͗�ƉůƵƐ�ůĞƐ�ƚƌĂǀĂŝůůĞƵƌƐ�ĚŝƐƉŽƐĞŶƚ�Ě͛ƵŶĞ�ƉůƵƐ�ŐƌĂŶĚĞ�ĐŽŵƉĂƐƐŝŽŶ, plus grand est leur 
engagement au travail. 

H2c : plus les travailleurs présentent une plus grande abnégation, plus grand est leur 
engagement au travail. 

 

 

2. La méthode utilisée 

 
La méthode utilisée sera décrite à travers les participants à la recherche, la phase exploratoire 
qualitative, les dimensions des variables et la phase quantitative. 
 
 
2.1. Les Participants à la recherche 

 
LĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ�ĚĞ�ů͛ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ�ƉƵďůŝƋƵĞ�Béninoise constituent la population de base de cette 
recherche. Les ministères des affaires sociales et de la fonction publique sont retenus comme 
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ĐŚĂŵƉ�Ě͛ĂƉƉůŝĐĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ŶŽƚƌĞ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ͘�>Ğ�ĐŚŽŝǆ�ĚĞ�ĐĞƐ�ĚĞƵǆ�ƐĞĐƚĞƵƌƐ�ĞƐƚ�ĞƐƐĞŶƚŝĞůůĞŵĞŶƚ�ůŝĠ�
à deux raisons ͗�ŝů�Ɛ͛ĂŐŝt des secteurs à caractère sociale dont les agents reçoivent moins de 
primes. 
 
 
2.2.  La phase exploratoire qualitative 

 

2.2.1. >͛ĠƚƵĚĞ�ƋƵĂůŝƚĂƚŝǀĞ 
 
�ĞƚƚĞ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ�Ɛ͛ĞƐƚ�ĂƉƉƵǇĠĞ�ƐƵƌ�ĚĞƐ�ĞŶƚƌĞƚŝĞŶƐ�ĞǆƉůŽƌĂƚŽŝƌĞƐ�Ğƚ�ĚĞƐ�ĞŶƋƵġƚĞƐ�ƋƵĂŶƚŝƚĂƚŝǀĞƐ͘�
Les entretiens exploratoires visent à valider les items de chaque dimension et à les compléter 
au besoin afin de les adapter aux contextes béninois. Les entretiens exploratoires ont été 
réalisés avec dix-sept chefs de service des ressources humaines et Directeurs de 
ů͛�ĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ�ďĠŶŝŶŽŝƐĞ͘��ĞƐ�ĚŝƐĐƵƐƐŝŽŶƐ�ŵĞŶĠĞƐ�ƐƵƌ� ůĂ�ďĂƐĞ�Ě͛ƵŶ�ŐƵŝĚĞ�Ě͛ĞŶƚƌĞƚŝĞŶ͕� ŽŶƚ�
porté sur la contextualisation des dimensions mesurant la MSW�ĚĂŶƐ�ů͛ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ�ƉƵďůŝƋƵĞ�
béninoise et la validation des items de mesure des dimensions de chaque variable. 
 
>͛ĂŶĂůǇƐĞ�ĚĞƐ�ƌĠƐƵůƚĂƚƐ� ŝƐƐƵƐ�ĚĞ� ů͛ĞŶƚƌĞƚŝĞŶ�ĚĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ� ŝŶĚŝƋƵĞ�ƋƵĞ�ůĂ�ŶŽƚŝŽŶ�ĚĞ�D^W�ĞƐƚ�ƵŶĞ�
notion valide dans le contexte du personnel du secteur public béninois. Cela étant dit, il 
apparaît toutefois que les dimensions issues des travaux de Perry dans le contexte américain 
ne mesurent pas tous la MSP dans le contexte béninois. On en retrouve trois à savoir : 
« Attachement pour ů͛ŝŶƚĠƌġƚ� ŐĠŶĠƌĂů », « la compassion » et « ů͛ĂďŶĠŐĂƚŝŽŶ » qui mesurent 
correctement la MSP sur les quatre dimensions initiales. En ce qui concerne la dimension 
« ĂƚƚƌĂŝƚ�ƉŽƵƌ�ů͛ĠůĂďŽƌĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ƉŽůŝƚŝƋƵĞ�ƉƵďůŝƋƵĞ », il ressort des résultats des entretiens que 
ĚĂŶƐ�ůĞ�ĐŽŶƚĞǆƚĞ�ďĠŶŝŶŽŝƐ͕�ĐŽŶƚƌĂŝƌĞŵĞŶƚ�ĂƵ�ĐŽŶƚĞǆƚĞ�ĂŵĠƌŝĐĂŝŶ�Žƶ�ůĞ�ƐŽƵĐŝ�Ě͛ĠůĂďŽƌĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�
ƉƌŽũĞƚƐ�ƉŽůŝƚŝƋƵĞƐ�ƉŽƵƌ�ƐĞƌǀŝƌ�ů͛ĠƚĂƚ�;ů͛ŝŶƚĠƌġƚ�ĚĞ�ůĂ�ŶĂƚŝŽŶͿ�ĞƐƚ�ĞĨĨĞĐƚŝĨ͕�au Bénin, les gens le font 
pour leur intérêt personnel. 
 
2.2.2. La mesure des variables 
 
Pour mesurer les variables, des items reposant sur les dimensions essentielles sont élaborés. 
En ce qui concerne la variables MSP, quinze items ont été utilisés dans le cadre de la présente 
étude (voir annexe). Étant dans un contexte autre que celui des États-Unis, nous avons utilisé 
la version abrégée de Coursey et Pandey (2007) et Vandenabeele (2008) que nous avons 
contextualisée pour mesurer la MSP. Nous avons ensuite réalisé une analyse de fiabilité sur 
les réponses des items relatifs aux dimensions de la MSP afin de déterminer si ceux-ci 
pouvaient être considéréƐ�ĐŽŵŵĞ�ƵŶĞ�ĠĐŚĞůůĞ�ŚŽŵŽŐğŶĞ�ŵĞƐƵƌĂŶƚ�ůĂ�ŶŽƚŝŽŶ�ĚĞ�D^W͖�ů͛ĂůƉŚĂ�
de Cronbach qui en résulte ;Ϭ͕ϲϲͿ�ŝŶĚŝƋƵĞ�ƋƵĞ�Đ͛ĞƐƚ�ůĞ�ĐĂƐ͘ Seules trois des quatre dimensions 
de la MSP selon Perry sont concernées par cette étude, à ce titre, la MSP est étudiée à travers 
ses dimensions.  
 
Pour la variable dépendante (ů͛�ŶŐĂŐĞŵĞŶƚͿ͕� ŶŽƵƐ� ĂǀŽŶƐ� ƉƌŝƐ� ůĂ� ĐŽŵƉŽƐĂŶƚĞ� ƌĞůĂƚŝǀĞ� ă�
ů͛ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ� ĂĨĨĞĐƚŝĨ� ŝƐƐƵĞ� ĚƵ� ŵŽĚğůĞ� Ě͛ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ� ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶŶĞů� ĚĞ� DĞǇĞƌ� Ğƚ� Allen 
(1997), dont la traduction néerlandaise a été validée par De Gilder et al. (1997). Nous avons 
ĚĠĨŝŶŝ�ů͛ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ�ĐŽŵŵĞ�ĠƚĂŶƚ�ů͛ĂƚƚĂĐŚĞŵĞŶƚ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝůůĞƵƌ�ă�ƐŽŶ�ĚĠƉĂƌƚĞŵĞŶƚ�ŽƵ�ă�ƐŽŶ�
unité. Cette variable était mesurée par cinq items basés sur une échelle de Likert à 3 points    
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ͨ�WĂƐ�ĚƵ�ƚŽƵƚ�Ě͛ĂĐĐŽƌĚ�ͩ�ĐŽĚĠ�ƉĂƌ�ůĞ�ĐŚŝĨĨƌĞ�ƵŶ�;ϭͿ͕�ͨ�/ŶĚŝĨĨĠƌĞŶƚ�ͩ�ĐŽĚĠ�ƉĂƌ�ůĞ�ĐŚŝĨĨƌĞ�ĚĞƵǆ�;ϮͿ�
Ğƚ�ͨ�dŽƵƚ�ă�ĨĂŝƚ�Ě͛ĂĐĐŽƌĚ�ͩ�ĐŽĚĠ�ƉĂƌ�ůĞ�ĐŚŝĨĨƌĞ�ƚƌŽŝƐ�;ϯͿ͘� 
 
 
2.3.  Enquête quantitative  

 
Les enquêtes quantitatives consistent toujours à faire répondre des individus à un 
questionnaire standardisé : les différentes modalités de réponse à chaque question sont 
ƉƌĠǀƵĞƐ�Ě͛ĂǀĂŶĐĞ͕� ĚĞ�ŵĂŶŝğƌĞ� ă� ƉŽƵǀŽŝƌ� ĨĂĐŝůĞŵĞŶƚ� ĂŶĂůǇƐĞƌ� ůĞƐ� ƌĠƉŽŶƐĞƐ� ĞŶ� ƚŽƚĂůŝƐĂŶƚ� ůĞƐ�
ƐĐŽƌĞƐ�ĚĞ�ĐŚĂĐƵŶĞ͘�>͛ĞŶƋƵġƚĞ�ƋƵĂŶƚŝƚĂƚive dénombre donc les comportements déclarés, les 
ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ�Ğƚ�ůĞƐ�ŽƉŝŶŝŽŶƐ�ĚĞƐ�ŝŶĚŝǀŝĚƵƐ�;�ƌĠĐŚŽŶ�Ğƚ�Ăů͕�ϮϬϭϭͿ͘��ĂŶƐ�ůĞ�ďƵƚ�Ě͛ĂŵĠůŝŽƌĞƌ�ůĂ�ƋƵĂůŝƚĠ�
ĚƵ� ƋƵĞƐƚŝŽŶŶĂŝƌĞ͕� ůĂ� ƉƌĞŵŝğƌĞ� ǀĞƌƐŝŽŶ� Ă� ĨĂŝƚ� ů͛ŽďũĞƚ� Ě͛ƵŶ� ƉƌĠ-test auprès de cinq (05) 
fonctionnaires, avant ůĂ�ƌĠĂůŝƐĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ƋƵĞƐƚŝŽŶŶĂŝƌĞ�ĚĠĨŝŶŝƚŝĨ͘��Ŷ�ĞĨĨĞƚ͕�ĂƉƌğƐ�ů͛ĠůĂďŽƌĂƚŝŽŶ�ĚĞ�
ĐĞƚƚĞ� ƉƌĞŵŝğƌĞ� ǀĞƌƐŝŽŶ͕� ŶŽƵƐ� ů͛ĂǀŽŶƐ� ƐŽƵŵŝƐe ă� ů͛ĂƉƉƌĠĐŝĂƚŝŽŶ� ĚĞƐ� ĐŚĂƌŐĠƐ� ĚĞƐ� ƌĞƐƐŽƵƌĐĞƐ�
ŚƵŵĂŝŶĞƐ�Ğƚ�ĚĞ�ƋƵĞůƋƵĞƐ�ĐŚĞƌĐŚĞƵƌƐ͕�ƉƵŝƐ�ŶŽƵƐ�ů͛ĂǀŽŶƐ�ĂũƵƐƚĠe en fonction des observations 
et suggestions des répondants au pré-test.  
 
�ƉƌğƐ�ůĞ�ƚĞƐƚ͕�ůĞ�ƋƵĞƐƚŝŽŶŶĂŝƌĞ�ĚĠĨŝŶŝƚŝĨ�Ă�ĠƚĠ�ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĠ�ĂƵƉƌğƐ�Ě͛ƵŶ�ĠĐŚĂŶƚŝůůŽŶ de 180 agents. 
152 ont répondu favorablement. Après vérification, seuls 110 sont exploitables. Soulignons 
ƋƵĞ�Đ͛ĞƐƚ�ĞŶ�ŶŽƵƐ�ƌĠĨĠƌĂŶƚ�ă�ůĂ�ĨŽƌŵƵůĞ�ĚĞ�sĞƌŶĞƚƚĞ�;ϮϬϬϭͿ͕�ƋƵĞ�ŶŽƵƐ�ĂǀŽŶƐ�ĚĠƚĞƌŵŝŶĠ�ůĂ�ƚĂŝůůĞ�
ĚĞ�ů͛ĠĐŚĂŶƚŝůůŽŶ͗� 
 
 
 
 
3. Traitement et analyse des données 

 

3.1. Techniques de traitement  

 
Cette étape de recherche consiste à mettre sous forme exploitable les données collectées. 
�ƉƌğƐ�ůĂ�ƐĂŝƐŝĞ�ĚĞƐ�ĚŽŶŶĠĞƐ͕�ƵŶĞ�ƐǇŶƚŚğƐĞ�Ă�ĠƚĠ�ĨĂŝƚĞ�ă�ů͛ĂŝĚĞ�ĚĞƐ�ŽƵƚŝůƐ�ƐƚĂƚŝƐƚŝƋƵĞƐ͘��Ŷ�ĨĂŝƚ͕�ůĞƐ�
ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶƐ� ƌĞĐƵĞŝůůŝĞƐ� ŽŶƚ� ĠƚĠ� ƚƌĂŝƚĠĞƐ� ă� ů͛ĂŝĚĞ� ĚƵ� ^ƚĂƚŝƐƚŝĐĂů Package for Social Sciences 
(logiciel SPSS) dans sa version 18.0. Afin de mesurer les variables, nous avons déterminé les 
indices synthétiques de présence à partir des moyennes calculées des réponses données aux 
items par chaque individu. Cet indice non pondéré qui est ainsi calculé indique le degré de 
présence perçu des différentes variables par les répondants. 
 
 
3.2. KƵƚŝůƐ�Ě͛ĂŶĂůǇƐĞ� 
 
Nous avons mobilisé les outils de statistiques descriptives (distribution de fréquence, 
moyenne) ũƵŵĞůĠƐ� ă� ů͛ĂŶĂůǇƐĞ�ĚĞƐ ĐŽƌƌĠůĂƚŝŽŶƐ͕� Ğƚ�ă� ů͛ĂŶĂůǇƐĞ�ĚĞ� ůĂ� ƌĠŐƌĞƐƐŝŽŶ͘�EŽƵƐ� ĂǀŽŶƐ�
utilisé dans un premier temps les corrélations bi-variées de Spearman pour:  

x sĠƌŝĨŝĞƌ� ů͛ĞǆŝƐƚĞŶĐĞ� Ě͛ĂƐƐŽĐŝĂƚŝŽŶƐ� ƐƚĂƚŝƐƚŝƋƵĞƐ� ƐŝŐŶŝĨŝĐĂƚŝǀĞƐ� ĞŶƚƌĞ� ůĞƐ� ǀĂƌŝĂďůĞƐ�
indépendantes et la variable dépendante;  
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x ǀĠƌŝĨŝĞƌ� ů͛ĞǆŝƐƚĞŶĐĞ� Ě͛ĂƐƐŽĐŝĂƚŝŽŶƐ� ƐƚĂƚŝƐƚŝƋƵĞƐ� ƐŝŐŶŝĨŝĐĂƚŝǀĞƐ� ĞŶƚƌĞ� ůĞƐ� ǀĂƌŝĂďůĞƐ�
indépendantes. 

 
Nous avons dans un second temps effectué des régressions linéaires pour mesurer les effets 
ĚĞ�ůĂ�ǀĂƌŝĂƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶĞ�ǀĂƌŝĂďůĞ�ŝŶĚĠƉĞŶĚĂŶƚĞ�ƐƵƌ�ůĂ�ǀĂƌŝĂtion de la variable dépendante. 
 

 

3.3. Résultat  

 

ϯ͘ϯ͘ϭ͘�>͛attachement ă�ů͛ŝŶƚĠƌġƚ�ŐĠŶĠƌĂů� 
 
>͛ĂƚƚĂĐŚĞŵĞŶƚ�ă�ů͛ŝŶƚĠƌġƚ�ŐĠŶĠƌĂů�ĐŽƌƌĞƐƉŽŶĚ�ă�ů͛ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ�ƉŽƵƌ�ů͛ŝŶƚĠƌġƚ�ƉƵďůŝĐ�ĚĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ͕�
ůĞ� ƐĞŶƐ� ĚĞ� ƐĞƌǀŝĐĞ� ƉƵďůŝĐ� ĚŽŶƚ� ĚŝƐƉŽƐĞŶƚ� ůĞƐ� ĂŐĞŶƚƐ� ĚĞ� ů͛ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ� ƉƵďůŝƋƵĞ͘� WŽƵƌ� ůĂ�
ǀĂƌŝĂďůĞ� ĂƚƚĂĐŚĞŵĞŶƚ� ă� ů͛ŝŶƚĠƌġƚ� ŐĠŶĠƌĂů͕� ůĞƐ� ĐŝŶƋ� ŝƚĞŵƐ� ŵŽďŝůŝƐĠƐ� ƉƌĞŶŶent en compte 
ů͛ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ�ƉŽƵƌ�ů͛ŝŶƚĠƌġƚ�ƉƵďůŝĐ�ĚĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ͘�>ĞƐ�ƐƚĂƚŝƐƚŝƋƵĞƐ�ĚĞ�ĨŝĂďŝůŝƚĠ�ŵĞƐƵƌĠĞƐ�ƉĂƌ�ů͛�ůƉŚĂ�
ĚĞ��ƌŽŶďĂĐŚ�ĞƐƚ�ĚĞ�Ϭ͕ϳϳϵ�Ğƚ� ůĞ�ƐĐŽƌĞ�ŵŽǇĞŶ�ĞƐƚ�ĚĞ�Ϯ͕ϲϮ͘��Ğ�ƉůƵƐ͕� ůĞƐ�ƌĠƐƵůƚĂƚƐ�ĚĞ� ů͛ĂŶĂůǇƐĞ�
descriptive, montrent que 63,5 й� ƉĞƌĕŽŝǀĞŶƚ� ů͛ĂƚƚĂĐŚĞŵĞŶƚ� ă� ů͛ŝŶƚĠƌġƚ� ŐĠŶĠƌĂů� ĐŽŵŵĞ�
contributeur de ů͛ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ�ĂĨĨĞĐƚŝĨ�ĚĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ�ĚĞ�ůĂ�ĨŽŶĐƚŝŽŶ�ƉƵďůŝƋƵĞ.  
 
ϯ͘ϯ͘Ϯ͘�>͛abnégation  
 
>͛ĂďŶĠŐĂƚŝŽŶ�ĐŽƌƌĞƐƉŽŶĚ�ĂƵ�ĚĠǀŽƵĞŵĞŶƚ͕�ĂƵ�ƐĂĐƌŝĨŝĐĞ�ƉĞƌƐŽŶŶĞů�ĚĞ�ů͛ĂŐĞŶƚ͘��ĂŶƐ�ĐĞƚƚĞ�ĠƚƵĚĞ͕�
la variable « Abnégation » est estŝŵĠĞ�ƉĂƌ�ĐŝŶƋ�ŝƚĞŵƐ͘�>͛ŝŶĚŝĐĞ�Ě͛�ůƉŚĂ�ĚĞ��ƌŽŶďĂĐŚ�ĐĂůĐƵůĠ�ă�
cet effet pour cette variable est de 0,646. Les résultats de la statistique descriptive montrent 
ƋƵ͛ĞŶ�ŵŽǇĞŶŶĞ�ů͛�ďŶĠŐĂƚŝŽŶ�;ůĞ�ƐĂĐƌŝĨŝĐĞ�ƉĞƌƐŽŶŶĞů�ĚĞƐ�ĂŐĞŶƚƐͿ�ĞƐƚ�ĚĞ�Ϯ͕ϲϲ͘��Ğ�ƉůƵƐ�ϲϱ͕ϱ % 
des répoŶĚĂŶƚƐ�ƐŽŶƚ�ƚŽƵƚ�ă�ĨĂŝƚ�Ě͛ĂĐĐŽƌĚ�ƉŽƵƌ�ĐŽŶƐŝĚĠƌĞƌ�ů͛�ďŶĠŐĂƚŝŽŶ�ĐŽŵŵĞ�ƵŶ�ĠůĠŵĞŶƚ�ƋƵŝ�
contribue à ů͛�ŶŐĂŐĞŵĞŶƚ�ĂĨĨĞĐƚŝĨ. Le reste des répondants (34,5 йͿ�ĂĨĨŝĐŚĞŶƚ�ů͛ŝŶĚŝĨĨĠƌĞŶĐĞ͘�
�ƵĐƵŶ�ĂŐĞŶƚ�Ŷ͛Ă�ŵĂƌƋƵĠ�ĚĞ�ĚĠƐĂĐĐŽƌĚ�ƐƵƌ�ce point. Pour élucider les relations de dépendance 
entre les variables indépendantes et ů͛ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ� ĂĨĨĞĐƚŝĨ� dans notre modèle, nous nous 
sommes appuyés sur la régression linéaire multiple.  
 
3.3.3. La compassion 
 
La compassion, qui relève des dimensions affectives, concerne essentiellement le sens du 
ƉĂƚƌŝŽƚŝƐŵĞ͕� ĚĞ�ďŝĞŶǀĞŝůůĂŶĐĞ͕� ĚĞ� ů͛ĂŵŽƵƌ� Ğƚ� ůĞ� ĚĠƐŝƌ� ĚĞ�ƉƌŽƚĞĐƚŝŽŶ� ĞŶǀĞƌƐ� ůĞƐ� ĐŽŶĐŝƚŽǇĞŶƐ͕�
ĐŽŵďŝŶĠ�ă�ů͛ĂŵŽƵƌ�ĚĞƐ�ǀĂůĞƵƌƐ�ĚŽŶƚ�doivent faire preuve les agents. Pour nous assurer de la 
cohérence interne des items de la présente variable explicative, nous avons recouru à une 
analyse de fiabilité de la variable. L'analyse de fiabilité nous permet en réalité, de déterminer 
dans quelle proportion les éléments de notre questionnaire sont liés les uns aux autres. 
>͛ŝŶĚŝĐĞ�ŐĠŶĠƌĂů�ĚĞ� ůĂ�ĐŽŶƐŝƐƚĂŶĐĞ�ŽƵ�ĚĞ�;�ůƉŚĂ�ĚĞ��ƌŽŶďĂĐŚͿ�ĐĂůĐƵůĠ�ă�ĐĞƚ�ĞĨĨĞƚ�ƉŽƵƌ�ĐĞƚƚĞ�
ǀĂƌŝĂďůĞ͕�ĞƐƚ�ĚĞ�Ϭ͕ϴϯϱ͘�>ĞƐ�ƌĠƐƵůƚĂƚƐ�ĚĞ�ůĂ�ƐƚĂƚŝƐƚŝƋƵĞ�ĚĞƐĐƌŝƉƚŝǀĞ�ŵŽŶƚƌĞŶƚ�ƋƵ͛ĞŶ�ŵŽǇĞŶŶĞ�ůĂ�
compassion des agents est de 2,31. En outre, 47,5 % des répondants perçoivent au degré le 
ƉůƵƐ�ĠůĞǀĠ�;ƚŽƵƚ�ă�ĨĂŝƚ�Ě͛ĂĐĐŽƌĚͿ�ĚĞ�ů͛ĠĐŚĞůůĞ�ĚĞ�>ŝŬĞƌƚ�ă�ϯ�ƉŽŝŶƚƐ�ƋƵĞ�ůĂ�ĐŽŵƉĂƐƐŝŽŶ�ĚĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ��
contribue à leur engagement affectif. 
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3.4. Résultats des différents tests  

 

3.4.1. Résultat de la régression linéaire multiple 
 
Il ĞƐƚ�ƋƵĞƐƚŝŽŶ�Ě͛ĞǆƉůŽƌĞƌ� ůĞƐ� ůŝĞŶƐ�ĞŶƚƌĞ� ůĂ�ǀĂƌŝĂďůĞ�ĞǆƉůŝƋƵĠĞ� ;ů͛�ŶŐĂŐĞŵĞŶƚ�ĂĨĨĞĐƚŝĨͿ et les 
ƚƌŽŝƐ�ǀĂƌŝĂďůĞƐ�ŝŶĚĠƉĞŶĚĂŶƚĞƐ�ĚĞ�ů͛ĠƚƵĚĞ͘�>ĞƐ�ƌĠƐƵůƚĂƚƐ�ĚĞ�ů͛ĂŶĂůǇƐĞ�ĚĞ�ůĂ�ǀĂƌŝĂŶĐĞ�;�EKs�Ϳ�ĚƵ�
modèle, présentés dans le tableau suivant, montrent que cette dernière est très hautement 
significative, ( P<0,01) et indiquent que les prédicteurs sont corrélés.  

Tableau 1 : Test de signification du modèle 
Modèle Somme des 

carrés ddl 
Moyenne des 

carrés D Sig. 
1 Régression 34,278 4 8,570 43,290 ,000a 

Résidu 38,602 195 ,198   
Total 72,880 199    

a. Valeurs prédites : (constantes) �ƚƚĂĐŚĞŵĞŶƚ�ă�ů͛ŝŶƚĠƌġƚ�ŐĠŶĠƌĂů͕��ďŶĠŐĂƚŝŽŶ, la Compassion  

b. Variable dépendante : Engagement affectif 

Source : DoŶŶĠĞƐ�ĚĞ�ů͛ĞŶƋƵġƚĞ͕�KĐƚŽďƌĞ�ϮϬϮϬ 
 
>Ğ�ŵŽĚğůĞ�ĞƐƚ�ĚŽŶĐ�ĂĚĠƋƵĂƚ�ƉŽƵƌ�ĐŽŵƉƌĞŶĚƌĞ�ů͛ŝŶĨůƵĞŶĐĞ�ĚĞ�ůĂ�ŵŽƚŝǀĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ƐĞƌǀŝĐĞ�ƉƵďůŝĐ�
sur ů͛ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ�ĂĨĨĞĐƚŝĨ�ĚĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ. Afin de repérer la force et le sens des liens entre les 
ǀĂƌŝĂďůĞƐ�ĚƵ�ŵŽĚğůĞ͕�ŶŽƵƐ�ĂǀŽŶƐ�ƵƚŝůŝƐĠ�ů͛ĂŶĂůǇƐĞ�ďŝ-variée. À cet effet, nous avons déterminé 
dans un premier temps, les coefficients de corrélation de rang de Spearman entre les variables 
explicatives et la variable expliquée de notre modèle, puis dans un deuxième temps entre les 
variables explicatives. 
 
3.4.2. Résultat de la corrélation bilatérale entre les variables indépendantes et la variable 
dépendante  
 
Les résultats issus de la corrélation bilatérale ont révélé que toutes les variables 
indépendantes sont positivement corrélées avec la variable dépendante. Les corrélations 
exprimées sont très hautement significatives au seuil de 1 % et toutes supérieures à 0,5. En 
Ě͛ĂƵƚƌĞƐ�ƚĞƌŵĞƐ͕�ŝů�ĞǆŝƐƚĞ�ƵŶĞ�ƌĞůĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ĨŽƌƚĞ�ĚĠƉĞŶĚĂŶĐĞ�ĞŶƚƌĞ�;ϭͿ��ƚƚĂĐŚĞŵĞŶƚ�ă�ů͛ŝŶƚĠƌġƚ�
ŐĠŶĠƌĂů͕�;ϮͿ�ůĂ��ŽŵƉĂƐƐŝŽŶ�Ğƚ�;ϯͿ�ů͛�ďŶĠŐĂƚŝŽŶ�ĂǀĞĐ�ů͛�ŶŐĂŐĞŵĞŶƚ�ĂĨĨĞĐƚŝĨ ;  
 
3.4.3. Résultat de la corrélation bilatérale entre les variables indépendantes du modèle  
 
Le tableau ci-dessous expose les résultats obtenus pour les coefficients de corrélation de rang 
entre les variables exogènes du modèle. 
 

Tableau 2 : Corrélation entre variables indépendantes 

  

Attachement 
ă�ů͛ŝŶƚĠƌġƚ�
général 

La 
Compassion 

 
>͛ĂďŶĠŐĂƚŝŽŶ 

Rho de 
Spearman 

Attachement à 
ů͛ŝŶƚĠƌġƚ�ŐĠŶĠƌĂů 

Coefficient de 
corrélation 

1     

Sig. (bilatérale) .     
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Compassion Coefficient de 
corrélation 

,706** 1   

Sig. (bilatérale) 0 .   

>͛ĂďŶĠŐĂƚŝŽŶ Coefficient de 
corrélation 

,719** ,912** 1 

Sig. (bilatérale) 0 0 0 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 

Source : Données de ů͛ĞŶƋƵġƚĞ͕�KĐƚŽďƌĞ�ϮϬϮϬ 

 
Le tableau 2 rend compte des remarques ci- dessous :  

x Toutes les variables indépendantes sont positivement corrélées entre-elles. Les 
corrélations exprimées sont très hautement significatives au seuil de 1 % et toutes 
supérieures à Ϭ͕ϳ͘��ĞƐ�ƌĠƐƵůƚĂƚƐ�ŝŶĚŝƋƵĞŶƚ�ů͛ĞǆŝƐƚĞŶĐĞ�ĚĞ�ƉŽƚĞŶƚŝĞůƐ�ƉƌŽďůğŵĞƐ�ůŝĠƐ�ă�ůĂ�
multi colinéarité (Anderson, Sweeney, Williams, 2010).  

x �ĞƚƚĞ� ƐŝƚƵĂƚŝŽŶ� ĐŽŵŵĂŶĚĞ�ĚŽŶĐ�ĚĞ� ǀĠƌŝĨŝĞƌ� ů͛ĠƚĂƚ�ĚĞ� ůĂ�ŵƵůƚŝ� ĐŽůŝŶĠĂƌŝƚĠ� ă� ů͛ĂŝĚĞ�ĚƵ�          
« Variance Inflator Factor » (VIF) et de prendre les décisions en conséquence. La 
littérature spécialisée recommande de se montrer vigilant dès que la valeur du VIF 
atteint 5 et considère que la multi colinéarité entre les variables pose véritablement 
problème si le VIF atteint ou dépasse la valeur 10 (Bettache, 2007). 

 
3.4.4. Résultat de la multi colinéarité des variables indépendantes  
 
>Ă� ŵƵůƚŝ� ĐŽůŝŶĠĂƌŝƚĠ� ĚĞƐ� ǀĂƌŝĂďůĞƐ� ŝŶĚĠƉĞŶĚĂŶƚĞƐ� ŝŶĚŝƋƵĞ� ů͛ĞǆŝƐƚĞŶĐĞ� Ě͛ĂƐƐŽĐŝĂƚŝŽŶƐ�
significatives entre ces variables. La multi colinéarité ĞƐƚ�ŵĞƐƵƌĠĞ�ƉĂƌ�ůĞƐ�ĨĂĐƚĞƵƌƐ�Ě͛ŝŶĨůĂƚŝŽŶ�
de la variance symbolisés par VIF͘� >Ğ� ĨĂĐƚĞƵƌ� Ě͛ŝŶĨůĂƚŝŽŶ�ĚĞ� ůĂ� ǀĂƌŝĂŶĐĞ͕�VIFj Ě͛ƵŶĞ� ǀĂƌŝĂďůĞ�
explicative Xj est défini par: 
 
 

 
 
où R2j  est le coefficient de détermination obtenu avec le modèle :  
 
 
 
�Ğ�ŵĂŶŝğƌĞ� ŝůůƵƐƚƌĠĞ͕� ĚğƐ� ƋƵĞ� ůĞ� s/&� Ě͛ƵŶĞ� ǀĂƌŝĂďůĞ� ŝŶĚĠƉĞŶĚĂŶƚĞ� ĞƐƚ� ĠŐĂů� ă� ĐŝŶƋ� ;ϱͿ͕� ĐĞůĂ�
indique que le coefficient de détermination de cette variable exprimée en fonction des autres 
variables indépendantes est 0,8 ; ce qui montre que 80 й�ĚĞ� ů͛ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶ� ĨŽƵƌŶŝĞ� ƉĂƌ� ůĂ�
ǀĂƌŝĂďůĞ�ŝŶĚĠƉĞŶĚĂŶƚĞ�ĞƐƚ�ĞǆƉƌŝŵĠĞ�ƉĂƌ�ƵŶĞ�ŽƵ�Ě͛ĂƵƚƌĞƐ�ǀĂƌŝĂďůĞƐ�ŝŶĚĠƉĞŶĚĂŶƚĞƐ�ĚƵ�ŵŽĚğůĞ. 
 
�Ŷ�ƚĞƌŵĞƐ�Ě͛ŝŶƚĞƌƉƌĠƚĂƚŝŽŶƐ : 

x s/&�с�ϭ�ŝŶĚŝƋƵĞ�ů͛ĂďƐĞŶĐĞ�ĚĞ�ƌĞůĂƚŝŽŶƐ�ĞŶƚƌĞ�ůĞƐ�ƉƌĠĚŝĐƚĞƵƌƐ͖� 
x VIF > 1 indique  que les prédicteurs sont corrélés. 
x Pour des valeurs de VIF > 5 ou 10, les coefficients de régression sont biaisés et il faut 

recourir à la sélection pas à pas (Stepwise).  
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Le tableau suivant indique les VIF obtenus pour les variables indépendantes de notre étude. 
 

Tableau 3 : VIF des variables indépendantes 
Modèle Coefficients non 

standardisés 
Coefficients 
standardisés 

t Sig. 

Statistiques de 
colinéarité 

  
A 

Erreur 
standard Bêta Tolérance VIF 

(Constante) 0,508 0,191   2,654 0,009     
Attachement à 
ů͛ŝŶƚĠƌġƚ�ŐĠŶĠƌĂů 

-0,013 0,142 -0,011 -0,094 0,925 0,186 5,384 

Compassion 0,203 0,158 0,16 1,287 0,2 0,176 5,679 

>͛ĂďŶĠŐĂƚŝŽŶ 0,064 0,117 0,056 0,545 0,586 0,26 3,846 

Variable dépendante : Menace Concurrentielle Perçue       

Source : DoŶŶĠĞƐ�ĚĞ�ů͛ĞŶƋƵġƚĞ͕�KĐƚŽďƌĞ�ϮϬϮϬ 

 
Le précédent tableau permet de constater que les variables «�ƚƚĂĐŚĞŵĞŶƚ�ă�ů͛ŝŶƚĠƌġƚ�ŐĠŶĠƌĂů» 
et « Compassion», présentent des VIF supérieurs à cinq (5), soit respectivement VIF1 = 5,384 
et VIF2 = 5,679. La variables « Abnégation» a une VIF inférieur à cinq (5) de VIF3= 3,846.  
 
La démarche statistique recommande à ce niveau, le recours à la sélection pas à pas (Stepwise) 
afin de retenir le plus petit nombre de variables explicatives qui contribuent significativement 
à expliquer les variations observées au niveau de la variable dépendante. En nous référant à 
Fanou-Fogny et al. 2011 et Bettache, 2007, nous avons recouru à la sélection des variables en 
régression linéaire multiple. 
 
3.4.5. Sélection des variables  
 
La sélection des variables en régression linéaire multiple ou sélection pas à pas, est une 
méthode de régression itérative, qui inclut Ě͛ĂďŽƌĚ�ĚĂŶƐ�ůĞ�ŵŽĚğůĞ�ůĂ�ǀĂƌŝĂďůĞ�ƋƵŝ�ƉƌŽƉŽƐĞ�ůĞ�
meilleur coefficient de détermination. Ensuite, celle qui améliore le plus le coefficient et ainsi 
de suite. Alternativement, toutes les variables sont entrées dans le modèle et des variables 
sont progressivement exclues en fonction de celles qui contribuent le moins au modèle. Nous 
présentons premièrement la variable exclue puis les variables retenues par la sélection 
progressive. 
 

Tableau 4: Variables exclues par le Stepwise 

 
Modèle 

Bêta  Sig. 
Corrélation 
partielle 

Statistiques de colinéarité 

Tolérance VIF 
Tolérance 
minimale 

>͛ĂďŶĠŐĂƚŝŽŶ ,054 0,591 0,038 0,27 3,699 0,27 

Source ͗��ŽŶŶĠĞƐ�ĚĞ�ů͛ĞŶƋƵġƚĞ͕�KĐƚŽďƌĞ�ϮϬ20 
 
>Ă�ǀĂƌŝĂďůĞƐ�yϯ�ͨ�>͛ĂďŶĠŐĂƚŝŽŶ͕ͩ�ƉƌĠƐĞŶƚĞ�ă�ů͛ŝƐƐƵe de la sélection progressive, une association 
ĨĂŝďůĞ�ĂǀĞĐ�ů͛Engagement affectif  (P>0,05). Cette variable ne contribue pas significativement 
à expliquer ů͛�ŶŐĂŐĞŵĞŶƚ� ĂĨĨĞĐƚŝĨ� � en présence des variables X1 «�ƚƚĂĐŚĞŵĞŶƚ� ă� ů͛ŝŶƚĠƌġƚ�



>Ă�ŵŽƚŝǀĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ƐĞƌǀŝĐĞ�ƉƵďůŝĐ�Ğƚ�ů͛ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů�ĚĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ�ĚĞ�ůĂ�ĨŽŶĐƚŝŽŶ�ƉƵďůŝƋƵĞ�ďĞŶŝŶŽŝƐĞ 
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général» et X2 « la Compassionͩ�ƋƵŝ�ƉƌĞŶŶĞŶƚ�ĞŶ�ĐŽŵƉƚĞ�ů͛ĞƐƐĞŶƚŝĞů�ĚĞƐ�ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶƐ�ƉŽƌƚĠĞƐ�
ƉĂƌ�ůĂ�ǀĂƌŝĂďůĞ�yϯ͘�>Ă�ǀĂƌŝĂďůĞƐ�yϯ�ͨ�>͛ĂďŶĠŐĂƚŝŽŶͩ�ĞƐƚ�ĚŽŶĐ�ĞǆĐůƵĞ�ĚƵ�ŵŽĚğůĞ͘ 
 

Tableau 5: Variables retenues par le Stepwise 
 
 
Modèle 

Coefficients non 
standardisés 

Coefficients 
standardisés 

Sig. 
  

Statistiques de colinéarité 

A 
Erreur 

standard Bêta Tolérance VIF 
(Constante) 0,536 0,183   0,004     
Attachement à 
ů͛ŝŶƚĠƌġƚ�ŐĠŶĠƌĂů 

0,447 0,062 0,546 0,000 0,463 2,161 

Compassion 0,223 0,097 0,175 0,023 0,463 2,161 

Source : DoŶŶĠĞƐ�ĚĞ�ů͛ĞŶƋƵġƚĞ͕�KĐƚŽďƌĞ�ϮϬϮϬ� 
 
Les variables «�ƚƚĂĐŚĞŵĞŶƚ� ă� ů͛ŝŶƚĠƌġƚ� ŐĠŶĠƌĂů» et « Compassion» expliquent davantage 
ů͛�ŶŐĂŐĞŵĞŶƚ� ĂĨĨĞĐƚŝĨ. Les relations obtenues sont significatives (P<0.05). Ces variables 
contribuent le plus au modèle et sont donc reƚĞŶƵĞƐ�ă�ů͛ŝƐƐƵĞ�ĚĞ�ůĂ�ƐĠůĞĐƚŝŽŶ�ƉƌŽŐƌĞƐƐŝǀĞ͘ 
 
 
4. Synthèse  

 
>Ă� ƉƌĞŵŝğƌĞ� ŚǇƉŽƚŚğƐĞ� ĚĞ� ŶŽƚƌĞ� ƚƌĂǀĂŝů� ƉƌŽƉŽƐĞ� ů͛ĞǆŝƐƚĞŶĐĞ� Ě͛ƵŶ� ůŝĞŶ� ƉŽƐŝƚŝĨ� ĞŶƚƌĞ�
ů͛ĂƚƚĂĐŚĞŵĞŶƚ�ă�ů͛ŝŶƚĠƌġƚ�ŐĠŶĠƌĂů�des fonctionnaires et leur engagement affectif.  
 
Mieux, en termes de liens entre ů͛ĂƚƚĂĐŚĞŵĞŶƚ�ă� ů͛ŝŶƚĠƌġƚ�ŐĠŶĠƌĂů�et ů͛ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ�ĂĨĨĞĐƚŝĨ, 
ů͛ĂŶĂůǇƐĞ�ĚĞ�ĐŽƌƌĠůĂƚŝŽŶ�ĞĨĨĞĐƚƵĠĞ�ŵŽŶƚƌĞ� ů͛ĞǆŝƐƚĞŶĐĞ�Ě͛ƵŶĞ� ƌĞůĂƚŝŽŶ�ƉŽƐŝƚŝǀĞ�ĞŶƚƌĞ� ůĞƐ�ĚĞƵǆ�
variables (r1 = 0,667; p < 0,01).  
 
>͛ĂŶĂůǇƐĞ�ĚĞ� ƌĠŐƌĞƐƐŝŽŶ�Ğƚ� ůĂ� ƐĠůĞĐƚŝŽŶ�ƉĂƐ�ă�ƉĂƐ� ĐŽŶĨŝƌŵĞŶƚ�ƋƵĞ� ů͛ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ�ĂĨĨĞĐƚŝĨ�ĚĞƐ�
ĂŐĞŶƚƐ�ĞƐƚ�ĞĨĨĞĐƚŝĨ�ůŽƌƐƋƵ͛ŝůƐ�ƐŽŶƚ�ĂƚƚĂĐŚĠƐ�ă�ů͛ŝŶƚĠƌġƚ�ŐĠŶĠƌĂů͘ 
 
/ů�ĂƉƉĂƌĂŠƚ�ĚŽŶĐ�ƋƵĞ�ů͛ŚǇƉŽƚŚğƐĞ�ƋƵŝ�ƐƚŝƉƵůĞ�ƋƵĞ�ͨ ƉůƵƐ�ůĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ�ĚĞ�ů͛ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ�ƉƵďůŝƋƵĞ�
ďĠŶŝŶŽŝƐĞ� ƐŽŶƚ� ĂƚƚĂĐŚĠƐ� ă� ů͛ŝŶƚĠƌġƚ� ŐĠŶĠƌĂů͕� plus grand leur engagement au travail » est 
confirmée. 
 
La deuxième hypothèse tente de révéler que les fonctionnaires faisant preuve de la 
compassion sont engagés au travail͘��Ŷ�ƉůƵƐ�ĚĞ�ĐĞƐ�ŽďƐĞƌǀĂƚŝŽŶƐ͕�ůĞƐ�ůŝĞŶƐ�Ě͛ĂƐƐŽĐŝĂƚŝŽŶ�ĞŶƚƌĞ�
les variables « compassions » et « engagement affectif ͩ�ƐŽŶƚ� ĐŽƌƌŽďŽƌĠƐ�ƉĂƌ� ů͛ĂŶĂůǇƐĞ�ĚĞ�
corrélation bilatérale (r3 = 0,6; p < 0,01). 
 
�ŶĨŝŶ͕�ů͛ĂŶĂůǇƐĞ�ĚĞ�ƌĠŐƌĞƐƐŝŽŶ�Ğƚ�ůĂ�ƐĠůĞĐƚŝŽŶ�ƉĂƐ�ă�ƉĂƐ�ĐŽŶĨŝƌŵĞŶƚ�ƋƵĞ� la compassion est un 
élément ƋƵŝ�ĞǆƉůŝƋƵĞ�ů͛ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ�ĂĨĨĞĐƚŝĨ�ĚĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů.  
 
Au vu de ces éléments, nous pouvons conclure que ů͛ŚǇƉŽƚŚğƐĞ�qui stipule que: « plus les 
ƚƌĂǀĂŝůůĞƵƌƐ�ĚŝƐƉŽƐĞŶƚ���Ě͛ƵŶĞ�ƉůƵƐ�ŐƌĂŶĚĞ�ĐŽŵƉĂƐƐŝŽŶ͕�ƉůƵƐ�ŐƌĂŶĚ�ůĞƵƌ�ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů͘» 
est confirmée. 



>Ă�ŵŽƚŝǀĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ƐĞƌǀŝĐĞ�ƉƵďůŝĐ�Ğƚ�ů͛ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů�ĚĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ�ĚĞ�ůĂ�ĨŽŶĐƚŝŽŶ�ƉƵďůŝƋƵĞ�ďĞŶŝŶŽŝƐĞ 
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>Ă�ƚƌŽŝƐŝğŵĞ�ŚǇƉŽƚŚğƐĞ�Ɛ͛ĞƐƚ�ŝŶƚĠƌĞƐƐĠĞ�ă�ů͛�ďŶĠŐĂƚŝŽŶ�;ƐĂĐƌŝĨŝĐĞ�ƉĞƌƐŽŶŶĞůͿ�ĚŽŶƚ�font preuve 
les fonctionnaires et qui serait source de leur engagement au travail.  
�͛ĂďŽƌĚ͕�ů͛ĞǆƉůŽƌĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ƌĠƐƵůƚĂƚƐ�ĚĞƐĐƌŝƉƚŝĨƐ�ŵŽŶƚƌĞŶƚ�ƋƵĞ�ů͛ĂďŶĠŐĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĨŽŶĐƚŝŽŶŶĂŝƌĞƐ�
influence positivement leur engagement au travail.  
 
�ŶƐƵŝƚĞ͕�ĚĞƐ�ƌĞůĂƚŝŽŶƐ�ďŝůĂƚĠƌĂůĞƐ�ĞŶƚƌĞ�ͨ� ů͛ĂďŶĠŐĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĨŽŶctionnaires » et «engagement 
affectifͩ�ƌĞƐƐŽƌƚĞŶƚ�ĚĞ�ů͛ĂŶĂůǇƐĞ�ĚĞ�ĐŽƌƌĠůĂƚŝŽŶ�;ƌϰ�с�Ϭ͕ϱϲϰ͖�W�ф�Ϭ͕ϬϭͿ͘� 
 
Néanmoins, la variable « abnégation des fonctionnaires » a été supprimée lors de la sélection 
ŝƚĠƌĂƚŝǀĞ� ĚĞƐ� ǀĂƌŝĂďůĞƐ� ĞǆƉůŝĐĂƚŝǀĞƐ͕� ĐĂƌ� ĞůůĞ� ĂƵƌĂŝƚ� ĠƚĠ� ĞǆƉƌŝŵĠĞ� ƉĂƌ� Ě͛ĂƵƚƌĞƐ� ǀĂƌŝĂďůĞƐ�
explicatives qui contribuent significativement à expliquer les variations observées au niveau 
de la variable de réponse. Il apparaît ainsi que ů͛ŚǇƉŽƚŚğƐĞ�qui stipule que  «plus les travailleurs 
présentent une plus grande abnégation, plus grand serait leur engagement au travail » est 

infirmée. 
 
 
5. Discussion  

 
À la suite des travaux de : Leisink et Steij, (2009) sur la motivation de service public et la 
performance au travail des agents du secteur public aux Pays-Bas, de Ritz, (2009) sur la 
motivation de service public et la performance organisationnelle au sein de l'administration 
fédérale Suisse,  et de Liu et al., (2011) sur le lien entre motivation de service public et 
intention profeƐƐŝŽŶŶĞůůĞ͕�ŶŽƵƐ�ĂǀŽŶƐ�ĠƚƵĚŝĠ�ůĂ�ŵŽƚŝǀĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ƐĞƌǀŝĐĞ�ƉƵďůŝĐ�Ğƚ�ů͛ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ�
ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů�ĚĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ��ĂƵ�ƐĞŝŶ�ĚĞ�ů͛ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ�ƉƵďůŝƋƵĞ�ďĠŶŝŶŽŝƐĞ͘� 
 
Se basant sur la littérature existante, nous avons formulé quatre sous hypothèses en utilisant 
les quatre ĚŝŵĞŶƐŝŽŶƐ�ĚĞ�ůĂ�D^W�ƐĞůŽŶ�WĞƌƌǇ�;ϭϵϵϬͿ͘�>ĞƐ�ƌĠƐƵůƚĂƚƐ�ŝƐƐƵƐ�ĚĞ�ů͛ĠƚƵĚĞ�ĞǆƉůŽƌĂƚŽŝƌĞ�
qualitative ont révélé que seules trois sur quatre de ses dimensions mesurent au mieux la MSP 
dans le contexte béninois. Cette phase qualitative à conduire à la suppression de la sous 
hypothèse H1a formulée à base de la dimension « ĂƚƚƌĂŝƚ� ƉŽƵƌ� ů͛ĠůĂďŽƌĂƚŝŽŶ� ĚĞ� ƉŽůŝƚŝƋƵĞ�
publique ». Pour la suite, les trois dimensions (sous variables) qui mesurent au mieux la MSP 
dans le contexte béninois ont été dans un premier temps, mises en évidence. Ces sous 
variables sont corroborées par les résultats des statistiques descriptives et des analyses de 
corrélation bi-ǀĂƌŝĠĞ͘� /ů� Ɛ͛ĂŐŝƚ� ŶŽƚĂŵŵĞŶƚ� ĚĞ� ͗� ;ϭͿ� ů͛ĂƚƚĂĐŚĞŵĞŶƚ� ă� ů͛ŝŶƚĠƌġƚ� ŐĠŶĠƌĂů͕� ;ϮͿ� ůĂ�
ĐŽŵƉĂƐƐŝŽŶ�Ğƚ��;ϯͿ�ů͛ĂďŶĠŐĂƚŝŽŶ�ƋƵŝ�ĐŽŶƐƚŝƚƵĞŶƚ�ůĞƐ�ƐŽƵƐ�ǀĂƌŝĂďůĞƐ�ĞǆƉůŝĐĂƚŝǀĞƐ�ĚĞ�ů͛ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ�
affectif. WŽƵƌ�ĐŽƌƌŝŐĞƌ�ů͛ĞǆŝƐƚĞŶĐĞ�ĚĞ�ƉŽƚĞŶƚŝĞůƐ�ƉƌŽďůğŵĞƐ�ůŝĠƐ�ă�ůĂ�ŵƵůƚŝ�ĐŽůŝŶĠĂƌŝƚĠ�ŽďƐĞƌǀĠe 
au niveau des sous variables ci-dessus, le recours à la sélection des variables en régression 
linéaire multiple a été effectué dans un deuxième temps. Cette phase a permis de retenir les 
variables « AƚƚĂĐŚĞŵĞŶƚ� ă� ů͛ŝŶƚĠƌġƚ� ŐĠŶĠƌĂů� ͩ et « Compassion », qui se révèlent comme 
meilleurs prédicteurs de ů͛ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ� ĂĨĨĞĐƚŝĨ͘� Cela nous a permis de conclure que 
ů͛Ğngagement affectif au travail est favorisé par la présence de fonctionnaires fortement 
attachés ă�ů͛ŝŶƚĠƌġƚ�ŐĠŶĠƌĂů�et disposant Ě͛assez de compassion͕�Ğƚ�ŶŽŶ�ĚĞ�ů͛ĂďŶĠŐĂƚŝŽŶ͘� 
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Nos résultats cŽŶĨŝƌŵĞŶƚ�ĐĞƵǆ�Ě͛ĂƵƚƌĞƐ�ĠƚƵĚĞƐ�ĐŽŵŵĞ celui de:  
x Kim (2005), Brewer et Selden (2000) et Crewson (1997), qui étudiaient la performance 

ĚĞ� ů͛ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ� ƉƵďůŝƋƵĞ� ĚƵ� ƉŽŝŶƚ� ĚĞ� ǀƵĞ� ĚĞ� ůĂ� D^W͕� ĚĞ� ů͛�ŶŐĂŐĞŵĞŶƚ�
Organisationnelle et de la satisfaction professionnelle ; 

x Leisink et Steij, (2009) sur la motivation de service public et la performance au travail, 
qui concluent ƋƵĞ�ůĂ�ĚŝƐƉŽƐŝƚŝŽŶ�ă�ĨĂŝƌĞ�ĚĞƐ�ĞĨĨŽƌƚƐ͕�ĚŽŶŶĞ�ů͛ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ�ĚĂŶƐ�ůĞ�ƚƌĂǀĂŝů�
Ğƚ�ƋƵĞ�ů͛ąŐĞ�Ğƚ�ůĞ�ŶŝǀĞĂƵ�Ě͛ŝŶƐƚƌƵĐƚŝŽŶ�ĂƵŐŵĞŶƚĞŶƚ�ůĂ�D^W�ĚĞ�ů͛ĂŐĞŶƚ�ĚĂŶƐ�ůĞ�ĐŽŶƚĞǆƚĞ�
Néerlandais.  

x Ritz, (2009) sur la motivation de service public et la performance organisationnelle au 
sein de l'administration fédérale Suisse, selon lequel la relation entre la MSP, 
ů͛ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ� Ğƚ� ůĂ� ƐĂƚŝƐĨĂĐƚŝŽŶ� ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞůůĞ� ĚĞƐ� ĂŐĞŶƚƐ� ĚĞ� ů͛�ƚĂƚ� Ğƚ� ůĂ� ǀĂƌŝĂďůĞ�
dépendante, engagement affectif sur le plan de la réduction des coûts, de la 
simplification des processus et de la prise de décision, est positive dans 
ů͛ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ�ĨĠĚĠƌĂůĞ�ƐƵŝƐƐĞ͕� 

x Liu et al, (2011) sur le lien entre motivation de service public et intention 
professionnelle. 

x >͛ŝŶƚĠƌġt de cette recherche sur la motivation de service public trouve son origine dans 
ů͛ƵŶĞ�ĚĞƐ�ƌĞĐŽŵŵĂŶĚĂƚŝŽŶƐ�ĚĞ�Vandenabeele, Scheepers et Hondeghem, (2006), qui 
ĞƐƚŝŵĞŶƚ�ƋƵĞ�ŵĂůŐƌĠ� ů͛ŝŶƚĠƌġƚ�ŐƌĂŶĚŝƐƐĂŶƚ�ĐŽŶƐƚĂƚĠ�ƉŽƵƌ� ů͛ĠƚƵĚĞ�ĚĞ� ůĂ�ŵŽƚŝǀĂƚŝŽŶ�ĚĞ�
service publŝĐ͕�ůĞƐ�ĐŚĞƌĐŚĞƵƌƐ�Ɛ͛ŝŶƚĠƌĞƐƐĞŶƚ�ƉƌĞƐƋƵĞ�ƵŶŝƋƵĞŵĞŶƚ�ĂƵǆ�ƉĂǇƐ�ĚĠǀĞůŽƉƉĠƐ͕�
les différences sociales et culturelles soulèvent des questions concernant la mesure 
ĚĂŶƐ�ůĂƋƵĞůůĞ�ůĂ�ŶŽƚŝŽŶ�ĚĞ�D^W�ƉĞƵƚ�ġƚƌĞ�ŐĠŶĠƌĂůŝƐĠĞ��ĚĂŶƐ�Ě͛ĂƵƚƌĞƐ�ĐŽŶƚĞǆƚĞƐ͕�ĐŽŵŵĞ�
ĐĞůƵŝ�ĚĞ�ů͛�Ĩrique. 

 
Par rapport à ces résultats, notre recherche présente des implications à la fois théoriques et 
ŵĂŶĂŐĠƌŝĂůĞƐ͘��Ŷ�ĞĨĨĞƚ͕�ĂƵũŽƵƌĚ͛ŚƵŝ�ĚĂŶƐ�ůĞƐ�ƉĂǇƐ�ĞŶ�ǀŽŝĞ�ĚĞ�ĚĠǀĞůŽƉƉĞŵĞŶƚ͕�ůĞ�ƐĞĐƚĞƵƌ�ƉƵďůŝĐ�
joue un rôle capital dans le développement économique. Il offre au même titre que le secteur 
ƉƌŝǀĠ�ůĞƐ�ƉƌŽĚƵĐƚŝŽŶƐ�ŵĂƌĐŚĂŶĚĞƐ�ŽƵ�ŶŽŶ�Ğƚ�ů͛ĞŵƉůŽŝ͕�ƌĠĚƵŝƐĂŶƚ�ĂŝŶƐŝ�ůĞ�ĐŚƀŵĂŐĞ͘��Ğ�ƉůƵƐ͕�ŝů�
apporte une plus-ǀĂůƵĞ�ĐŽŶƐŝĚĠƌĂďůĞ�ă� ů͛ĠĐŽŶŽŵŝĞ�ŶĂƚŝŽŶĂůĞ͘�DĂůŚĞƵƌĞƵƐĞŵĞŶƚ͕�ĐĞ�ƐĞĐƚĞƵƌ�
ĠŵĞƌŐĞŶƚ�ŶĞ�ďĠŶĠĨŝĐŝĞ�ƉĂƐ�ĚĞ�ů͛ĂƚƚĞŶƚŝŽŶ�ƋƵ͛ŝů�ŵĠƌŝƚĞ�ĞŶ�ŵĂƚŝğƌĞ�ĚĞ�ĚĠĐŝƐŝŽŶƐ�ƉƌŝƐĞƐ�ŝŵƉĂĐƚĂŶƚ�
les ressources humaines. 
 
La présente recherche contribue donc au plan théorique à une meilleure connaissance et 
compréhension de la notion de motivation de service public, la contextualisation des 
ĚŝŵĞŶƐŝŽŶƐ� Ğƚ� ŝƚĞŵƐ� ĚĞ� ŵĞƐƵƌĞ� ĚĞ� ůĂ� D^W͕� ůĂ� ŵŝƐĞ� ĞŶ� ĠǀŝĚĞŶĐĞ� ĚĞ� ů͛ŝŵƉůŝĐĂƚŝŽŶ� ĚĞ� ůĂ�
ŵŽƚŝǀĂƚŝŽŶ� ĚĞ� ƐĞƌǀŝĐĞ� ƉƵďůŝĐ� ƐƵƌ� ů͛ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ� ĂƵ� ƚƌĂǀĂŝů͘� �Ğ� ƋƵŝ� ƉĞƌŵĞƚ Ě͛ĞŶƌŝĐŚŝƌ� ůĞƐ�
ƌĞĐŚĞƌĐŚĞƐ�ĞŶ�ŵĂƚŝğƌĞ�ĚĞ�ůĂ�D^W�Ğƚ�ĚĞ�ů͛ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů�ĚĂŶƐ�ƵŶ�ĐŽŶƚĞǆƚĞ�ĂƵƚƌĞ�ƋƵĞ�ůĂ�
plupart des recherches antérieures.  
 
�Ƶ� ƉůĂŶ� ŵĂŶĂŐĠƌŝĂů͕� ů͛ĠƚƵĚĞ� ĚĞ� ů͛ŝŶĨůƵĞŶĐĞ� ĚĞ� ůĂ� ŵŽƚŝǀĂƚŝŽŶ� ĚĞ� ƐĞƌǀŝĐĞ� ƉƵďůŝƋƵĞ� ƐƵƌ� ůĂ�
ů͛ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů ĞƐƚ�Ě͛ƵŶĞ�ĐĞƌƚĂŝŶĞ�ƵƚŝůŝƚĠ͕�ĐĂƌ�ůĞƐ�ŽďƐĞƌǀĂƚŝŽŶƐ�ĚĞ�ůĂ�ƉƌĠƐĞŶƚĞ�ĠƚƵĚĞ�
ĚĞǀƌĂŝĞŶƚ�ŝŶĐŝƚĞƌ�ůĞƐ�ŐĞƐƚŝŽŶŶĂŝƌĞƐ�ƉƵďůŝĐƐ�Ğƚ�ůĞƐ�ĚĠĐŝĚĞƵƌƐ�ă�ƚĞŶŝƌ�ĐŽŵƉƚĞ�ĚĞ�ů͛ŝŶĨůƵĞŶĐĞ�ĚĞ�ůĂ�
MSP dans les environnements du secteur public. Premièrement, dans la mesure où la MSP 
individuelle est apparemment liée à ů͛ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ�ĂĨĨĞĐƚŝĨ, cela pourrait leur donner quelques 
ŝĚĠĞƐ� ƐƵƌ� ůĂ� ĨĂĕŽŶ� Ě͛ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĞƌ� ůĞƐ� ƌĞƐƐŽƵƌĐĞƐ� ŚƵŵĂŝŶĞƐ� ĚĂŶƐ� ƵŶ� ƐĞĐƚĞƵƌ� ƉƵďůŝĐ� Ăǆé sur 
ů͛ĞĨĨŝĐĂĐŝƚĠ�Ğƚ�ů͛ĞĨĨŝĐŝĞŶĐĞ͘�>Ă�ƉƌŝƐĞ�ĞŶ�ĐŽŵƉƚĞ�ĚĞ�ůĂ�D^W�ĚĂŶƐ�ůĞ�ƌĞĐƌƵƚĞŵĞnt, la nomination et 
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la formation peuvent susciter une amélioration de la performance individuelle. Nous espérons 
que ce travail servira de socle à des études ultérieures sur la motivation de services publics, 
ǀƵ�ƋƵ͛ĞůůĞƐ�ƐŽŶƚ�ŝŶƐƵĨĨŝƐĂŶƚĞƐ�ĂƵ��ĠŶŝŶ͘� 
 
Notre analyse indique que la notion de MSP est une notion valide dans le contexte du 
personnel du secteur public béninois. Cela étant dit, il apparait toutefois que les dimensions 
attendues sur le plan théorique ne se reproduisent pas parfaitement. On ne retrouve que deux 
des trois dimensions initiales utilisées. Il serait néanmoins prématuré de conclure que, dans 
le contexte Béninois, la MSP se mesure par deux ĚŝŵĞŶƐŝŽŶƐ͕� ă� ƐĂǀŽŝƌ� ͨ� ů͛ĂƚƚĂĐŚĞŵĞŶƚ� ă�
ů͛ŝŶƚĠƌġƚ� ŐĠŶĠƌĂů� ͩ et la compassion. Des recherches complémeŶƚĂŝƌĞƐ� Ɛ͛ŝŵƉŽƐĞŶƚ� ĂĨŝŶ�
Ě͛ĞǆĂŵŝŶĞƌ� ůĞƐ� ĚŝŵĞŶƐŝŽŶƐ� ƋƵĞ� ƐŽŶƚ� ů͛ĂƚƚƌĂŝƚ� ƉŽƵƌ� ů͛ĠůĂďŽƌĂƚŝŽŶ� ĚĞ� ƉŽůŝƚŝƋƵĞ� ƉƵďůŝƋƵĞ et 
ů͛ĂďŶĠŐĂƚŝŽŶ 
 

 

Conclusion 

 
>Ă�ƉƌĠƐĞŶƚĞ�ĠƚƵĚĞ�Ɛ͛ŝŶƐĐƌŝƚ�ĚĂŶƐ�ůĂ�ƉĞƌƐƉĞĐƚŝǀĞ�ĚĞƐ�ƚƌĂǀĂƵǆ�ƐƵƌ�ůĂ�ŵŽƚŝǀĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ƐĞƌǀŝĐĞ�ƉƵďůŝĐ�
et son influence sur ů͛ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů. Pour ce faire, nous avons utilisé un échantillon 
constitué de 11Ϭ�ĂŐĞŶƚƐ�ĚĞ�ů͛ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ�ƉƵďůŝƋƵĞ�ďĠŶŝŶŽŝƐĞ͘��n effet, nombreux sont les 
auteurs qui ont réalisé des travaux sur la motivation de service public. La plupart des travaux 
ŶĞ�ƐŽŶƚ�ŽƌŝĞŶƚĠƐ�ƋƵĞ�ǀĞƌƐ�ů͛ĠƚƵĚĞ�Ğƚ�ů͛ĞǆƉůŝĐĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ůĂ�ŶŽƚŝŽŶ�ĚĞ�D^W͕�ůĂ�ĚŝƐƚŝŶĐƚŝŽŶ�ĞŶƚƌĞ�ůĂ�
MSP des travailleurs dans les secteurs public et prive et la comparaison internationale de la 
notion de MSP. À ŵĂ�ĐŽŶŶĂŝƐƐĂŶĐĞ͕�ƚƌğƐ�ƉĞƵ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂƵǆ�ƐĞ�ƐŽŶƚ�ƉĞŶĐŚĠƐ�ƐƵƌ�ů͛ŝŶĨůƵĞŶĐĞ�ĚĞ�ůĂ�
MSP. À la suite de Adrian (2009) qui a travaillé sur la motivation de service public et la 
performance organisationnelle au sein de l'administration fédérale suisse et de Peter et Bram 
(2009) sur la motivation de service public et la performance au travail des agents du secteur 
public aux Pays-Bas, nous avons décidé de nous pencher sur la motivation de service public et 
ů͛ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů des agents de l'Administration publique béninoise.  
 
Ainsi, dans cet article, nous avons étudié les variables de la MSP susceptibůĞƐ� Ě͛ŝŶĨůƵĞŶĐĞƌ�
ƉŽƐŝƚŝǀĞŵĞŶƚ� ů͛ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ�ĂĨĨĞĐƚŝĨ. Pour ce faire, une revue de littérature a été nécessaire 
pour faire le point sur les concepts clés du sujet et sur les travaux antérieurs relatifs au sujet, 
ĐĞ�ƋƵŝ�Ă�ĐŽŶĚƵŝƚ��ă�ůĂ�ĨŽƌŵƵůĂƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶĞ�ŚǇƉŽƚŚğƐĞ�ƐƵďĚŝǀŝƐĠĞ�ĞŶ�ƋƵĂƚƌĞ�ƐŽƵƐ�ŚǇƉŽƚŚğƐĞƐ.  
 
Une étude exploratoire qualitative a permis dans un premier temps la contextualisation du 
concept MSP et des items de mesure des variables. Une étude empirique a été ensuite réalisée 
sur un échantillon de 110 ĂŐĞŶƚƐ�ĚĞ�ů͛ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ�ƉƵďůŝƋƵĞ�ďĠŶŝŶŽŝƐ�ĚĂŶƐ�ůĞ�DŝŶŝƐƚğƌĞ�ĞŶ�
charge des affaires sociales et dans celui en charge de la fonction publique. À ů͛ĂŝĚĞ� Ě͛ƵŶ�
ƋƵĞƐƚŝŽŶŶĂŝƌĞ�ĚĞ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ�ĐŽŶĕƵ�ƉŽƵƌ�ĐŽůůĞĐƚĞƌ�ůĞƐ�ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶƐ�ŶĠĐĞƐƐĂŝƌĞƐ�ƉŽƵƌ�ů͛ĠƚƵĚĞ͕�ůĞƐ�
ĚŽŶŶĠĞƐ�ŽŶƚ�ĠƚĠ�ƌĞĐƵĞŝůůŝĞƐ͕�ƚƌĂŝƚĠĞƐ�Ğƚ�ĂŶĂůǇƐĠĞƐ�ă�ďĂƐĞ�ĚƵ�ůŽŐŝĐŝĞů�^W^^͘��͛ĞƐƚ�ĂŝŶƐŝ�ƋƵĞ�ůĞƐ�
résultats dĞ�ů͛ĠƚƵĚĞ�ŽŶƚ�ƉĞƌŵŝƐ�ĚĞ�ĐŽŶĨŝƌŵĞƌ�ŽƵ�ŝŶĨŝƌŵĞƌ les hypothèses de recherche. 
 
Les résultats de notre étude indiquent que les agents de la fonction béninoise présentent un 
degré relativement élevé de motivation de service public  et cela vaut pour la MSP proprement 
dite, mais surtout pour les trois dimensions de la MSP étudiées dans ce travail, à savoir : 
ů͛ĂƚƚĂĐŚĞŵĞŶƚ�ă�ů͛ŝŶƚĠƌġƚ�ŐĠŶĠƌĂů, la compassion et ů͛ĂďŶĠŐĂƚŝŽŶ͘ 
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Il apparait que dans le contexte béninois, seules les dimensions « attachemĞŶƚ� ă� ů͛ŝŶƚĠƌġƚ�
général » et « Compassion » ŽŶƚ�ĚĞƐ� ĞĨĨĞƚƐ� ĚŝƌĞĐƚƐ� ƉŽƐŝƚŝĨƐ� ƐƵƌ� ů͛engagement affectif, donc 
ŝŶĨůƵĞŶĐĞŶƚ�ƉŽƐŝƚŝǀĞŵĞŶƚ�ů͛ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů�ĚĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ�ĚĞ�ůĂ�ĨŽŶĐƚŝŽŶ�ƉƵďůŝƋƵĞ. En ce qui 
ĐŽŶĐĞƌŶĞ�ů͛ĂďŶĠŐĂƚŝŽŶ͕�ƐŽŶ�ŝŶĨůƵĞŶĐĞ�ĞƐƚ�ŵŽŝŶƐ�ĨŽƌƚĞ͘ 
 
Lors de la discussion, nous avons ĨĂŝƚ�ƌĞŵĂƌƋƵĞƌ�ƋƵĞ�ů͛ĞŶƐĞŵďůĞ�ĚĞ�ŶŽƐ�ƌĠƐƵůƚĂƚƐ�ĐŽŶĐŽƌĚĂŝĞŶƚ�
en général, avec les études antérieures qui ont abordé les mêmes problématiques. 
/ů�ĨĂƵƚ�ŶŽƚĞƌ�ƋƵ͛ĂƵ�ƚĞƌŵĞ�ĚĞ�ů͛ĠƚƵĚĞ͕�ůĞƐ�ŝŵƉůŝĐĂƚŝŽŶƐ�ĂƵƐƐŝ�ďŝĞŶ�ƚŚĠŽƌŝƋƵĞƐ�ƋƵe managériales, 
ůĞƐ�ůŝŵŝƚĞƐ�ĚĞ�ů͛ĠƚƵĚĞ�Ğƚ�ůĞƐ�ƉŝƐƚĞƐ�ĚĞ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞƐ�ĨƵƚƵƌĞƐ�ŽŶƚ�ĠƚĠ�ĚĠŐĂŐĠĞƐ. 
 
Sur le plan théorique, la présente recherche, vient contribuer, à la connaissance et à la 
compréhension de la notion de motivation de service public. 
 
Sur le plan ŵĂŶĂŐĠƌŝĂů͕�ů͛ĠƚƵĚĞ�Ă�ƌĠǀĠůĠ�ƋƵĞ�ƉŽƵƌ�ŐĂƌĂŶƚŝƌ�ů͛ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů�ĚĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ�
de la fonction publique, les dirigeants doivent mettre en place des stratégies qui prennent en 
ĐŽŵƉƚĞ�ůŽƌƐ�ĚĞƐ�ƌĞĐƌƵƚĞŵĞŶƚƐ�Ğƚ�ŶŽŵŝŶĂƚŝŽŶƐ�ĚĞƐ�ĨŽŶĐƚŝŽŶŶĂŝƌĞƐ�ĚĞ�ů͛État, la motivation de 
service public de ces derniers. 
 
>ĞƐ� ůŝŵŝƚĞƐ�ƌĠǀĠůĠĞƐ�ƉŽƵƌ�ĐĞƚƚĞ� ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ͕�ŶŽƚĂŵŵĞŶƚ� ůĂ� ƚĂŝůůĞ�ĚĞ� ů͛ĠĐŚĂŶƚŝůůŽŶ� ƌĞƚĞŶƵ�Ğƚ� ůĞ�
nombre de Ministères enquêtés, constituent de nouvelles pistes de recherche. 
 
Notre essai semble en effet, porteur de nombreuses perspectives de recherches, ů͛ƵŶ�ĚĞƐ�ĚĠĨŝƐ�
majeurs pour les recherches futures consistera dès lors à trouver des indicateurs de 
performance indépendants et objectifs. 
 
WĂƌ�ĂŝůůĞƵƌƐ͕�Ě͛ĂƵƚƌĞƐ�ĨĂŝďůĞƐƐĞƐ�ƐŽƵůğǀĞŶƚ�ƵŶ�ĐĞƌƚĂŝŶ�ŶŽŵďƌĞ�ĚĞ�ƋƵĞƐƚŝŽŶƐ�ă examiner dans les 
ƌĞĐŚĞƌĐŚĞƐ� ă� ǀĞŶŝƌ͘� >Ğ� ĨĂŝƚ� Ě͛ƵƚŝůŝƐĞƌ� ů͛ĠĐŚĞůůĞ� ĚĞ� �ƌĞǁĞƌ� Ğƚ� ^ĞůĚĞŶ͕� ;ϮϬϬϬͿ͖� <ŝŵ͕� ;ϮϬϬϱͿ� en 
grande partie pose plusieurs problèmes dans le contexte béninois. 
 
EŽƐ�ƚĞŶƚĂƚŝǀĞƐ�ĚĞ�ŵŝƐĞ�ĂƵ�ƉŽŝŶƚ�Ě͛ƵŶĞ�ŵĞƐƵƌĞ�ĚĞƐ�ĚŝŵĞŶƐŝŽŶƐ�ĚĞ�ůĂ�D^W�ĚŽŝǀĞŶƚ encore être 
travaillées, pour le contexte béninois. 
 
EŽƵƐ�ƐŽŵŵĞƐ�ĐĞƉĞŶĚĂŶƚ�ĐŽŶǀĂŝŶĐƵƐ�ƋƵĞ�ů͛ĂĚĠƋƵĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ůĂ�D^W�ĚĞǀƌĂŝƚ�ġƚƌĞ�ŝŶĐůƵƐĞ�ĚĂŶƐ�ůĞƐ�
recherches futures sur les conséquences de la MSP. Dans le présent travail, nous nous sommes 
ĐŽŶĐĞŶƚƌĠƐ�ƐƵƌ�ů͛ŝŶfluence de la motivation de service publique sur ů͛ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů. 
�ĂŶƐ� ůĞƐ� ƌĞĐŚĞƌĐŚĞƐ� ĨƵƚƵƌĞƐ͕� ŝů� ƐĞƌĂŝƚ� ŝŶƚĠƌĞƐƐĂŶƚ� Ě͛ĂďŽƌĚĞƌ� ă� ůĂ� ĨŽŝƐ� ů͛ĂĚĠƋƵĂƚŝŽŶ�
personne/ĞŵƉůŽŝ�Ğƚ�ů͛ĂĚĠƋƵĂƚŝŽŶ�ƉĞƌƐŽŶŶĞ/organisation. 
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Résumé 
 
�ĂŶƐ�ƵŶ�ĐŽŶƚĞǆƚĞ�ĚĞ�ĐƌŝƐĞƐ�ƐŽĐŝĂůĞƐ͕�ůĂ�Z^��ĞƐƚ�ĚĞ�ƉůƵƐ�ĞŶ�ƉůƵƐ�ĂƵ�ĐƈƵƌ�ĚĞƐ�préoccupations des 

gouvernements qui mettent en place des outils et des mesures incitatives pour favoriser 

ů͛ĞŶŐĂgement des entreprises dans une telle démarche. Les études scientifiques et 

professionnelles expliquent les enjeux et impacts de la RSE pour les organisations. La fonction 

RH est concernée par la RSE pour agir sur la performance sociale.  

 

EŽƚƌĞ� ĐŽŵŵƵŶŝĐĂƚŝŽŶ� ƉƌĠƐĞŶƚĞ� ůĞƐ� ƌĠƐƵůƚĂƚƐ� Ě͛ƵŶĞ� ĠƚƵĚĞ� ĨĂŝƚĞ� ƐƵƌ� ůĞƐ� ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ� Z,�
socialement responsables des entreprises de service à la personne. Ces établissements 

souffrent Ě͛ƵŶĞ�ƉĠŶƵƌŝĞ�ĚĞ�ĐĂŶĚŝĚĂƚƐ, Ě͛ƵŶ�taux élevé de turn-over et Ě͛absentéisme en raison 

de leurs conditions de travail difficiles. À ƚƌĂǀĞƌƐ�Ě͛ƵŶĞ�ƌĞǀƵĞ�ĚĞ�ůŝƚƚĠƌĂƚƵƌĞ�ŵŽďŝůŝƐĠĞ�ĂƵƚŽƵƌ�
de la RSE et ses implications au niveau du management des RH, nous avons construit un 

questionnaire pour identifier les actions mises en place par les organisations de SAP1 ainsi que 

leur niveau de sensibilisation à la RSE. Cette recherche répond à la demande de la fédération 

ĚƵ�ƐĞƌǀŝĐĞ�ĂƵǆ�ƉĂƌƚŝĐƵůŝĞƌƐ�;&�^WͿ�ƋƵŝ�ŶŽƵƐ�Ă�ƐŽůůŝĐŝƚĠ�ƉŽƵƌ�ů͛ĂĐĐŽŵƉĂŐŶĞƌ�ĚĂŶƐ�ƐŽŶ étude sur 

la sensibilisation des entreprises de SAP à la RSE. Le projet étant en cours, cette 

communication présente les premiers résultats de la recherche menée.  

 

Mots clés  

RSE, pratiques RH socialement responsables, Services À la Personne 

 

 

Abstract 
 

In a context of social crises, CSR is increasingly at the heart of the concerns of governments, 

which are putting in place tools and incentives to encourage companies to get engaged in this 

approach. Scientific and professional studies explain the issues and impacts of CSR for 

organizations. The HR function is concerned by CSR to improve on ŽƌŐĂŶŝǌĂƚŝŽŶ͛Ɛ� social 

performance. Our paper presents the results of a study on socially responsible HR practices in 

human care services companies. These establishments suffer from a shortage of candidates 

 
1 Service À la Personne 
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and a high turnover and absenteeism due to difficult working conditions. Through a review of 

the literature mobilized around CSR and its implications for HR management, we constructed 

a questionnaire to identify the actions implemented by human care services organizations as 

well as their level of CSR awareness. This research responds to the request of the federation 

of services to individuals (FESP) who asked us to assist them in their project to raise awareness 

of CSR among SAP companies. As the project is ongoing, this paper presents the first results 

of the research conducted.  

 

Keywords  
CSR, socially responsible HR practices, human care services  

 

 

Introduction 
 

La RSE2 fait évoluer la fonction RH vers une fonction socialement responsable intégrant la 

dimension humaine dans ses pratiques et ses enjeux (Barthe & Belabbes, 2016; Beaupré et al., 

2008). �ŽŵŵĞ�ů͛ĞǆƉůŝƋuent Crespo-Febvay & Loubès (2019), la RSE est davantage considérée 

comme « ĐĂƚĂůǇƐĞƵƌ� Ě͛ŝŶŶŽǀĂƚŝŽŶs » (Nidumolu et al., 2009); comme « porteur de valeur 

partagée » pour ses différentes parties prenantes (Porter, Kramer, 2011). En effet, les 

entreprises innovent dans leurs pratiques RH et managériales et les améliorent dans plusieurs 

domaines tels que la responsabilisation du personnel, ůĞ�ĚĠǀĞůŽƉƉĞŵĞŶƚ�ĚĞ� ů͛ĞŵƉůŽǇĂďŝůŝƚĠ�
des collaborateurs, la formation, la participation aux bénéfices, etc. (Igalens & Tahri, 2012). 

>͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�perçoit des avantages ĞŶ�Ɛ͛ŝŵƉůŝƋƵĂŶƚ�ĚĂŶƐ�ƵŶĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Z^� au niveau social.  

En Ɛ͛investissant dans le développement de son capital humain, ĚĂŶƐ� ů͛ĂŵĠůŝŽƌĂƚŝŽŶ� ĚƵ�
dialogue social et du bien-être du personnel, elle développe sa performance et son avantage 

concurrentiel (Frimousse & Peretti, 2015). En mettant en place des pratiques perçues 

équitables et valorisées de la part de ses ĞŵƉůŽǇĠƐ͕�ĞůůĞ�ĐŽŶƚƌŝďƵĞ�ĂƵ�ŵĂŝŶƚŝĞŶ�Ě͛ƵŶĞ�ƌĞůĂƚŝŽŶ�
Ě͛ĠĐŚĂŶŐĞ�ƐŽĐŝĂů�ƉƌŽƉŝĐĞ�ă�ů͛engagement et ů͛implication organisationnels (Barthe & Belabbes, 

2016; Gond et al., 2010; Laila, 2020).  

 

>Ă�Z^��Ɛ͛ĂǀğƌĞ�ƵŶ�ůĞǀŝĞƌ�ĚĞ�ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ�ƐŽĐŝĂle et économique pour les entreprises de SAP, 

des organisations dont leurs ressources humaines constituent 80 % des ressources nécessaires 

pour assurer leurs activité-clés. La qualité de la prise en charge des personnes et des 

prestations dépend donc de leurs ressources humaines, des compétences et de la motivation 

des collaborateurs (Moulaire, 2020). >͛ĠƚƵĚĞ�ŵĞŶĠĞ�ƉĂƌ� &ƌĂǇ� Ğƚ� ^ŽƉĂƌŶŽƚ� ;ϮϬϬϳͿ� ĐŽŶĨŝƌŵĞ�
ů͛ŝŶƚĠƌġƚ�ƋƵĞ�ůĞƐ managers des établissements sociaux et médico-sociaux accordent à la RSE 

pour développer le dialogue social et les compétences du personnel ; Ğƚ�Ě͛ƵŶ�ƉŽŝŶƚ�ĚĞ�ǀƵĞ�ƉůƵƐ�
stratégique pour faire évoluer leurs modes de management (Bertezene & Vallat, 2016). La RSE 

Ɛ͛ĂǀğƌĞ� ĚŽŶĐ� ƉŽƵƌ� ĐĞƐ� ĠƚĂďůŝƐƐĞŵĞŶƚƐ� ƌĞŶĐŽŶƚƌĂŶƚ� ĚĞƐ� ĚŝĨĨŝĐƵůƚĠƐ� ĚĞ� ƌĞĐƌƵƚĞŵĞŶƚ� Ğƚ� ĚĞ�
fidélisation (Aoun, 2021) un levier pour attirer les candidats et fidéliser le personnel (Barthe 

& Belabbes, 2016). De plus, la loi du 02 janvier 2002 ĚĞ� ƌĠŶŽǀĂƚŝŽŶ� ĚĞ� ů͛ĂĐƚŝŽŶ� ƐŽĐŝĂůĞ� Ğƚ�
médico-sociale marque un tournaŶƚ� ĚĂŶƐ� ů͛ŚŝƐƚŽŝƌĞ� ĚĞƐ� ĠƚĂďůŝƐƐĞŵĞŶƚƐ� ƐŽĐŝĂƵǆ� Ğƚ�ŵĠĚŝĐŽ-

sociaux. Elle les pousse à renforcer leur responsabilité sociale envers les usagers et le 

 
2 Responsabilité sociale des entreprises 
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personnel (Moulaire, 2020) et à intégrer ĚĂŶƐ� ůĞƵƌ�ƉƌŽũĞƚ�Ě͛ĠƚĂďůŝƐƐĞŵĞŶƚ� ůeur politique RH 

(formation, mobilité, employabilité, prévention des RP3 et des RPS4, QVT5, etc.).  

 

Notre communication porte sur la RSE et son impact sur les pratiques dans les établissements 

des métiers de SAP6.  En effet, ĚĂŶƐ�ůĞ�ĐĂĚƌĞ�Ě͛ƵŶĞ collaboration avec la FESP7, nous avons pu 

analyser le niveau de sensibilisation ainsi que les pratiques RH et managériales en matière de 

RSE ; cela à travers un questionnaire rempli par 95 entreprises en France. Dans ce projet de 

recherche collaboratif, nous souhaitons cartographier les pratiques RH et managériales 

socialement responsables ĂĨŝŶ�Ě͛ŝĚĞŶƚŝĨŝĞƌ� ĚĞƐ�ƉŝƐƚĞƐ� Ě͛ĂĐƚŝŽŶƐ� ŝŶŶŽǀĂŶƚĞƐ� Ğƚ� ĂĚĂƉƚĠĞƐ� ĂƵǆ�
métiers des SAP. Afin Ě͛ĠƚƵĚŝĞƌ�Ě͛ƵŶĞ�ŵĂŶŝğƌĞ�ĂƉƉƌŽĨŽŶĚŝĞ�ŶŽƚƌĞ�objet de recherche, nous 

envisageons également de réaliser des entretiens individuels et collectifs. Ce travail se situe 

alors dans une démarche de recherche-intervention (Savall & Zardet, 2004) dont le but est 

Ě͛accompagner les entreprises à mettre en place une démarche RSE et mesurer par la suite 

son impact sur leur attractivité, leur capacité à fidéliser et sur la qualité de la prise en charge 

des usagers.  

 

 

1. Cadre conceptuel  
 

Notre cadre conceptuel mobilisé concerne la RSE, son évolution réglementaire et 

ĐŽŶƚĞǆƚƵĞůůĞ͘�/ů�Ɛ͛ŝŶƚĠƌĞƐƐĞ�ĂƵǆ�ŝŵƉůŝĐĂƚŝŽŶƐ�ƐƵƌ�ůĞƐ�ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ�ĚĞƐ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�ŶŽƚĂŵŵĞŶƚ�ĂƵ�
niveau de la fonction des RH. 

 

 

1.1. RSE : contexte et enjeux organisationnels  

 

Le rapport Brundtland fut un évènement marquant pour les organisations (Beaupré et al., 

2008). Ce rapport invite les entreprises à revoir leurs modes et pratiques de production et de 

ŵĂŶĂŐĞŵĞŶƚ� ƉŽƵƌ� Ɛ͛ĂůŝŐŶĞƌ� ĂƵǆ� ĞŶũĞƵǆ� ĚƵ� ĚĠǀĞůŽƉƉĞŵĞnt durable en conciliant entre le 

ĚĠǀĞůŽƉƉĞŵĞŶƚ�ĠĐŽŶŽŵŝƋƵĞ͕�ůĂ�ƉƌŽƚĞĐƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚ�Ğƚ�ů͛ĠƋƵŝƚĠ�ƐŽĐŝĂůĞ͘ Ce concept, 

« sustainable developement », fait revenir le marché à son fondement éthique, à la nécessité 

Ě͛ŝŶƚĠŐƌĞƌ�ů͛ĞŶƐĞŵďůĞ�ĚĞs types de capital le composant, au-delà de sa limitation à sa forme 

économique classique.   

 

Le développement durable a intégré les discours de la vie sociale, politique et économique de 

plusieurs pays dont la France. Afin de rendre les objectifs du développement durable 

réalisables et atteignables, le gouvernement intervient en encourageant les entreprises à 

travers des mesures incitatives et des avantages pour celles qui respectent les principes du 

développement durable ͖� ĞŶ� Ě͛ĂƵƚƌĞƐ� ƚĞƌŵĞƐ� ƋƵŝ� ƐŽŶƚ� ƐŽĐŝĂůĞŵĞŶƚ� ƌesponsables. En effet, 

nous parlons de responsabilité sociale des entreprises. Ce terme est défini par la Commission 

européenne en 2001 comme étant « ƵŶ�ĐŽŶĐĞƉƚ�ƋƵŝ�ĚĠƐŝŐŶĞ�ů͛ŝŶƚĠŐƌĂƚŝŽŶ�ǀŽůŽŶƚĂŝƌĞ͕�ƉĂƌ�ůĞƐ�
entreprises, de préoccupations sociales et environnementales à leurs activités commerciales et 

 
3 Risques professionnels 
4 Risques psychosociaux 
5 Qualité de vie au travail 
6 Services à la personne 
7 Fédération du service aux particuliers 
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leurs relations avec leurs parties prenantes » (Bertezene et al., 2014, p.2). Des normes et des 

labels initiés et promus internationalement par des organisations spécialisées en 

développement durable émergent dans le but de concrétiser les objectifs de la RSE au sein 

des organisations (Norme « ISO 26000 », Association française de normalisation, Global 
Reporting Initiative, Label Égalité professionnelle, etc.) (France Stratégie & Plateforme RSE, 

2019). En effet, nous remarquons que le cadre règlementaire et le paysage institutionnel dans 

ce domaine ƐĞ�ĚĠǀĞůŽƉƉĞŶƚ�Ğƚ�ĠǀŽůƵĞŶƚ�ƉŽƵƌ�Ě͛ƵŶĞ�ƉĂƌƚ, élargir les éléments de la RSE vers 

des critères extra-ĨŝŶĂŶĐŝĞƌƐ�ă�ĠǀĂůƵĞƌ�Ğƚ�ŝŶĨŽƌŵĞƌ͕�Ğƚ�ƉŽƵƌ�Ě͛ĂƵƚƌĞ�ƉĂƌƚ�ĂƐƐƵƌĞƌ�ƵŶĞ�ŵĞŝůůĞƵƌĞ�
cohérence en intégrant les filiales étrangères et en vérifiant les rapports par un organisme 

tiers indépendant (France Stratégie & Plateforme RSE, 2019). Parmi les lois et les documents 

de références marquant nous trouvons : la loi NRE8, la loi Grenelle II et la DPEF9 . Cette 

dernière invite les entreprises à intégrer la RSE dans ůĞƵƌ� ŵŽĚğůĞ� Ě͛ĂĨĨĂŝƌĞƐ� Ğƚ� dans leur 

stratégie et à mobiliser des indicateurs de performance (KPI) de type non-financier. /ů�Ɛ͛ĂŐŝƚ�
ĂůŽƌƐ�Ě͛ƵŶ�ĐŚĂŶŐĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ƉĂƌĂĚŝŐŵĞƐ�ďĂƐĠ�ƐƵƌ�ĚĞ�ŶŽƵǀĞĂƵǆ�ƉƌŝŶĐŝƉĞƐ�ă�ĚŝŵĞŶƐŝŽŶƐ�ƐŽĐŝĂůĞƐ�
et demandant une expertise et des innovations pour produire ses effets souhaités à court 

comme à long terme. 

 

Ce changement est à mener notamment par la fonction RH, qui en tant que fonction                        

ͨ� ĐŽƌƉŽƌĂƚĞ� ͩ� ĚĞ� ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ͕� ĞƐƚ� ĐŚĂƌŐĠĞ� ĚĞ� ŐĠƌĞƌ� ůĞ� ƉĞƌƐŽŶŶĞů� ƐĞůŽŶ� ƵŶĞ� ƐƚƌĂƚĠŐŝĞ� ďŝĞŶ�
définie dans laquelle les employés ne sont plus une partie prenante négligée (Beaupré et al., 

2008). >͛ŝŶƚĠŐƌĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ůĂ�ĚŝŵĞŶƐŝŽŶ�ŚƵŵĂŝŶĞ�Ŷ͛ĞƐƚ�ƉĂƐ�ƵŶĞ�ŶŽƵǀĞĂƵƚĠ͕�ĞůůĞ�ĠƚĂŝƚ�ĚĠũă�ĂƵ�ĐƈƵƌ�
de la déclaration ĚĞ� ů͛K/d10 sur les multinationales en 1977 qui insiste sur la vocation des 

entreprises à être socialement responsables et à garantir le travail décent (Igalens & Tahri, 

2012). Cette déclaration les incite à penser leurs pratiques dans le but de maintenir la sécurité 

ĚĞ� ů͛ĞŵƉůŽŝ� ĂŝŶƐŝ� ƋƵĞ� ůĂ� ƐĠĐƵƌŝƚĠ� Ğƚ� ůĂ� ƐĂŶƚĠ� ĂƵ� ƚƌĂǀĂŝů͕� ĚĞ� ĨŽƌŵĞƌ� Ğƚ� ĚĠǀĞůŽƉƉĞƌ� ůĞƐ�
compétences du personnel et par conséquent leur employabilité dans un monde en 

évolutions.  

 

Plus récemment en avril 2021, pour faire face aux crise sociales et environnementales, le 

gouvernement français a lancé la plateforme « Impact » pour accompagner les entreprises 

dans leur démarche RSE. Impact met à disposition des entreprises 47 indicateurs pour mesurer 

leurs actions et leurs impacts au niveau social et environnemental. Ainsi, les entreprises 

volontaires peuvent partager sur cette plateforme les données et les mesures de performance 

environnementale, sociale et de bonne gouvernance (ESG) ;DŝŶŝƐƚğƌĞ�ĚĞ� ů͛ĠĐŽŶŽŵŝĞ�Ğƚ�ĚĞƐ�
finances, 2021). Le tableau ci-dessous présente les indicateurs sociaux et de gouvernance en 

lien avec le management des RH.   
 

 

 

 

 

 

 

 

 
8 Nouvelles Régulations Economiques 
9 Déclaration de performance extra-financière 
10 Organisation internationale du travail 
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Tableau 1- Indicateurs Sociaux et de Gouvernance de l'Impact 
 

Données S - 

Critères 

sociaux 

Taux de salariés en alternance ou en apprentissage 

Taux de turnover (par salarié) 

dĂƵǆ�Ě͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů�;ƉĂƌ�ƐĂůĂƌŝĠͿ� 
dĂƵǆ�Ě͛ĂĐĐŝĚĞŶƚƐ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů�;ƉĂƌ�ƐĂůĂƌŝĠͿ 
�ǆŝƐƚĞŶĐĞ�Ě͛ƵŶ�ĂĐĐŽƌĚ�Ě͛ŝŶƚĠƌĞƐƐĞŵĞŶƚ� 
EŽŵďƌĞ�ĂŶŶƵĞů�Ě͛ŚĞƵƌĞƐ�ĚĞ�ĨŽƌŵĂƚŝŽŶƐ�ĚĞƐ�ƐĂůĂƌŝĠƐ 

Taux de salariés seniors (55 ans et plus) 

ZĂƚŝŽ�Ě͛ĠƋƵŝƚĠ�;ĞŶƚƌĞ�ůĞ�ƉƌĞmier décile et le dernier décile) 

ZĂƚŝŽ�Ě͛ĠƋƵŝƚĠ�;ĞŶƚƌĞ�ůĞ�ƉƌĞŵŝĞƌ�ĚĠĐŝůĞ�Ğƚ�ůĂ�ƌĠŵƵŶĠƌĂƚŝŽŶ�ŵĠĚŝĂŶĞͿ 
ZĂƚŝŽ�Ě͛ĠƋƵŝƚĠ�;ĞŶƚƌĞ�ůĞ�ŶŝǀĞĂƵ�ĚĞ�ƌĠŵƵŶĠƌĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĚŝƌŝŐĞĂŶƚƐ�Ğƚ�ůĂ�ƌĠŵƵŶĠƌĂƚŝŽŶ�
moyenne des salariés) 

^ĐŽƌĞ�ĚĞ�ů͛ŝŶĚĞǆ�WĠŶŝĐĂƵĚ� 
� Sous-index Pénicaud : Ecart de rémunération hommes/femmes 

� Sous-index Pénicaud ͗�EŽŵďƌĞ�ĚĞ�ƐĂůĂƌŝĠĞƐ�ĂƵŐŵĞŶƚĠĞƐ�ĚĂŶƐ� ů͛ĂŶŶĠĞ�ƐƵŝǀĂŶƚ� ůĞƵƌ�
retour de congé maternité)  

Parité du comité exécutif et du comité de direction 

ExistencĞ�Ě͛ƵŶ�ƉůĂŶ�Ě͛ĂĐƚŝŽŶ�ĞŶ� ĨĂǀĞƵƌ�ĚĞ� ůĂ�ƉƌŝƐĞ�ĞŶ�ĐŽŵƉƚĞ�ĚĞ� ů͛ĞŵƉůŽŝ�Ğƚ�ĚĞ� ůĂ�
qualité de vie au travail des personnes en situation de handicap 

Taux des travailleurs handicapés 

Données G ʹ 

Critères de 

gouvernance   

WƵďůŝĐĂƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶĞ��W�&�ŽƵ�Ě͛ƵŶ�rapport RSE 

Reconnaissance par un ou plusieurs labels RSE 

�ĐĐŽƌĚ�Ě͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�ƐƵƌ�ůĂ�ďĂƐĞ�ĚĞ�ĚŽŶŶĠĞƐ�ĠĐŽŶŽŵŝƋƵĞƐ�Ğƚ�ƐŽĐŝĂůĞƐ�;���^Ϳ 
EŽŵďƌĞ�ĚĞ�ƌĠƵŶŝŽŶƐ�ĞŶƚƌĞ�ůĞ�ĐŽŶƐĞŝů�Ě͛ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ�Ğƚ�ůĞ�ƌĞƐƉŽŶƐĂďůĞ�ĚĞ�ůĂ�Z^��ƐƵƌ�
ů͛ĂŶŶĠĞ�ƉĂƐƐĠĞ 

Source : DŝŶŝƐƚğƌĞ�ĚĞ�ů͛ĠĐŽŶŽŵŝĞ�Ğƚ�ĚĞƐ�ĨŝŶĂŶĐĞƐ�;ϮϬϮϭ͕�Ɖ͘ϭϯͿ 
 
 

1.2. RSE : impacts sur la fonction RH 

 

La Gestion des Ressources Humaines Ɛ͛ĂǀğƌĞ ƵŶ� ůĞǀŝĞƌ� ƉƵŝƐƐĂŶƚ� ƉŽƵƌ� ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ� ƋƵŝ� ǀĞƵƚ�
adopter un comportement socialement responsable (Barthe & Belabbes, 2016; Peretti, 2011). 

Nombreux auteurs se sont intéressés dans leurs travaux de recherche à analyser et 

ĐŽŵƉƌĞŶĚƌĞ�ĐĞ�ƋƵ͛ĞƐƚ�ƵŶĞ�ŐĞƐƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ƌĞƐƐŽƵƌĐĞƐ�ŚƵŵĂŝŶĞƐ�ƐŽĐŝĂůĞŵĞŶƚ�ƌĞƐƉŽŶƐĂďůĞ�Ğƚ�ůĞƐ�
ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ�ƋƵ͛ĞůůĞ�ŝŵƉůŝƋƵĞ͘�Barthe & Belabbes (2016, p.107) définissent une GRH socialement 

responsable comme étant « celle qui, tout en se préoccupant du développement et de la 
ƉĠƌĞŶŶŝƚĠ�ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�ĚĂŶƐ�ůĞ�ƌĞƐƉĞĐƚ�ĚĞ�ůĂ�ƌĠŐůĞŵĞŶƚĂƚŝŽŶ͕�ĂĚĂƉƚĞ�ƐĞƐ�ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ�ĞŶ�ĨŽŶĐƚŝŽŶ�
des besoins et des ĂƚƚĞŶƚĞƐ�ĚĞ�ĐŚĂƋƵĞ�ƐĂůĂƌŝĠ͘��ůůĞ�ůƵŝ�ŽĨĨƌĞ�ƵŶĞ�ŵĞŝůůĞƵƌĞ�ĠƋƵŝƚĠ͕�ĂŝŶƐŝ�ƋƵ͛ƵŶĞ�
ŽƉƚŝŵŝƐĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ůĂ�ƋƵĂůŝƚĠ�ĚĞ�ƐŽŶ�ĞŵƉůŽŝ�Ğƚ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů�ƋƵ͛ŝů�ĞĨĨĞĐƚƵĞ͕�ůĞ�ƚŽƵƚ�ĠƚĂŶƚ�ŝŶƐĐƌŝƚ�ĚĂŶƐ�
ƵŶĞ�ƌĞůĂƚŝŽŶ�Ě͛ĞŵƉůŽŝ�ĚƵƌĂďůĞ ». Selon Alami (2014, p.10), « de nouveaux contours de la RSE 
ǀŝĞŶŶĞŶƚ�ƋƵĞƐƚŝŽŶŶĞƌ�ůĂ�'Z,�Ğƚ�ƉŽƐĞŶƚ�ůĂ�ƋƵĞƐƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶĞ�ƌĞĚĠĨŝŶŝƚŝŽŶ�ĚĞ�ůĂ�'Z,�ĞŶ�ƵŶĞ�ĨŽŶĐƚŝŽŶ�
socialement responsable. Elle implique que celle-Đŝ�Ɛ͛ĞŶŐĂŐĞ�ƐƵƌ�ĚĞƐ�ƋƵĞƐƚŝŽŶƐ� ƚĞůůĞƐ�ƋƵĞ� ůĂ�
formation tout au long de la vie, la santé et la ƐĠĐƵƌŝƚĠ͕� ů͛ĂŵĠůŝŽƌĂƚŝŽŶ�ĚĞ� ů͛ĠƋƵŝůŝďƌĞ� ĞŶƚƌĞ�
travail, famille et loisirs, la diversité accrue des ƌĞƐƐŽƵƌĐĞƐ�ŚƵŵĂŝŶĞƐ͕�ů͛ĂƉƉůŝĐĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ƉƌŝŶĐŝƉĞ�
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Figure 1 - Une analyse des politiques et pratiques de GRH  
SRWHQWLHOOHPHQW�LPSOLTXpHV�SDU�O¶HQJDJHPHQW�GDQV�XQH�GpPDUFKH�56( 

Ě͛ĠŐĂůŝƚĠ�ƉŽƵƌ�ůĞƐ�ƌĠŵƵŶĠƌĂƚŝŽŶƐ�Ğƚ�ůĞƐ�ƉĞƌƐƉĞĐƚŝǀĞƐ�ĚĞ�ĐĂƌƌŝğƌĞƐ͕�ůĂ�ƉĂƌƚŝĐŝƉĂƚŝŽŶ�ĂƵǆ�ďĠŶĠĨŝĐĞƐ�
et les formuůĞƐ�Ě͛ĂĐƚŝŽŶŶĂƌŝĂƚ ».   

 

Une gestion responsable des ressources humaines induit ůĂ�ŵŝƐĞ� ĞŶ� ƉůĂĐĞ� Ě͛ĂĐƚŝŽŶƐ� Ğƚ� ĚĞ�
ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ�ƋƵŝ�ĐŽŶƚƌŝďƵĞŶƚ�ă�ů͛ĂŵĠůŝŽƌĂƚŝŽŶ�ĚƵ climat social, à la valorisation des collaborateurs, 

ĂƵ�ĚĠǀĞůŽƉƉĞŵĞŶƚ�ĚĞƐ�ĐŽŵƉĠƚĞŶĐĞƐ�Ğƚ�ĚĞ�ů͛ĞŵƉloyabilité (Gouiran, 2011; Meyer, 2009). La 

fonction RH innove pour maximiser le bien-être du personnel (Scouarnec & Brillet, 2017), 

protéger leur santé psychologique, mentale et physique ainsi que leur sécurité tout en les 

reconnaissant à leur juste valeur (Barthe & Belabbes, 2016).  Carpentier et al., (2010) 

soulŝŐŶĞŶƚ�ů͛ŝŵƉŽƌƚĂŶĐĞ�ĂĐĐŽƌĚĠĞ�ƉĂƌ�ůĞƐ��Z,�Ğƚ�ůĞƐ�ĐŚĞƌĐŚĞƵƌƐ�ĂƵǆ�ƉƌŽďůĠŵĂƚŝƋƵĞƐ�ůŝĠĞƐ�à la 

santé, la qualité de vie et le bien-être au travail.  

 

Le concept « Personnel-Mix ͩ�ĚĠǀĞůŽƉƉĠ�ƉĂƌ�DĂƌƚŽƌǇ� Ğƚ� �ƌŽǌĞƚ� ;ϮϬϬϴͿ� ŝůůƵƐƚƌĞ� Ě͛ƵŶĞ� ĨĂĕŽŶ�
ĞǆƉůŝĐŝƚĞ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ĚĞ�ů͛ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶŶĞů�ĚĂŶƐ�ƵŶĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Z^��ƐƵƌ�ůĞƐ�ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ�
RH. La figure 1 présente une analyse des pratiques RH des entreprises engagées dans une 

démarche RSE (Derumez, 2014, p.7). 
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Source : Martory et Crozet (2007, cité par Derumez, 2014, p.7) 

 

>͛ĞŵƉůŽǇĂďŝůŝƚĠ� ĞƐƚ� ƵŶĞ� ƐŽƌƚĞ� Ě͛ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ� ĚĂŶƐ� ƵŶĞ� ĚĠŵĂƌĐŚĞ� ĚĞ� Z^� (Dietrich, 2010). 

>͛ĞŵƉůŽǇĂďŝůŝƚĠ͕� ĐŽŶĐĞƉƚ�ĚĠǀĞůŽƉƉĠ�ĞŶ�ϭϵϵϬ�ĚĂŶƐ�ƵŶ� ĐŽŶƚĞǆƚĞ�Ě͛ŝŶƐĠĐƵƌŝƚĠ� Ě͛ĞŵƉůŽŝ͕� a été 

appréhendé comme étant le nouveau contrat psychologique entre ů͛ĞŵƉůŽǇĞƵƌ�Ğƚ�ů͛ĞŵƉůŽǇĠ 

(Guerrero, 2005), une nouvelle promesse remplaçant la promesse de « carrière à vie » 

(McArdle et al., 2007). EŽƵƐ� ƉĂƌůŽŶƐ� ĚĞ� ƌĞƐƉŽŶƐĂďŝůŝƚĠ� Ě͛ĞŵƉůŽǇĂďŝůŝƚĠ� ƉĂƌƚĂŐĠĞ� ĞŶƚƌĞ�
ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�Ğƚ�ůĂ�ƉĞƌƐŽŶŶĞ�ƋƵŝ�ĞŶ�Ɛ͛ŝŶǀĞƐƚŝƐƐĂŶƚ�ĚĂŶƐ�ůĞƐ�opportunités qui lui sont offertes par 

son entreprise développe ses compétences et sa carrière (Hofaidhllaoui & Roger, 2014). 

 

Dans cette démarche socialement responsable, les entreprises mettent en place des pratiques 

managériales favorisant la polyvalence, la rotation des postes. Cela contribue à la flexibilité, 

ůĂ�ŐĞƐƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĐŽŵƉĠƚĞŶĐĞƐ�Ğƚ�ĚĞƐ�ƚĂůĞŶƚƐ�ƉŽƵƌ�ƉůƵƐ�ĚĞ�ŵŽďŝůŝƚĠ�Ğƚ�Ě͛ĠǀŽůƵƚŝŽŶ�ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞůůĞ͘�
Le Boterf (2002) parle de variables structurelles et organisationnelles suivantes pour 

développer ů͛ĞŵƉůŽǇĂďŝůŝƚĠ͗�ͨ�organiser la situation de travail et la mobilité interne pour le 
développement des compétences ; réunir les conditions nécessaires pour faciliter la 
ƌĞƐƉŽŶƐĂďŝůŝƐĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĞŵƉůŽǇĠƐ�ƐƵƌ�ů͛ĠůĂďŽƌĂƚŝŽŶ͕�ůĂ�ƌĠĂůŝƐĂƚŝŽŶ�Ğƚ�ů͛ĠǀĂůƵĂtion de leurs projets 
ŝŶĚŝǀŝĚƵĂůŝƐĠƐ�ĚĞ�ĚĠǀĞůŽƉƉĞŵĞŶƚ�ĚĞƐ�ĐŽŵƉĠƚĞŶĐĞƐ�͖�ŵĞƚƚƌĞ�ĞŶ�ƉůĂĐĞ�ƵŶ�ĚŝƐƉŽƐŝƚŝĨ�Ě͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�
Ğƚ� ĚĞ� ǀĂůŝĚĂƚŝŽŶ� ĚĞ� ů͛ĂƉƉƌĞŶƚŝƐƐĂŐĞ� Ğƚ� ĠƚĂďůŝƌ� ƵŶĞ� ĐŽƌƌĞƐƉŽŶĚĂŶĐĞ� ĞŶƚƌĞ� ůĞƐ� ĐŽŵƉĠƚĞŶĐĞƐ�
ǀĂůŝĚĠĞƐ� ĚĂŶƐ� ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ� Ğƚ� ůĞƐ� ƐǇƐƚğŵĞƐ� ĚĞ� ĐĞƌƚŝĨŝcation. » (Ben Hassen, 2011, p.91). Le 

management participatif et la communication deviennent des principes fondamentaux à 

respecter. Le ĚĠǀĞůŽƉƉĞŵĞŶƚ� ĚĞ� ů͛ĞŵƉůŽǇĂďŝůŝƚĠ� ĞƐƚ fortement lié à une culture de 

ŵĂŶĂŐĞŵĞŶƚ� ƋƵŝ� ĨĂǀŽƌŝƐĞ� ƵŶ� ĐůŝŵĂƚ� Ě͛ĂƉƉƌĞŶƚŝƐƐĂŐĞ� ŐƌąĐĞ� ă� ƵŶ� ƚƌĂǀĂŝů� Ě͛ĠƋƵŝƉĞ͕� à la 

ƉƌŽƉŽƐŝƚŝŽŶ�ĚĞ�ŵŝƐƐŝŽŶƐ�ĚŽŶŶĂŶƚ� ů͛ŽƉƉŽƌƚƵŶŝté de développer et de renforcer de nouvelles 

compétences͘� �ŽŵŵĞ� ů͛ĞǆƉůŝƋƵĞŶƚ� Mahrane & Alain (2014, p. 42), « cela améliore son 
portefeuille de compétences techniques et sociales ». Cet objectif ne peut être réalisé sans que 

le manager ait pris conscience de son rôle de leader. Développer les compétences des salariés 

requiert du manager de savoir mobiliser les outils RH à sa disposition (entretien annuel 

Ě͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ͕� ĞŶƚƌĞƚŝĞŶ� ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞů͕� GPEC11, etc.). Sa finalité managériale de leader 

responsable passe par la connaissance des compétences de chaque collaborateur, la 

connaissance des compétences requises pour les postes actuels et enfin  la connaissance de 

ů͛ĠǀŽůƵƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ƉŽƐƚĞƐ (Baruel Bencherqui et al., 2011; Peretti, 2011). 

 

hŶĞ�ƐƚƌĂƚĠŐŝĞ�ĚĞ�ĚĠǀĞůŽƉƉĞŵĞŶƚ�ĚĞ� ů͛ĞŵƉůŽǇĂďŝůŝƚĠ�ŶĞ�ƉĞƵƚ� ƌĠƵƐƐŝƌ� ƐĂŶƐ�ƋƵ͛ĞůůĞ�ƉƌĞŶŶĞ�ĞŶ�
ĐŽŵƉƚĞ�ůĂ�ŶĠĐĞƐƐŝƚĠ�Ě͛ƵŶĞ�ǀŝƐŝďŝůŝƚĠ�ĞŶǀĞƌƐ�ůĞ�ƉĞƌƐŽŶŶĞů. �Ŷ�ĞĨĨĞƚ͕�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�Ă�ůĞ�ĚĞǀŽŝƌ�ĚĞ�
tenir informé lĞ�ƉĞƌƐŽŶŶĞů�ƐƵƌ�ůĞƐ�ĠǀŽůƵƚŝŽŶƐ�ĚƵ�ŵĠƚŝĞƌ�Ğƚ�ƚŽƵƚ�ŐĞŶƌĞ�Ě͛ĠǀŽůƵƚŝŽŶ�ƚĞĐŚŶŝƋƵĞ�Ğƚ�
économique. Plusieurs initiatives peuvent être prises dans ce cadre : échanges professionnels 

externes, mise en circulation des revues professionnelles, organisation de visites de salons 

professionnels, facilitation de la participation à des réseaux professionnels, organisation de 

journées de portes ouvertes (Hategekimana & Roger, 2002). 

 

 

 

 

 

 

 
11 Gestion prévisionnelle des emplois et des compétences  
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2. Partie empirique 
 

Cette deuxième partie de notre communication présente la méthodologie de recherche et les 

techniques de collecte de données mobilisées pour répondre à nos questions de recherche. 

�ůůĞ�ĂďŽƌĚĞ�ůĞ�ƚĞƌƌĂŝŶ�Ě͛ĠƚƵĚĞ�ĐŚŽŝƐŝ�Ğƚ�ƉƌĠƐĞŶƚĞ�ůĞƐ�ƌĠƐƵůƚĂƚƐ͘ 
 

 

2.1. Méthodologie et terrain  

 

Notre étude répond à la demande de la FESP12 qui nous a sollicités pour les accompagner dans 

leur projet de sensibilisation et de soutien des entreprises des métiers des SAP à intégrer une 

démarche RSE. Afin de cartographier le niveau de maturité des entreprises en matière de RSE 

ainsi que leurs pratiques RH et managériales, nous avons construit un questionnaire. Ce 

dernier a été conçu dans une visée de dresser les pratiques RH et managériales socialement 

responsables, pour la suite identifier deƐ� ƉŝƐƚĞƐ� Ě͛ĂĐƚŝŽŶƐ� ŝŶŶŽǀĂŶƚĞƐ� Ğƚ� ĂĚĂƉƚĠĞƐ� ĂƵǆ�
ƐƉĠĐŝĨŝĐŝƚĠƐ�ĚĞƐ�ŵĠƚŝĞƌƐ�ĚĞƐ�^�W͘��ĞƐ�ĂĐƚŝŽŶƐ�Ğƚ�ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ�ƉĞƌŵĞƚƚƌŽŶƚ�Ě͛ĂǀŽŝƌ�ĚĞƐ� ŝŵƉĂĐƚƐ�
ƉŽƐŝƚŝĨƐ�ƐƵƌ�ů͛ĂƚƚƌĂĐƚŝǀŝƚĠ�ĚĞƐ�ŵĠƚŝĞƌƐ�Ğƚ�ĚĞƐ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶƐ͕�ůĞƵƌ�ĐĂƉĂĐŝƚĠ�ă�ĨŝĚĠůŝƐĞƌ�Ğƚ�ĞŶĨŝŶ�ƐƵƌ�
la qualité de la pƌŝƐĞ�ĞŶ�ĐŚĂƌŐĞ�ĚĞƐ�ƵƐĂŐĞƌƐ�ƐƵƌ�ů͛ĞŶƐĞŵďůĞ�ĚĞƐ�ƚĞƌƌŝƚŽŝƌĞƐ͘�� 
 

En partenariat avec des étudiants de la « licence professionnelle Services à la personne, 

pĂƌĐŽƵƌƐ�ZĞƐƉŽŶƐĂďůĞ�ĚĞ�ƐĞĐƚĞƵƌ�ŽƵ�Ě͛ĂĐƚŝǀŝƚĠƐ�ĚĂŶƐ�ƵŶĞ�ƐƚƌƵĐƚƵƌĞ�ĚĞ�ƐĞƌǀŝĐĞƐ�ă�ůĂ�ƉĞƌƐŽŶŶĞ » 

ĚĞ�ů͛/hd�'rand-Ouest Normandie ʹ Pôle Alençon, une restitution des résultats et une table 

ronde auront lieu avec des entreprises SAP, des enseignants-chercheurs et des professionnels 

ĞǆƉĞƌƚƐ�ĚĂŶƐ�ůĞ�ĚŽŵĂŝŶĞ�ĚĞ�ůĂ�Z^�͘��ĨŝŶ�Ě͛ĂƉƉƌŽĨŽŶĚŝƌ�ŶŽƚƌĞ�ƐƵũĞƚ�ĚĞ�recherche et avoir une 

ƌŝĐŚĞƐƐĞ�Ě͛ĞǆƉƌĞƐƐŝŽŶƐ�ƵƚŝůĞ�ƉŽƵƌ�ů͛ĂŶĂůǇƐĞ�ĚĞƐ�ƉĞƌĐĞƉƚŝŽŶƐ�Ğƚ�ĚĞƐ�ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ�ĚĞƐ�ĂĐƚĞƵƌƐ͕�ŶŽƵƐ�
envisageons de faire des entretiens individuels et collectifs (Dumez, 2016). Cette démarche 

qualitative permettra par la suite de faire émerger les intérêts communs et de tisser les 

interactions possibles ĞŶƚƌĞ� ůĞƐ� ĂĐƚĞƵƌƐ� ƋƵŝ� ƐĞ� ŵŽďŝůŝƐĞƌŽŶƚ� Ğƚ� Ɛ͛ĞŶŐĂŐeront autour du 

projet ĚĞ�ů͛ŝŶƚĠŐƌĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ůĂ�Z^��ĚĂŶƐ�ůĞƵƌƐ�ŵŽĚĞƐ�ĚĞ�ŵĂŶĂŐĞŵĞŶƚ�(Boutigny, 2005; Krief & 

Zardet, 2013). 

 

>Ğ�ƋƵĞƐƚŝŽŶŶĂŝƌĞ�Ă�ĠƚĠ�ĐŽŶƐƚƌƵŝƚ�ĞŶ�Ɛ͛ĂƉƉƵǇĂŶƚ�ƐƵƌ�ůĂ�ƌĞǀƵĞ�ĚĞ�ůŝƚƚĠƌĂƚƵƌĞ�Ğƚ�ŶŽƚĂŵŵĞŶƚ�des 

composantes du concept « personnel-mix » du modèle Martory et Crozet (2008) mentionnés 

dans notre partie conceptuelle. Il est constitué de plusieurs parties.  

x L͛ŝŶƚƌŽĚƵĐƚŝŽŶ� ƉĞƌŵĞƚ� Ě͛ĂǀŽŝƌ� ůĞƐ� ĚŽŶŶĠĞƐ� ƐŽĐŝŽ-ĚĠŵŽŐƌĂƉŚŝƋƵĞƐ� ƐƵƌ� ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�
(activités, groupe, taille, etc.).  

x La première partie ƉĞƌŵĞƚ�Ě͛ŝĚĞŶƚŝĨŝĞƌ�ůĞ�ŶŝǀĞĂƵ�ĚĞ�ƐĞŶƐŝďŝůŝƐĂƚŝŽŶ�Ğƚ�Ě͛ŝŶƚĠƌġƚ�ă�ůĂ�Z^� 

en général (certification, référent interne, pilier, etc.).  

x La deuxième ƉĂƌƚŝĞ� Ɛ͛ŝŶƚĠƌĞƐƐĞ� ĂƵǆ� ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ� Z,� Ğƚ� ŵĂŶĂŐĠƌŝĂůĞƐ� ĞŶ� ŵĂƚŝğƌĞ� ĚĞ�
ƉŽůŝƚŝƋƵĞ� Ě͛ĂŵĠůŝŽƌĂƚŝŽŶ� ĚĞ� ĐŽŶĚŝƚŝŽŶƐ� ĚĞ� ƚƌĂǀĂŝů� ;ƐĂŶƚĠ� Ğƚ� ƐĠĐƵƌŝƚĠ� ĂƵ� ƚƌĂǀĂŝůͿ͕� ĚĞ�
ĐŽŵŵƵŶŝĐĂƚŝŽŶ͕� Ě͛ŝŶĐůƵƐŝŽŶ� ĚĞƐ� ƉĞƌƐŽŶŶĞƐ� ƐĞŶŝŽƌƐ� Ğƚ� ĚĞƐ� ũĞƵŶĞƐ� ĞŶ� ĚŝĨĨŝcultés, de 

formation, de gestion des compétences et des carrières. Afin de garantir la pertinence 

des réponses par rapport aux caractéristiques des métiers des SAP, nous nous sommes 

appuyés particulièrement sur les résultats de la thèse de Aoun (2021, p.273 : Scénario 

 
12 Fédération du service aux particuliers 
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1 - Le scénario des conditions de travail augmentées) ƋƵŝ�ƉŽƌƚĞ�ƐƵƌ�ů͛ĞŵƉůŽǇĂďŝůŝƚĠ�ĚĞƐ�
métiers des SAP.  

x La troisièmĞ� ƉĂƌƚŝĞ� Ɛ͛ŝŶƚĠƌĞƐƐĞ� ĂƵǆ� ĂĐƚŝŽŶƐ� ŵŝƐĞƐ� ĞŶ� ƉůĂĐĞ� ƉĞƌŵĞƚƚĂŶƚ� un partage 

équitable des richesses (accord entreprise, charte ESS, avantages, etc.).  

x Enfin, la conclusion recense le souhait des entreprises à être accompagnées pour 

mettre en place une démarche RSE. 

 

Afin de garantir un nombre suffisant de réponses, nous avons limité le nombre de questions 

(Dillman et al., 1993). Les questions étaient mixtes : fermées, ouvertes, ou semi-ouvertes 

(Gavard-Perret, et al. 2012). La plupart des questions fermées sont à choix-multiples. Nous 

avons également opté pour des questions ouvertes pour avoir le plus de réponses possibles. 

Le questionnaire a été testé auprès de 5 personnes et remodifié légèrement pour le raccourcir. 

Il dure environ 15 minutes. Ce dernier a été diffusé en ligne à 5 600 professionnels occupant 

ĚĞƐ�ƉŽƐƚĞƐ�Ě͛ĞŶĐĂĚƌĂŶƚ�ĚĞ�ƉƌŽǆŝŵŝƚĠ͕�ĚĞ�ƌĞƐƉŽŶƐĂďůĞ�ĚĞ�ƐĞĐƚĞƵƌ�ĞƚͬŽƵ�ĚĞ�ƌĞƐƉŽŶƐĂďůĞ�Z, en 

France. Nous avons choisi un échantillon hétérogène non probabiliste afin de recueillir 

diverses et multiples explications. Nous avons eu 95 réponses. Le tableau ci-dessous présente 

les caractéristiques des entreprises interrogées :   

 

Tableau 2 - Caractéristiques de l'échantillon d'entreprises interrogées 

Statut 
Appartenance à un 

groupe 

Situation géographique 

(département) 

ESS : 10 % 

Privé : 63.5% 

Publique : 26.5 % 

61.1 % appartiennent à un 

groupe 

03, 06, 07, 14, 17, 27, 28, 31, 33, 

37, 41, 44, 45, 64, 75, 78,85, 91, 

92. 

Taille Mandataire/prestataire Activités proposées 

1 à 10 salariés : 23,2% 

11 à 50 salariés : 44.2 %  

51 à 100 salariés : 16.8% 

Plus de 100 salariés : 14.7 

% 

Mandataire : 12.6 % 

Prestataire : 65.3 % 

Mandataire et prestataire : 

22.1% 

Entretien du logement : 83% 

Assistance aux personnes âgées : 

68% 

Petits travaux de jardinage : 48% 

'ĂƌĚĞ�Ě͛ĞŶĨĂŶƚƐ : 36% 

Soutien scolaire : 18 % 

 

 

2.2. Analyse des résultats 

 

Au regard de notre objectif de départ (cartographier le niveau de sensibilisation des 

entreprises à la RSE et leurƐ� ƉƌĂƚŝƋƵĞƐͿ� Ğƚ� ĚĞ� ů͛ĠƚĂƚ� Ě͛ĂǀĂŶĐĞŵĞŶƚ� ĚĞ� ŶŽƚƌĞ recherche, le 

traitement des résultats que nous présentons dans cette communication se limite à une 

analyse descriptive univariée (fréquences et représentations graphiques). 

 

x EŝǀĞĂƵ�ĚĞ�ƐĞŶƐŝďŝůŝƐĂƚŝŽŶ�Ğƚ�Ě͛ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶ�ă�ůĂ�Z^� 

 

53,7 % des répondants se déclarent peu informés à la RSE et 34,7 % s'estiment suffisamment 

sensibilisés. Nous constatons que les entreprises y sont surtout sensibilisées par leurs 

partenaires, le gouvernement, leurs financeurs, leurs clients et leur direction hiérarchique. 

Certaines (25 % environ) ont une certification qualité qui les incite à être socialement 
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Réunions 
d'équipe et 

partage de savoir 
et de savoir-faire

Réaménagement 
du planning : 

annualisation et 
flexibilité

Avantage 
salarial, primes et 
valorisation de la 

rémunération

Ecoute active et 
suivi individuel

Soutien 
notamment en 
période de la 

crise Covid-19

Congés 
exceptionnels

Groupes de 
parole pour 

analyser l'origine 
des problèmes et 

trouver des 
solutions

Enquête de 
satisfaction 

notamment au 
sujet de 

l'absentéisme

Plateforme 
psychologue du 

travail à 
disposition du 

personnel

Mise en place 
d'une GPEC

Recrutement d'une 
personne remplaçante 
roulante pour moins 

solliciter le personnel 
pour des 

remplacements

Mise en place 
d'une politique 

QVT et de 
prévention contre 
les RPS (copil / 

CSE)

responsables. Une petite partie des répondants (5 йͿ� ƉĂƌůĞŶƚ� Ě͛ŝŶƚĠƌġƚ Ğƚ� Ě͛ŝŶŝƚŝĂƚŝǀĞ�
personnels pour se lancer dans une démarche RSE.  

54,7 % des répondants déclarent ne pas mettre en place une démarche RSE. Nous remarquons 

que pour les 45,3 % des entreprises concernéeƐ�ƉĂƌ�ƵŶĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Z^�͕�Đ͛ĞƐƚ�ůĞ�ƉŝůŝĞƌ�ƐŽĐŝĂů�
(qualité de vie au travail et employabilité) qui prime.  Les raisons du non-engagement dans la 

RSE sont variées. 37,9 % des entreprises répondent que la RSE ne constitue pas une priorité 

ƐƚƌĂƚĠŐŝƋƵĞ͘��͛ĂƵƚƌĞƐ�ƌĂŝƐŽŶƐ�sont liées au manque de temps et de budget, à la petite taille de 

la structure et au manque de moyens et de méthodes. 6 й�ĚĠĐůĂƌĞŶƚ�ƋƵ͛elles sont en train de 

mettre en place une démarche RSE.   

 

Enfin, 86,3 % affirment ne pas avoir un référent RSE au sein de leur entreprise. Quant à celles 

qui en disposent, nous remarquons que pour la plupart des entreprises ce dernier fait partie 

du service RH͘�WŽƵƌ�Ě͛ĂƵƚƌĞƐ͕�ŝů�ĨĂŝƚ�ƉĂƌƚŝĞ�du service méthode/qualité.   

 

x Santé et sécurité au travail 

 

>͛ĠƉƵŝƐĞŵĞŶƚ�ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞů�ĞƐƚ�ĨƌĠƋƵĞŶƚ�ĚĂŶƐ�les entreprises des métiers des SAP : 66,3 % des 

structures interrogées déclarent avoir ressenti ces deux dernières années un épuisement 

professionnel au sein de leurs équipes. Cela se manifeste chez la majorité par un absentéisme 

au travail, une faible efficacité, un manque Ě͛ŝŵƉůŝĐĂƚŝŽŶ et/ou de longs arrêts maladies. Pour 

ĨĂŝƌĞ�ĨĂĐĞ�ă�ĐĞ�ƉƌŽďůğŵĞ�Ě͛ĠƉƵŝƐĞŵĞŶƚ͕�les entreprises mettent en place différentes solutions 

citées ci-dessous : 

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

En effet, ŶŽƵƐ�ƌĞŵĂƌƋƵŽŶƐ�ƋƵĞ�ů͛ŽƉƚŝŵŝƐĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ƉůĂŶŶŝŶŐ�apparaît en grande fréquence et à 

plusieurs reprises. 94,7 % des répondants affirment optimiser le planning des intervenants 

pour réduire les déplacements, et donc par la suite lĞ� ƚĂƵǆ�ĚĞ�ƉĠŶŝďŝůŝƚĠ�Ğƚ� Ě͛ĂĐĐŝĚĞŶƚƐ�Ěu 

travail͘�EŽƵƐ�ƚƌŽƵǀŽŶƐ�Ě͛ĂƵƚƌĞƐ�ĂĐƚŝŽŶƐ�ŵĞŶĠĞƐ�ƉŽƵƌ�ůĂ�ƉƌĠƐĞƌǀĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ƉĞƌƐŽŶŶĞů�ĐŽŵŵĞ�par 

exemple la mise à disposition de matériel adapté (80 %) et ůĂ�ƉƌŽƉŽƐŝƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶ�ǀĠŚŝĐƵůĞ�ĚĞ�
fonction (27,5 %)͘� hŶ� ƉĞƚŝƚ� ŶŽŵďƌĞ� Ě͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ� ŵĞŶƚŝŽŶŶĞŶƚ� ĂǀŽŝƌ� ĚŝĨĨƵsé un guide de 

bonnes pratiques et avoir organisé des visites à domicile. La plupart des entreprises (82,1 %) 

mettent en place des formations pour prévenir les risques professionnels. 

 

 

 

Figure 2 - Actions mises en place face à l'épuisement professionnel 
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�Implication du personnel : participation à des forums pour valoriser leurs
métiers

�Diversification du travail
�Rotation sur plusieurs postes : garde d'enfance, assistance aux personnes
âgées, etc.

�Réalisation de missions au sein de différentes structures géographiques du
groupe

�Autonomie
�Organisation de l'emploi du temps
�Planification des remplacements par des équipes autonomes

�Ecouragement des prises d'iniatives

Contenu et sens 
du travail

�Challenges et récompenses (ex. apports de solutions pour les plus démunis)
�Prime tuteur de stage
�Prime conversion de contrat court en contrat long
�Prime trimestrielle
�Prime d'intéressement
�Prime pour cooptation

Incitations et 
récompenses 
financières

�Parcours d'intégration pour les nouvelles reccrues
�Planning adapté
�Ecoute, bieveillance, respect
�Team building
�Intervention d'une sophrologue

Conditions de 
travail

Formation et évolution professionnelle

x Motivation au travail 

 

Afin de motiver et dynamiser les équipes à Ɛ͛ŝŵƉůŝƋƵĞƌ�ĚĂŶƐ�ůĞ�ƚƌĂǀĂŝů�ĞŶ�ĠǀŝƚĂŶƚ�ůĂ�ůĂƐƐŝƚƵĚĞ͕�
les entreprises mettent en place différents leviers. Certains concernent la fixation des objectifs 

ĂǀĞĐ�ƵŶĞ�ƌĠĐŽŵƉĞŶƐĞ�ĨŝŶĂŶĐŝğƌĞ͕�Ě͛ĂƵƚƌĞƐ�ƐŽŶƚ�ůŝĠƐ�ĂƵ�ĐůŝŵĂƚ�ƐŽĐŝĂů�ŽƵ�ă�ůĂ�ĨŽƌŵĂƚŝŽŶ�ǀŽŝƌĞ�ă�
ů͛ĠǀŽůƵƚŝŽn professionnelle. Nous remarquons que la diversifiĐĂƚŝŽŶ�Ğƚ� ů͛ĂƵƚŽŶŽŵŝĞ�ƐŽŶƚ� ůĞƐ�
leviers les plus mis en place par les répondants. La figure ci-dessous liste les différentes 

solutions proposées par les structures interrogées : 

 

  

  

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

x Communication et climat social 

 

>ĞƐ� ƐƚƌƵĐƚƵƌĞƐ� ŝŶƚĞƌƌŽŐĠĞƐ� ŽƌŐĂŶŝƐĞŶƚ� ĚĞƐ� ƌĠƵŶŝŽŶƐ� Ě͛ĠƋƵŝƉĞƐ� ƐŽƵǀĞŶƚ� Ě͛ƵŶĞ� ĨĂĕŽŶ�
trimestrielle ou mensuelle. Ces réunions ont pour but de partager des informations (86,2,%), 

Ě͛ĠĐŚĂŶŐĞƌ�ƐƵƌ�ĚĞƐ�ƐŝƚƵĂƚŝŽŶƐ�ĐŽŵƉůĞǆĞƐ�;ϳϲ,%), de partager les bonnes pratiques (75,%) et/ou 

pour faire part des difficultés du personnel (71,%). Pour 20,7 % des entreprises, ces réunions 

Ě͛ĠƋƵŝƉĞƐ� ŽƌŐĂŶŝƐĠĞƐ� ƐŽŶƚ� ů͛ŽĐĐĂƐŝŽŶ� ĚĞ� ĨĂŝƌĞ� un team building. Quant aux canaux de 

communication, ils sont divers : face à face, oral par téléphone, sms, email, visio, intranet et 

via les réseaux sociaux (groupe WhatsApp ou Messenger), etc. 

 

65 й�ĚĞƐ�ƐƚƌƵĐƚƵƌĞƐ�ĚĞ�ƐĞƌǀŝĐĞƐ�ă�ůĂ�ƉĞƌƐŽŶŶĞ�Ŷ͛ŽŶƚ�ĂƵĐƵŶ�ƌĞƉƌĠƐĞŶƚĂŶƚ�ĚƵ�ƉĞƌƐŽŶŶĞů͘ 

Figure 3 - Leviers de motivation mis en place 
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x Employabilité  

 

90 % des structures interrogées forment leurs collaborateurs. Les formations sont de type de 

formation-métiers (93 %) et de type formation-transverses (gestion de stress, développement 

personnel) (33 йͿ͘�YƵĂŶƚ�ă�ůĞƵƌƐ�ŽďũĞĐƚŝĨƐ͕�ŝů�Ɛ͛ĂŐŝƚ�ŶŽƚĂŵŵĞŶƚ�Ě͛ĂĚĂƉƚĞƌ�ůĞƐ�ĐŽŵƉĠƚĞŶĐĞƐ�ĚĞƐ�
salariés à leur poste (85 %) et de les faire monter en compétences (82 %). Nous constatons 

une variété de méthodes de formation : formation classique en présentiel (76 %), tutorat (58 

йͿ�Ğƚ�ĚŽƵďůŽŶƐ�Ě͛ŝŶƚĞƌǀĞŶĂŶƚƐ�;ϱϵ %). La simulation et les jeux de rôles sont utilisés par 28 % 

des entreprises. 

 

Cependant, 10 % des entreprises ne déploient pas Ě͛actions de formation pour des raisons 

liées à un manque de temps et de moyens financiers, à une faible motivation de la part du 

personnel. Les entreprises admettent la complexité de la mise en place de formation. 

 

Toutes les entreprises déclarent évaluer les compétences de leurs collaborateurs. Cette 

ƵƚŝůŝƐĂƚŝŽŶ�ƐĞ�ƌĠĂůŝƐĞ�ă�ƚƌĂǀĞƌƐ�ŶŽƚĂŵŵĞŶƚ�ů͛ĞŶƚƌĞƚŝĞŶ�ĂŶŶƵĞů�Ě͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�;ϴϬ йͿ͕�ů͛entretien 

professionnel (70 %) et le 360° feed-back (10 %)͘� ^ĞůŽŶ� ůĞƐ� ĞŶƋƵġƚĠƐ͕� ů͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ� ĚĞƐ�
ĐŽŵƉĠƚĞŶĐĞƐ�ůĞƵƌ�ƉĞƌŵĞƚ�Ě͛inscrire les collaborateurs dans des formations pour développer 

et renforcer leurs compétences (80 %) et pour alimenter le plan de développement des 

compétences (63 %)͘�>͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�leur sert également pour travailler sur la mobilité interne et 

la gestion des carrières (33 %).  

 

x Diversité et inclusion 

 

Notre étude confirme la féminisation des métiers des SAP : 94 % des structures ont plus de 

femmĞƐ� ƋƵĞ� Ě͛ŚŽŵŵĞƐ� ĚĂŶƐ� ůĞƵƌƐ� ĞĨĨĞĐƚŝĨƐ͘ YƵĂŶƚ� ă� ů͛ĞŶũĞƵ� ĚƵ�ŵĂŝŶƚŝĞŶ� ĚĞ� ů͛ĞŵƉůŽŝ� ĚĞƐ�
seniors, 50 % des structures ne mettent en place aucune pratique ou politique à ce sujet. Nous 

ƌĞŵĂƌƋƵŽŶƐ� ůĞ� ƌĞĐŽƵƌƐ� ă� ĚĞƐ� ĂĐƚŝŽŶƐ� ĐŽŵŵĞ� ů͛ĠǀŽůƵƚŝŽŶ� ĚĞƐ� seniors vers des fonctions 

Ě͛ĞŶĐĂĚƌĞŵĞŶƚ͕� ĚĞƐ� ŵŝƐƐŝŽŶƐ� ƚƵƚŽƌĂƚ� ĞƚͬŽƵ� ĚĞ� ĚŽƵďůŽŶ͕� ůĂ� ƉŽůǇǀĂůĞŶĐĞ� ƉŽƵƌ� ĚŝŵŝŶƵĞƌ� ůĞƐ�
ĞĨĨĞƚƐ�ĚĞ�ƉĠŶŝďŝůŝƚĠ�Ğƚ�ů͛ĞŵƉůŽŝ�ĐƵŵƵůĠ�ƉŽƵƌ�ĂǀŽŝƌ�ƵŶ�ĞŵƉůŽŝ�ă�ƚĞŵƉƐ�ĐŽŵƉůĞƚ�ĂǀĞĐ�ĚĞƐ�ŵŝƐƐŝŽŶƐ�
relativement moins pénibles. 

 

82 % des entreprises collaborent avec des partenaires pour intégrer dans leurs équipes des 

ĚĞŵĂŶĚĞƵƌƐ�Ě͛ĞŵƉůŽŝ�ĞƚͬŽƵ�ĚĞƐ�ũĞƵŶĞƐ�ĞŶ�ĚŝĨĨŝĐƵůƚĠƐ͘�Cette collaboration est menée avec des 

ĂƐƐŽĐŝĂƚŝŽŶƐ�Ě͛ŝŶƐĞƌƚŝŽŶ�ƐŽĐŝĂůĞ�Ğƚ�ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞůůĞ͕�ůĂ�ŵŝƐƐŝŽŶ�ůŽĐĂůĞ�Ğƚ�ƉƀůĞ�ĞŵƉůŽŝ͘ 
 

x Répartition des richesses 

 

9,5 % des répondants affirment avoir adopté une charte ESS (économie sociale et solidaire) et 

6,ϯ�й�ŽŶƚ�ƵŶ�ĂĐĐŽƌĚ�Ě͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�ƉĞƌŵĞƚƚĂŶƚ�ƵŶ�ƉĂƌƚĂŐĞ�ĚĞƐ�ƌŝĐŚĞƐƐĞƐ͘�>ĞƐ�ƐƚƌƵĐƚƵƌĞƐ�ŽĨĨƌĞŶƚ�
des avantages au personnel de natures diverses et variées (voir figure ci-dessous). 
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Cartes cadeau Tickets restaurant Prime Participation aux 
frais de transport 

Voiture de fonction Télèphonne 
professionnel

Remboursement 
partiel des frais de la 

mutuelle
Action logement 

 
 

  

  

 

 

 

 

 

 

 

EŽƵƐ�ĐŽŶƐƚĂƚŽŶƐ�ƋƵĞ�ĐĞƐ�ĂǀĂŶƚĂŐĞƐ�ƐŽŶƚ�ŽĨĨĞƌƚƐ�ŶŽƚĂŵŵĞŶƚ�ă� ů͛ŽĐĐĂƐŝŽŶ�Ğƚ�ĞŶ� ĨŽŶĐƚŝŽŶ�ĚĞ�
ů͛ŽďƚĞŶƚŝŽŶ�ĚĞ�ďŽŶƐ�ƌĠƐƵůƚĂƚƐ�ĠĐŽŶŽŵŝƋƵĞƐ͘��͛ĂƵƚƌĞƐ�le ƐŽŶƚ�ĚĂŶƐ�ůĞ�ĐĂĚƌĞ�Ě͛ƵŶĞ récompense 

pour ů͛ŽďƚĞŶƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶ�ŶŽƵǀĞĂƵ� ĐůŝĞŶƚ� ŽƵ�Ě͛ƵŶ�ŶŽƵǀĞĂƵ� ĐŽůůĂďŽƌĂƚĞƵƌ, ou pour une preuve 

Ě͛ŝŵƉůŝĐĂƚŝŽŶ� ;ƉƌŝƐĞ� Ě͛ŝŶŝƚŝĂƚŝǀĞ͕� ƌĞŵƉůĂĐĞŵĞŶƚ� Ě͛ƵŶ� ĐŽůůğŐƵĞ� ĂďƐĞŶƚͿ͘� Les avantages sont 

également offerts lors dĞƐ�ĨġƚĞƐ�ĚĞ�EŽģů�Ğƚ�ĚĞ�ĨŝŶ�Ě͛ĂŶŶĠĞ͘� 
 

 

Discussion et conclusion 
 

Cette étude nous a permis de faire un état des lieux sur les pratiques RH socialement 

responsables des entreprises de SAP. Le cadre conceptuel nous a permis de comprendre 

ů͛ŝŵƉĂĐƚ� ĚĞ� ůĂ� Z^�� ƐƵƌ� ůĞƐ� ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ� Z,� ĂŝŶƐŝ� ƋƵĞ� ƐĞƐ� ĞŶũĞƵǆ� ŶŽƚĂŵŵĞŶƚ� ƉŽƵƌ� ůĞƐ�
établissements socio et médico-ƐŽĐŝĂƵǆ͘� >͛ĞŶƋƵġƚĞ� ƚĞƌƌĂŝŶ� Ă� ƌĠǀĠůĠ� ĚĞƐ� Ɖratiques et des 

actions mises en place par les entreprises du secteur.  

 

Nous avons constaté des efforts déployés dans ce domaine mais également des difficultés et 

des obstacles notamment concernant les moyens financiers et humains. Les entreprises 

expriment un manque de temps, de moyens financiers et de méthodes pour intégrer des 

pratiques RH socialement responsables. Cela nécessite un pilotage et un suivi régulier 

(Bertezene & Vallat, 2016)͘��͛Žƶ�ů͛ŝŵƉŽƌƚĂŶĐĞ�ĚĞ�ŵƵůƚŝƉůŝĞƌ�ůĞƐ�ĞĨĨŽƌƚƐ�ĚĞ�ĐŽŵŵƵŶŝĐĂƚŝŽŶ�Ğƚ�
Ě͛ĂĐĐŽŵƉĂŐŶĞŵĞŶƚ�ƐƉĠĐŝĨŝƋƵĞƐ�ƉŽƵƌ�ĐĞƐ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�ă�ƵƚŝůŝƚĠ�ƐŽĐŝĠƚĂůĞ͘�En effet, 65,3 % des 

ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�ŝŶƚĞƌƌŽŐĠĞƐ�ĞǆƉƌŝŵĞŶƚ�ůĞƵƌ�ǀŽůŽŶƚĠ�Ě͛ġƚƌĞ�ŝŵƉůŝƋƵĠĞƐ�ĚĂŶƐ�ƵŶĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Z^��Ğƚ�
Ě͛ġƚƌĞ�Ăccompagnées via un guide ou une charte. 

 

Notre étude a des limites et des perspectives. Les résultats sont génériques mais non 

ŐĠŶĠƌĂůŝƐĂďůĞƐ͘�>͛ĂŶĂůǇƐĞ�ĚĞƐ�ĚŽŶŶĠĞƐ�ƋƵĂŶƚŝƚĂƚŝǀĞƐ�ĞƐƚ�ă�ĐĞ�ƉƌĞŵŝĞƌ�ĠƚĂƚ�Ě͛ĂǀĂŶĐĞŵĞŶƚ et 

nécessite une analyse plus approfondie. La mobilisation de cadre théorique permettant 

Ě͛ĂŶĂůǇƐĞƌ� ůĞ� ŶŝǀĞĂƵ� Ě͛ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ� ĚĂŶƐ� ůĂ� Z^�� ĂŝŶƐŝ� ƋƵĞ� ƐŽŶ� ŝŵƉĂĐƚ� ƐƵƌ� ůĂ� ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ�
globale est un point à développer. Au niveau méthodologique, nous souhaitons dans le court 

terme poursuivre notre recherche-intervention en mobilisant des techniques qualitatives 

(entretiens collectifs avec des entreprises qui souhaitent faire partie Ě͛un groupe de travail en 

complément des entretiens individuels). Nous souhaitons également avoir le retour du 

personnel afin de croiser les données et proposer des solutions pertinentes aux entreprises 

du secteur de SAP. Cela permet une triangulation des données et une intersubjectivité 

contradictoire utiles en sciences de gestion et notamment en recherche-intervention. Il est 

ŝŵƉŽƌƚĂŶƚ� Ě͛ĂŶĂůǇƐĞƌ� ă� ŵŽǇĞŶ� Ğƚ� ůŽŶŐ� ƚĞƌŵĞs ů͛ŝŵƉĂĐƚ� ĚĞ� ůĂ RSE sƵƌ� ů͛ĂƚƚƌĂĐƚŝǀŝƚĠ�

Figure 4 - Avantages offerts aux collaborateurs 
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organisationnelle et la performance globale. De plus, nos résultats nous poussent à mener 

Ě͛ĂƵƚƌĞƐ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞƐ�ƉůƵƐ�ĂƉƉƌŽĨŽŶĚŝĞƐ�ƐƵƌ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ĚĞƐ�ŝŶŶŽǀations managériales socialement 

responsables sur la chaîne de valeur et les parties prenantes de la RSE, dont notamment les 

usagers (Hehenberger et al., 2015).  

 

 

REFERENCES BIBLIOGRAPHIQUES  
 

[1] Alami, H. (2014). La responsabilité sociale des entreprises et gestion des ressources 
ŚƵŵĂŝŶĞƐ͗sĞƌƐ� ĚĞ� ŶŽƵǀĞůůĞƐ� ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ� ŝŶŶŽǀĂŶƚĞƐ� Ğƚ� ƌĞƐƉŽŶƐĂďůĞƐ� WƌŽƉŽƐŝƚŝŽŶ� Ě͛ƵŶ�ŵŽĚğůĞ�
conceptuel. http://www.ucam.ac.ma/gremid/ATM/Texte Communication ATM 2014/Alami 

Hasnaa 18 4 14.docx. 

 

[2] Aoun, C. (2021). >Ğ�ĚĠǀĞůŽƉƉĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ů�͛ �ĞŵƉůŽǇĂďŝůŝƚĠ�ƐƵƌ�ůĞ�ƚĞƌƌŝƚŽŝƌĞ෴͗�ǀŝƐŝŽŶƐ�ƉƌŽƐƉĞĐƚŝǀĞƐ�
ƐƵƌ� ůĞƐ�ŵĠƚŝĞƌƐ�ĞŶ�ƚĞŶƐŝŽŶ෴͗�ĐĂƐ�ĚĞƐ�ƐĞƌǀŝĐĞƐ�ă� ůĂ�ƉĞƌƐŽŶŶĞ [Université de Caen Normandie]. 

https://tel.archives-ouvertes.fr/tel-03125832/document 

 

[3] Barthe, N., & Belabbes, K. (2016). La « GRH socialement responsable » : un défi pour les 

entreprises engagées dans une démarche RSE. Management & Avenir, 83(1), 95. 

https://doi.org/10.3917/mav.083.0095 

 

[4] Baruel Bencherqui, D., Le Flanchec, A., & Mullenbach-Servayre, A. (2011). La Gestion 

WƌĠǀŝƐŝŽŶŶĞůůĞ�ĚĞƐ��ŵƉůŽŝƐ�Ğƚ�ĚĞƐ��ŽŵƉĠƚĞŶĐĞƐ�Ğƚ�ƐŽŶ�ĞĨĨĞƚ�ƐƵƌ�ů͛ĞŵƉůŽǇĂďŝůŝƚĠ�ĚĞƐ�ƐĂůĂƌŝĠƐ͘�
Management & Avenir, 48(8), 14. https://doi.org/10.3917/mav.048.0014 

 

[5] Beaupré, D., Cloutier, J., Gendron, C., Jiménez, A., & Morin, D. (2008). Gestion des 

ressources humaines, développement durable et responsabilité sociale. Revue Internationale 
de Psychosociologie, XIV(33), 77. https://doi.org/10.3917/rips.033.0077 

 

[6] Ben Hassen, N. (2011). >Ğ�ĚĠǀĞůŽƉƉĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ů͛ĞŵƉůŽǇĂďŝůŝƚĠ�ĚĂŶƐ�ůĞƐ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶƐ෴͗�ƵŶĞ�
ĂŝĚĞ� ă� ůĂ� ƌĠŶŽǀĂƚŝŽŶ� ĚĞ� ůĂ� 'ĞƐƚŝŽŶ� ĚĞƐ� ZĞƐƐŽƵƌĐĞƐ� ,ƵŵĂŝŶĞƐ� Ğƚ� ă� ů͛ĂĐĐƌŽŝƐƐĞŵĞŶƚ� ĚĞ�
ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞƐ�ĠĐŽŶŽŵŝƋƵĞƐ�Ğƚ� ƐŽĐŝĂůĞƐ��ĂƐ�Ě͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ� industrielles tunisiennes. [Business 

administration. Conserva- toire national des arts et metiers]. https://tel.archives-

ouvertes.fr/tel-00651487 

 

[7] Berger. A., De Perthuis. C & Perin. N. (2018). Le développement durable. Paris : Nathan. 

 

[8] Bertezene, S., Lyon, U., Bayart, C., & Lyon, U. (2014). YƵĞůůĞ�ĐŽŶǀĞƌŐĞŶĐĞ�ĞŶƚƌĞ�ů�͛��^^�Ğƚ�ůĂ�
Z^�෴͗�ƉŝƐƚĞƐ�ĚĞ�ƌĠĨůĞǆŝŽŶ�ă�ƉĂƌƚŝƌ�Ě�͛�ƵŶĞ�ĞŶƋƵġƚĞ�ŶĂƚŝŽŶĂůĞ�ƐƵƌ�ůĞƐ��,W���Ğƚ�ůĞƐ�^^/���ZĠƐƵŵĠ. 

1983. 

 

[9] Bertezene, S., & Vallat, D. (2016). Changement et engagement dans une stratégie RSE le 

cas des établissements sociaux et médico-sociaux français. Z/D,�෴͗�ZĞǀƵĞ� /ŶƚĞƌĚŝƐĐŝƉůŝŶĂŝƌĞ�
Management, Homme & Entreprise, 21(2), 3. https://doi.org/10.3917/rimhe.021.0003 

 

[10] Boutigny, E. (2005). Vers un renouvellement de la démarche qualitative en sciences de 

gestion ? Management & Avenir, 4(2), 59. https://doi.org/10.3917/mav.004.0059 



La RSE dans les établissements des métiers des SAP : état des lieux des pratiques RH 

 

59 

[11] Carpentier, S., Bachelard, O., & Peretti, J.-M. (2010). Audit social et qualité de vie au 

travail. Management & Avenir, 38(8), 52. https://doi.org/10.3917/mav.038.0052 

 

[12] Crespo-Febvay, A.-V., & Loubès, A. (2019). Le dialogue interentreprises comme levier 

Ě͛ŝŶŶŽǀĂƚŝŽŶ�ƌĞƐƉŽŶƐĂďůĞ͘�Innovations, N° 59(2), 75. https://doi.org/10.3917/inno.059.0075 

 

[13] Derumez, I. V.-͘� ;ϮϬϭϰͿ͘� >ĞƐ�ŵŽĚĞƐ�Ě� ͛� ĂƉƉƌŽƉƌŝĂƚŝŽŶ�ĚĞ� ůĂ�Z^�� Ğƚ� ůĞƵƌƐ� ŝŵƉĂĐƚƐ� ƐƵƌ� ůĂ�
fonction Ressources Humaines. Agrh, December, 1ʹ28. 

 

[14] �ŝĞƚƌŝĐŚ͕� �͘� ;ϮϬϭϬͿ͘� >͛ĞŵƉůŽǇĂďŝůŝƚĠ� ă� ů͛ĠƉƌĞƵǀĞ� ĚĞ� ůĂ� Z^�� ŽƵ� ůĂ� Z^�� ă� ů͛ĠƉƌĞƵǀĞ� ĚĞ�
ů͛ĞŵƉůŽŝථ͍� ZĞǀƵĞ� ĚĞ� ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ� ZĞƐƉŽŶƐĂďůĞ, 5(1), 30. 

https://doi.org/10.3917/ror.051.0030 

 

[15] Dillman, D. A., Sinclair, M. D., & Clark, J. R. (1993). Effects of questionnaire length, 

respondent-friendly design, and a difficult question on response rates for occupant-addressed 

census mail surveys. Public opinion quarterly, 57(3), 289-304. 

 

[16] Dumez, H. (2016). Méthodologie de la recherche qualitative: Les questions clés de la 
démarche compréhensive (Vuibert (ed.); 2e édition). 

 

[17] France Stratégie, & Plateforme RSE. (2019). Z^��Ğƚ�ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ�ŐůŽďĂůĞ෴͗�ŵĞƐƵƌĞƐ�Ğƚ�
évaluations. État des lieux des pratiques. 

https://www.strategie.gouv.fr/sites/strategie.gouv.fr/files/atoms/files/fs-2019-11-08-

performance-globale-rse.pdf%0D 

 

[18] Frimousse, S., & Peretti, J.-M. (2015). Regards croisés sur Engagement RSE & 

performance. Question(s) de Management, 9(1), 65. https://doi.org/10.3917/qdm.151.0065 

 

[19] Gavard-perret, Marie->ĂƵƌĞ�Ğƚ�Ăů͕͘�ϮϬϭϮ͘��ŚĂƉŝƚƌĞ�ϯ͘��ŽůůĞĐƚĞƌ�ůĞƐ�ĚŽŶŶĠĞƐ�ƉĂƌ�ů͛ĞŶƋƵġƚĞ͘�
In : GAVARDPERRET, Marie-Laure et al. (dir.). Méthodologie de la recherche en sciences de 

gestion : réussir son mémoire ou sa thèse. 2e éd. Montreuil : Pearson, pp. 107-164. ISBN 978-

2-7440-7604-6 

 

[20] Gond, J.-P., El Akremi, A., Igalens, J., & Swaen, V. (2010). Corporate social responsibility 

influence on employees. Research Paper Serie International Centre for Corporate Social 
Responsibility, 44(54), 1ʹ46. http://hdl.handle.net/2078.1/180416 

 

[21] Gouiran, M. (2011). Responsabilité sociétale et ressources humaines (AFNOR (ed.)). 

http://www.scholarvox.com/catalog/book/docid/88801874?searchterm=Responsabilité 

sociétale & ressources humaines 

 

[22] Guerrero, S. (2005). Measurement of the psychological contract in a French work context 

[La mesure du contrat psychologique dans un contexte de travail francophone]. Relations 
Industrielles, 60(1), 112-144+179. https://www.scopus.com/inward/record.uri?eid=2-s2.0-

20444478387&partnerID=40&md5=2f191999fe2df69f9f59b51c5ce1879a 

 

 



La RSE dans les établissements des métiers des SAP : état des lieux des pratiques RH 

 

60 

[23] Hategekimana, R., & Roger, A. (2002). Encourager les salariés à développer leur 

ĞŵƉůŽǇĂďŝůŝƚĠථ͗�ƵŶĞ�ƌĠƉŽŶƐĞ�ă�ĚĞƐ�ƉƌĠŽĐĐƵƉĂƚŝŽŶƐ�ƐƚƌĂƚĠŐŝƋƵĞƐ�ĚĞƐ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ͘�/Ŷ�Actes du 
y///ğŵĞ�ĐŽŶŐƌğƐ�ĚĞ�ů͛�'Z, (pp. 205ʹ218). 

https://www.agrh.fr/assets/actes/2002hategekimana-roger057.pdf 

 

[24] Hehenberger, L., Harling, A.-M., & Scholten, P. (2015). Un Guide Pratique Pour La 
DĞƐƵƌĞ��ƚ�>Ă�'ĞƐƚŝŽŶ��Ğ�>�͛�/ŵƉĂĐƚ. Alessia Gianoncelli. 

https://www.avise.org/sites/default/files/atoms/files/evpa_guide-mesure-

impact_201506.pdf 

 

[25] Hofaidhllaoui, M., & ZŽŐĞƌ͕��͘�;ϮϬϭϰͿ͘�&ĂǀŽƌŝƐĞƌ�ůĞ�ĚĠǀĞůŽƉƉĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ů͛ĞŵƉůŽǇĂďŝůŝƚĠථ͗�ƵŶ�
enjeu pour les individus et pour les organisations. Revue de Gestion Des Ressources Humaines. 

https://doi.org/10.3917/grhu.093.0032 

 

[26] Igalens, J., & Tahri, N. (2012). Perception de la RSE par les salariés : construction et 

ǀĂůŝĚĂƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶĞ�ĠĐŚĞůůĞ�ĚĞ�ŵĞƐƵƌĞ͘�Revue de Gestion Des Ressources Humaines, N° 83(1), 3ʹ
19. https://doi.org/10.3917/grhu.083.0003 

 

[27] Krief, N., & Zardet, V. (2013). Analyse de données qualitatives et recherche-intervention. 

Recherches En Sciences de Gestion, 95(2), 211. https://doi.org/10.3917/resg.095.0211 

 

[28] Laila, O. (2020). >Ă�Z^��ƉĞƌĕƵĞ�Ğƚ�ů�͛�ŝŵƉůŝĐĂƚŝŽŶ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶŶĞůůĞ෴͗�YƵĞůůĞ�ƌĞůĂƚŝŽŶ෴͍෴͗�hŶĞ�
revue de la littérature. 4, 726ʹ748. 

 

[29] DĂŚƌĂŶĞ͕�,͕͘�Θ��ůĂŝŶ͕�Z͘�;ϮϬϭϰͿ͘�&ĂǀŽƌŝƐĞƌ�ůĞ�ĚĠǀĞůŽƉƉĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ů͛ĞŵƉůŽǇĂďŝůŝƚĠ : un enjeu 

pour les individus et pour les organisations. Revue de Gestion Des Ressources Humaines, 93(3), 

32. https://doi.org/10.3917/grhu.093.0032 

 

[30] McArdle, S., Waters, L., Briscoe, J. P., & Hall, D. T. (Tim. (2007). Employability during 

unemployment: Adaptability, career identity and human and social capital. Journal of 
Vocational Behavior, 71(2), 247ʹ264. https://doi.org/10.1016/j.jvb.2007.06.003 

 

[31] Meyer, M. (2009). /ŶŶŽǀĂƚŝŽŶƐ�ĞŶ�'Z,�ƉŽƵƌ�ƵŶĞ�ĚŽƵďůĞ�ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞථ͗�>Ğ�ĐĂƐ�ĚĞƐ�
ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�Ě͛ŝŶƐĞƌƚŝŽŶ�ƉĂƌ�ů͛ĠĐŽŶŽŵŝƋƵĞ͘�Innovations, 29(1), 87ʹ102. 

https://doi.org/10.3917/inno.029.0087 

 

[32] DŝŶŝƐƚğƌĞ�ĚĞ�ů͛Ġconomie et des finances. (2021). Impact.gouv.fr Savoir-faire et faire 
savoir. La plateforme qui permet aux entreprises de publier les données de leur perfoamnce 
environnementale, sociale et de gouvernance. 
https://www.entreprises.gouv.fr/files/files/secteurs-d-

activite/industrie/dp_lancement_de_la_plateforme_impact.pdf 

 

[33] Peretti, J.-M. (2011), Gestion des Ressources Humaines, 11ème édition, Vuibert 

 

 

 

 



La RSE dans les établissements des métiers des SAP : état des lieux des pratiques RH 

 

61 

[34] Savall, H., & Zardet, V. (2004). Recherche en Sciences de Gestion: Approche Qualimétrique, 
KďƐĞƌǀĞƌ� ů͛ŽďũĞƚ� ĐŽŵƉůĞǆĞ (p. 432 pages). http://halshs.archives-ouvertes.fr/halshs-

00783087/%5Cnhttp://livre.fnac.com/a1515370/Henri-Savall-Recherche-en-sciences-de-

gestion 

 

[35] Scouarnec, A., & Brillet, F. (2017). RH 7.0 ʹ Les scénarii prospectifs des métiers des 
ressources humaines. https://www.andrh.fr/actualites/10/rh-70-21-scenarii-prospectifs-des-

metiers-rh-letude-inedite- 

 





/ŵƉĂĐƚ�ĚĞ�ůĂ�ĐƌŝƐĞ�ĚĞ�ůĂ��Ks/��ϭϵ�ƐƵƌ�ů͛ĞŵƉůŽŝ�ĂƵ�DĂƌŽĐ 

 

 

63 

/DW��d����>���Z/^�����>���Ks/��ϭϵ�^hZ�>͛�DW>K/��h�D�ZK� 

Khadija BAALA 
�ŽĐƚŽƌĂŶƚĞ�ĂƵ�>ĂďŽƌĂƚŽŝƌĞ�ĚĞ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞƐ�͚͛ZĠŐƵůĂƚŝŽŶƐ��ĐŽŶŽŵŝƋƵĞƐ�Ğƚ�/ŶƚĞůůŝŐĞŶĐĞ�^ƚƌĂƚĠŐŝƋƵĞ͛͛�
(REIS), CEDOC de la FSJES Mohammedia, Université Hassan II ʹ Casablanca  
baalakhadija1@gmail.com 

 
Amal LAALOU 
WƌŽĨĞƐƐĞƵƌĞ�ĚĞ�ů͛�ŶƐĞŝŐŶĞŵĞŶƚ�^ƵƉĠƌŝĞƵƌ͕�hŶŝǀĞƌƐŝƚĠ�,ĂƐƐĂŶ�//�- Casablanca 
DĞŵďƌĞ�ĚƵ�>ĂďŽƌĂƚŽŝƌĞ�ĚĞ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞƐ�͚͛ZĠŐƵůĂƚŝŽŶƐ��ĐŽŶŽŵŝƋƵĞƐ�Ğƚ�/ŶƚĞůůŝŐĞŶĐĞ�^ƚƌĂƚĠŐŝƋƵĞ͛͛�;Z�/^Ϳ͕�
CEDOC de la FSJES Mohammedia, Université Hassan II ʹ Casablanca 

amalaalou@yahoo.fr  

 

 

Résumé 
 

La crise sanitaire liée à la propagation de la Covid-19 a eu des répercussions économiques et 

sociales dans le monde entier. Le Maroc est considéré parmi les pays qui ont préparé à la 

riposte toute en adoptant à la fois ĚĞƐ�ŵĞƐƵƌĞƐ�ƉƌĠǀĞŶƚŝǀĞƐ�ƉŽƵƌ�ƉƌĠƐĞƌǀĞƌ�ů͛ĠƚĂƚ�ĚĞ�ƐĂŶƚĠ des 

citoyens et contourner la propagation du Coronavirus et des mesures économiques afin 

Ě͛ĂƚƚĠŶƵĞƌ� ůĞ� ĐŚŽĐ� ƐƵďŝ� ƉĂƌ� ů͛économie marocaine. Ce papier constitue une synthèse des 

efforts fournis par les autorités sur le plan sanitaire et économique. Il montre ainsi comment 

la crise sanitaire a engendré une crise économique et comment les mesures prises par le 

ŐŽƵǀĞƌŶĞŵĞŶƚ�ŵĂƌŽĐĂŝŶ�ŽŶƚ�ĐŽŶƚƌŝďƵĠ�ă� ů͛ĂƚƚĠŶƵĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĞĨĨĞƚƐ�ŶĠĨĂƐƚĞƐ�ƐƵƌ� ů͛ĂĐƚŝǀŝƚĠ�ĚĞƐ�
ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�Ğƚ�ĚŽŶĐ�ƐƵƌ�ůĂ�ƉƌĠƐĞƌǀĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ĞŵƉůŽŝ. 
 

Mots clés 
Covid-19, mesures, impact et emploi 

 

Abstract 
 

The health crisis related to the spread of Covid-19 has had economic and social impacts around 

the world. Morocco is considered among the countries that have prepared for the response 

while adopting preventive measures both to preserve the health of citizens and to circumvent 

the spread of the Coronavirus and also to take economic measures to mitigate the shock 

suffered by the Moroccan economy. This paper is a summary of the health and economic 

efforts of the authorities. It thus shows how the health crisis has led to an economic crisis and 

how the measures taken by the Moroccan government have contributed to mitigating the 

adverse effects on business activity and thus on job preservation. 
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Introduction: 
 

La crise sanitaire liée à la propagation de la Covid-19 a eu des répercussions socio-

économiques dans le monde entier. De nombreux pays ont été amenés à appliquer des 

ŵĞƐƵƌĞƐ� ƌĞƐƚƌŝĐƚŝǀĞƐ� ĠĚŝĐƚĠĞƐ� ƉĂƌ� ů͛KƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ� DŽŶĚŝĂůĞ� ĚĞ� ^ĂŶƚĠ� ;KD^Ϳ� ĂĨŝŶ� ĚĞ� ůŝŵŝƚĞƌ�
ů͛ĠǀŽůƵƚŝŽŶ� ĚĞ� ů͛ĠƉŝĚĠŵŝĞ͕� Ğƚ� ĐĞ͕� ĚğƐ� ƐĂ� ĚĠĐůĂƌĂƚŝŽŶ� ůĞ� ϯϬ� :ĂŶǀŝĞƌ� ϮϬϮϬ͕� ƋƵĞ� ͨ la flambée 
épidémique ͙� constitue une Urgence de Santé Publique de Portée Internationale (USPPI) »1

. 

Ainsi, «les échanges commerciaux, les investissements étrangers directs et les chaînes 
Ě͛ĂƉƉƌŽǀŝƐŝŽŶŶĞŵĞŶƚ� ŵŽŶĚŝĂůĞƐ� ƐŽŶƚ� ŝŶƚĞƌƌŽŵƉƵƐ͕� ĐĞ� ƋƵŝ� Ă� ĚĞƐ� ĞĨĨĞƚƐ� ĚĠƐĂƐƚƌĞƵǆ� ƐƵƌ� ůĞƐ�
processus de production et sur les emplois»2

.  

 

Au Maroc, la fermeture des frontières, la distanciation physique et les restrictions de 

ĚĠƉůĂĐĞŵĞŶƚ�ŽŶƚ�ĠƚĠ�ĚĞƐ�ĨĂĐƚĞƵƌƐ�ĞŶ�ĨĂǀĞƵƌ�Ě͛ƵŶĞ�ďĂŝƐƐĞ�ĚĞ�ů͛ĂĐƚŝǀŝƚĠ�ĚĞ�ĐĞƌƚĂŝŶĞƐ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�
ǀŽŝƌĞ�ů͛Ăƌƌġƚ�ĚĠĨŝŶŝƚŝĨ�ŽƵ�ƉƌŽǀŝƐŽŝƌĞ�ƉŽƵƌ�ĐĞůůĞƐ�ŽƉĠƌĂŶƚ�ĚĂŶƐ�ůĞƐ�ƐĞĐƚĞƵƌƐ�ůĞƐ�ƉůƵƐ�ƚŽƵĐŚĠƐ�ƉĂƌ�
cette crise, tels ƋƵĞ�ů͛ŚĠďĞƌŐĞŵĞŶƚ�Ğƚ�ůĂ�ƌĞƐƚĂƵƌĂƚŝŽŶ͘ 
 

Sur le plan sanitaire, le Ministère de la Santé au Maroc a mis en place une stratégie préventive 

ƉƌĠĐŽĐĞ�ă�ƚƌĂǀĞƌƐ�ůĂ�ƐƵƌǀĞŝůůĂŶĐĞ�ĚĞ�ů͛ĠƚĂƚ�ĠƉŝĚĠŵŝŽůŽŐŝƋƵĞ�ŝŶƚĞƌŶĂƚŝŽŶĂůĞ�Ğƚ�ƐƉĠĐŝĨŝƋƵĞŵĞŶƚ�
ĐĞůůĞ�ĚĞ� ůĂ��ŚŝŶĞ͕� ů͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ƋƵŽƚŝĚŝĞŶŶĞ�ĚƵ�ƌŝƐƋƵĞ�Ě͛ŝŵƉŽƌƚĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ĐĂs de Covid-19 et le 

ƌŝƐƋƵĞ�ĚĞ�ĐĂƐ�ƐĞĐŽŶĚĂŝƌĞƐ�Ğƚ�ĨŝŶĂůĞŵĞŶƚ�ů͛ĠƚĂďůŝƐƐĞŵĞŶƚ�Ğƚ�ůĞ�ĚĠƉůŽŝĞŵĞŶƚ du Plan National de 

sĞŝůůĞ�Ğƚ�ĚĞ�ZŝƉŽƐƚĞ�ĚƵ�Ϯϳ�:ĂŶǀŝĞƌ�ϮϬϮϬ͘��ĞƚƚĞ�ƐƚƌĂƚĠŐŝĞ�Ă�ĠƚĠ�ĂĐĐŽŵƉĂŐŶĠĞ�Ě͛ƵŶĞ�ƉŽůŝƚŝƋƵĞ�ĚĞ�
ĐŽŵŵƵŶŝĐĂƚŝŽŶ� ƋƵŽƚŝĚŝĞŶŶĞ� ƐƵƌ� ů͛ĠǀŽůƵƚŝŽŶ� ĚĞ� ů͛Ġtat épidémiologique au Maroc et la 

sensibilisation des citoyens sur les risques de propagation de la maladie
3
. 

 

^Ƶƌ�ůĞ�ƉůĂŶ�ƐŽĐŝĂů�Ğƚ�ƐƵŝƚĞ�ă�ů͛ĞŶƌĞŐŝƐƚƌĞŵĞŶƚ�ĚƵ�ƉƌĞŵŝĞƌ�ĐĂƐ��ŽǀŝĚ-19 au Maroc, le 02 Mars 

2020
4͕�ƐƵŝǀŝ�Ě͛ƵŶ�ĐĂƐ�ĚĞ�ĚĠĐğƐ͕� ůĞ�ϭϯ�DĂƌƐ�ϮϬϮϬ5

, le gouvernement marocain a entamé une 

série de mesures préventives pour protéger les citoyens et éviter une éventuelle flambée 

épidémique ne pouvant pas être absorbée par le système de santé publique dont les 

ressources matérielles et humaines sont jugées insuffisantes. Selon les statistiques de la 

Banque Mondiale ĞŶ�ϮϬϭϳ͕� ůĞ�ŶŽŵďƌĞ�ĚĞ� ůŝƚƐ�Ě͛ŚƀƉŝƚĂů�ĂƵ�DĂƌŽĐ�ĞƐƚ�ĞƐƚŝŵĠ�ă�ϭ�ƉŽƵƌ�ϭ 000 

personnes
6
 Ğƚ�ůĞ�ŶŽŵďƌĞ�ĚĞ�ŵĠĚĞĐŝŶƐ�Ɛ͛ĠůğǀĞ�ă�Ϭ͕ϳ�ƉŽƵƌ�ϭ 000 personnes

7
. Ces mesures ont 

ĐŽŵŵĞŶĐĠ� ƉĂƌ� ů͛ĂĚŽƉƚŝŽŶ� ĚĞ� ů͛ĞŶƐeignement à distance, la fermeture des frontières et 

ĨŝŶĂůĞŵĞŶƚ�ůĂ�ĚĠĐůĂƌĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ĠƚĂƚ�Ě͛ƵƌŐĞŶĐĞ�ƐĂŶŝƚĂŝƌĞ�ƐƵƌ�ů͛ĞŶƐĞŵďůĞ�ĚƵ�ƚĞƌƌŝƚŽŝƌĞ�ŵĂƌŽĐĂŝŶ͘�
Ce qui a conduit à une crise multidimensionnelle. 

 

Pour faire face aux retombées négatives de cette crise ƐƵƌ� ů͛ĂĐƚŝǀŝƚĠ�ĚĞƐ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�Ğƚ� ƐƵƌ�
ů͛ĞŵƉůŽŝ͕�ƵŶ��ŽŵŝƚĠ�ĚĞ�sĞille Économique (CVE) a été créé le 11 Mars 2020

8
 dont la mission 

ĞƐƚ�ĚĞ�ƐƵŝǀƌĞ�Ğƚ�Ě͛ĠǀĂůƵĞƌ�ůĂ�ƐŝƚƵĂƚŝŽŶ�ĠĐŽŶŽŵŝƋƵĞ�ŶĂƚŝŽŶĂůĞ�Ğƚ�de définir ainsi les solutions à 

 

1 Organisation Mondiale de la Santé «�ŚƌŽŶŽůŽŐŝĞ�ĚĞ�ů͛ĂĐƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛KD^�ĨĂĐĞ�ă�ůĂ��Ks/�-19», 29 Juin 2020 

2 Organisation Internationale du Travail «Note de synthèse: le monde du travail et la Covid-19», Juin 2020 

3 Ministère de la Santé «�ƵůůĞƚŝŶ�ĚĞ�ů͛ƵƌŐĞŶĐĞ de Santé Publique liée au COVID-19, CNOUSP», 14 Février 2020 

4 Ministère de la Santé «Communiqué: Le Maroc annonce l'enregistrement du premier cas du nouveau Coronavirus», 03 Mars 

2020 

5 Ministère de la Santé «Communiqué: Le Maroc annonce la guérison du premier cas Covid-19», 13 Mars 2020 

6 Banque Mondiale «Données: lits d'hôpital (pour 1000 personnes)-Morocco» 

7 Banque Mondiale «Données: médecins (pour 1000 personnes)-Morocco» 

8 DŝŶŝƐƚğƌĞ�ĚĞ�ůΖ�ĐŽŶŽŵŝĞ͕�ĚĞƐ�&ŝŶĂŶĐĞƐ�Ğƚ�ĚĞ�ůĂ�ZĠĨŽƌŵĞ�ĚĞ�ů͛�Ěŵŝnistration «mise en place d'un Comité de Veille Économique 
pour le suivi des répercussions du Coronavirus», 11 Mars 2020 
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court et à moyen termes visaŶƚ�ă�ƉƌĠƐĞƌǀĞƌ�ů͛ĞŵƉůŽŝ�et à secouer les entreprises touchées par 

cette crise. 

>Ă�ƉƌĠƐĞƌǀĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ĞŵƉůŽŝ�ĞƐƚ�ƵŶĞ�ƋƵĞƐƚŝŽŶ�ƉƌŝŵŽƌĚŝĂůĞ�ĚĂŶƐ�ĐĞ�ĐŽŶƚĞǆƚĞ�ĚĞ�ĐƌŝƐĞ�ĐĂƌ�Đ͛ĞƐƚ�
ƵŶĞ�ǀĂƌŝĂďůĞ�ƋƵŝ�ĂŐŝƚ�ƐƵƌ�ů͛ŽĨĨƌĞ�Ğƚ�ůĂ�ĚĞŵĂŶĚĞ�ŵĂŝƐ�ĂƵƐƐŝ�ƐƵƌ�ůĂ�ƐƚĂďŝůŝƚĠ�ƉŽůŝƚŝƋƵe. �͛Žƶ�Ŷotre 

problématique de recherche qui Ɛ͛ĂƌƚŝĐƵůĞ�ĂƵƚŽƵƌ�ĚĞƐ�ƋƵĞƐƚŝŽŶƐ�ƐƵŝǀĂŶƚĞƐ : 

x qƵĞů�ĞƐƚ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ĚĞ�ůĂ�ĐƌŝƐĞ�ƐĂŶŝƚĂŝƌĞ�ůŝĠ�ă�ůĂ��ŽǀŝĚ-19 sur ů͛ĞŵƉůŽŝ ?  

x Quelles sont les mesures prises par le Comité de Veille Economique (CVE) pour 

ƐĞĐŽƵĞƌ�ů͛ĞŵƉůŽŝ ? E 

x t dans quelle mesure, les décisions prises par le CVE ont contribué à la survie des 

entreprises impactées et la préservation ů͛ĞŵƉůŽŝ ? 

 

Pour répondre à cette problématique, notre papier va présenter dans un premier temps, un 

état des lieux sur la crise de la Covid-19 au Maroc, sous ses différents aspects ainsi que les 

actions prises par le gouvernement marocain pour y faire face. Ensuite, nous allons expliquer 

ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ĚĞ�ĐĞƚƚĞ�ĐƌŝƐĞ�ƐƵƌ�ů͛ĞŵƉůŽŝ�ĂƵ�Daroc en adoptant ůĂ�ŵĠƚŚŽĚĞ�Ě͛ĂŶĂůǇƐĞ�ĚĞ�ĚŽŶŶĠĞƐ�
secondaires (ADS) tout ĞŶ�Ɛ͛ĂƉƉƵǇĂŶƚ� ƐƵƌ� ů͛ĂŶĂůǇƐĞ�ĚĞ�ƉůƵƐŝĞƵƌƐ�enquêtes menées dans ce 

contexte de crise par différentes institutions, notamment, le Haut-Commissariat au Plan 

;,�WͿ͕�ůĂ��ĂŶƋƵĞ��ĨƌŝĐĂŝŶĞ�ĚĞ��ĠǀĞůŽƉƉĞŵĞŶƚ�;���Ϳ͕�ů͛KƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�/ŶƚĞƌŶĂƚŝŽŶĂůĞ�ĚƵ�dƌĂǀĂŝů�
(OIT) et la Confédération Générale des Entreprises au Maroc (CGEM). En plus, on va faire un 

croisement des résultats de ces enquêtes avec les différentes données fournies par la Caisse 

EĂƚŝŽŶĂůĞ�ĚĞ�^ĠĐƵƌŝƚĠ�^ŽĐŝĂůĞ�;�E^^Ϳ͕�ůĞ�ƌĂƉƉŽƌƚ�ĂŶŶƵĞů�ĚĞ�ů͛KďƐĞƌǀĂƚŽŝƌĞ�DĂƌŽĐĂŝŶ�ĚĞ�ůĂ�dƌğƐ�
Petite, Petite et Moyenne Entreprise et les indicateurs économiques présentés par le Haut-

Commissariat au Plan (HCP), pour expliquer comment les mesures prises par le gouvernement 

ŽŶƚ�ƉĞƌŵŝƐ�Ě͛ĂƚƚĠŶƵĞƌ�ůĞƐ�ƌĠƉĞƌĐƵƐƐŝŽns négatives ƐƵƌ�ůĞƐ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�Ğƚ�ƐƵƌ�ů͛ĞŵƉůŽŝ. 
 
 
I - La crise de la Covid-19: aspects sanitaire, social et économique 

 
�ǀĂŶƚ� ĚĞ� ƉƌĠƐĞŶƚĞƌ� ů͛ŝŵƉĂĐƚ� ĚĞ� ůĂ� ĐƌŝƐĞ� ĚĞ� ůĂ� �ŽǀŝĚ-ϭϵ� ƐƵƌ� ů͛ĞŵƉůŽŝ͕� ŝů� ĞƐƚ� ŝŵƉŽƌƚĂŶƚ� ĚĞ�
comprendre les facteurs de sa naissance et comment une crise sanitaire a conduit à une crise 

économique. À cet effet, cette section va présenter une brève chronologie, des actions prises 

par ů͛KƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�DŽŶĚŝĂůe de Santé pour la gestion de cette crise. Ensuite, elle va détailler 

les mesures adoptées par les autorités marocaines sur le plan sanitaire, social et économique. 

&ŝŶĂůĞŵĞŶƚ͕�ĞůůĞ�ǀĂ�ƉƌĠƐĞŶƚĞƌ� ůĞƐ� ŝŵƉĂĐƚƐ�ĚĞ�ĐĞƚƚĞ�ĐƌŝƐĞ� ƐƵƌ� ů͛ĂĐƚŝǀŝƚĠ�ĚĞƐ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�Ğƚ� ƐƵƌ�
ů͛ĞŵƉůŽŝ au Maroc. 

 

 

A. Naissance de la crise de la Covid-19 
 

>Ă� ǀŝůůĞ� ĚĞ�tƵŚĂŶ� ĞŶ� �ŚŝŶĞ� ĐŽŶƐƚŝƚƵĞ� ů͛ĠƉŝĐĞŶƚƌĞ� ĚĞ� ů͛ĠƉŝĚĠŵŝĞ͘� « Le 30 Décembre 2019, 
ů͛KƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�DŽŶĚŝĂůĞ�ĚĞ�^ĂŶƚĠ�Ă�ĠƚĠ�ĂůĞƌƚĠe ĚĞ�ů͛ĞǆŝƐƚĞŶĐĞ�Ě͛ƵŶ�ĐůƵƐƚĞƌ�ĚĞ�ƉŶĞƵŵŽŶŝĞ�ǀŝƌĂůĞ�
dans la ville de Wuhan en Chine, une semaine après, le 7 Janvier 2020, les autorités chinoises 
ŽŶƚ�ĐŽŶĨŝƌŵĠ�ů͛ŝĚĞŶƚŝĨŝĐĂƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶ�ŶŽƵǀĞĂƵ��ŽƌŽŶĂǀŝrus qui a été la cause de cette pneumonie. 
Ainsi, il a été proposé comme nomination de ce virus 2019-nCov ». Depuis son identification, 

les études ont été entamées par les autorités chinoises en concertation avec les experts de 

ů͛KƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�DŽŶĚŝĂůĞ�ĚĞ�^anté (OMS) afin de définir les modalités de sa transmission, les 

ƌŝƐƋƵĞƐ�ƐĂŶŝƚĂŝƌĞƐ�ƋƵ͛ĞůůĞ présente ainsi que les techniques de sa détection. Au fur et à mesure 

de ces recherches, des cas sont apparus ĚĂŶƐ�Ě͛ĂƵƚƌĞƐ�ƉƌŽǀŝŶĐĞƐ�ĚĞ��ŚŝŶĞ�ƉŽƵƌ�ĂƚƚĞŝŶĚƌĞ�ϭϭ 
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821 cas, le 1
er

 Février 2020
9
. A cette date, le nouveau Coronavirus a déjà été transmis dans 

nombreux pays.  

 

À cet effet, l͛KƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ� DŽŶĚŝĂůĞ� ĚĞ� ^ĂŶƚĠ� ;KD^Ϳ� Ă� ĠůĂďŽƌĠ� ƵŶ� ƉůĂŶ� ƐƚƌĂƚĠŐŝƋƵĞ� ĚĞ�
ƉƌĠƉĂƌĂƚŝŽŶ�Ğƚ�ĚĞ�ƌŝƉŽƐƚĞ�ĞŶ�ǀƵĞ�Ě͛ĂŝĚĞƌ�ůĞƐ�ƉĂǇƐ�ă�ĚĠƉůŽǇĞƌ�ůĞur plans nationaux afin de faire 

face à la flambée épidémique liée à la nouvelle maladie, nommée Covid-19, le 11 Février 

2020
10

.  

 

 

B. Actions sanitaires prises par les autorités marocaines 
 

Au Maroc, le Ministère de Santé est le premier acteur de gestion de la crise sanitaire 

engendrée par la propagation de la Covid-19. Ainsi, différentes mesures ont été prises suite 

ĂƵǆ�ƌĞĐŽŵŵĂŶĚĂƚŝŽŶƐ�ĚĞ�ů͛KD^�Ğƚ�ŐƌąĐĞ�ă�ůĂ�ƉŽůŝƚŝƋƵĞ�ĚĞ�ƉƌĠǀĞŶƚŝŽŶ�ƉƌĠĐŽĐĞ�ĂĚŽƉƚĠĞ�ƉĂƌ�ůĞƐ�
autorités marocaines. À ĐĞƚ�ĞĨĨĞƚ͕�ůĂ�ƐƵƌǀĞŝůůĂŶĐĞ�ĚĞ�ů͛ĠƚĂƚ�ĠƉŝĚĠŵŝƋƵĞ�ĞŶ��ŚŝŶĞ�Ă�ĠƚĠ�ƉĂƌŵŝ�ůĞƐ�
premières préoccupations du Ministère de la Santé, ce qui va permettre de comprendre cette 

ŶŽƵǀĞůůĞ�ŵĂůĂĚŝĞ�Ğƚ�Ě͛ĠƚƵĚŝĞƌ�ƐĂ�ŐƌĂǀŝƚĠ�Ğƚ�ƐĂ�ƚƌĂŶƐŵŝƐƐŝďŝůŝƚĠ�ĞŶ�ǀƵĞ�ĚĞ�ƉƌĠƉĂrer les moyens 

pour y faire face.  

 

>Ğ��ĞŶƚƌĞ�EĂƚŝŽŶĂů�ĚĞƐ�KƉĠƌĂƚŝŽŶƐ�Ě͛hƌŐĞŶĐĞƐ�ĚĞ�^ĂŶƚĠ�WƵďůŝƋƵĞ�;�EKh^WͿ�ĞƐƚ�ů͛ŽƌŐĂŶĞ�ĐƌĠé 

par le Ministère de Santé en 2019, dans le cadre du dispositif de veille sanitaire précoce, la 

gestion des épidémies et la préparation de la riposte
11

 . Il a procédé en plus de la surveillance 

ĚĞ� ů͛ĠƚĂƚ� ĠƉŝĚĠŵŝŽůŽŐŝƋƵĞ� ĂƵ� ŶŝǀĞĂƵ� ŝŶƚĞƌŶĂƚŝŽŶĂů� Ğƚ� ƉůƵƐ� ƐƉĠĐifiquement en Chine, à 

ů͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ƋƵŽƚŝĚŝĞŶŶĞ�ĚĞƐ� ƌŝƐƋƵĞƐ�ƉŽƵƌ� ůĞ�DĂƌŽĐ, ůŝĠƐ�ă� ů͛ŝŵƉŽƌƚĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ĐĂƐ��ŽǀŝĚ-19, la 

détection de cas secondaires et la propagation sur le territoire national. Ces actions ont permis 

ů͛ĠůĂďŽƌĂƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶ�WůĂŶ�EĂƚŝŽŶĂů�ĚĞ�sĞŝůůĞ Ğƚ�ĚĞ�ZŝƉŽƐƚĞ͕�ĞŶ�ĐŽŶĐĞƌƚĂƚŝŽŶ�ĂǀĞĐ�Ě͛ĂƵƚƌĞs organes, 

Ğƚ�ƋƵŝ�Ɛ͛ĂƌƚŝĐƵůĞ�ĂƵƚŽƵƌ�ĚĞƐ�ĂǆĞƐ�ƐƵŝǀĂŶƚƐ:  

x la veille et la détection précoce,  

x la prise en charge,  

x la communication  

x et la gouvernance-coordination
12

.  

 

En outre, les Forces Armées Royales ont mis à la disposition du Ministère de Santé leurs 

ressources matérielles et humaines afin de renforcer le dispositif sanitaire, et ce, suivant les 

Hautes Instructions Royales
13

. 

 

Ces mesures ŽŶƚ� ĠƚĠ� ĂĐĐŽŵƉĂŐŶĠĞƐ� Ě͛ƵŶĞ� ƉŽůŝƚŝƋƵĞ� ĚĞ� ĐŽŵŵƵŶŝĐĂƚŝŽŶ� ƋƵŝ� a pour objet 

Ě͛ĠĐŚĂŶŐĞƌ�ƐƵƌ�ů͛ĠƚĂƚ�ĠƉŝĚĠŵŝŽůŽŐŝƋƵĞ�ĂƵ�DĂƌŽĐ�Ğƚ�Ě͛ŝŶĨŽƌŵĞƌ�ůĞƐ�ĐŝƚŽǇĞŶƐ�ƐƵƌ�ƐŽŶ�ĠǀŽůƵƚŝŽŶ�
en temps réel.  

 

Outre le volet sanitaire, le gouvernement marocain a pris une panoplie de décisions 

permettant la maitrise de la situation épidémique au Maroc. 

 

9 Organisation Mondiale de la Santé «2019 Novel Coronavirus (2019-nCov): Strategic preparedness and response plan», 04 

Février 2020 

10 Organisation Mondiale de la Santé «�ŚƌŽŶŽůŽŐŝĞ�ĚĞ�ů͛ĂĐƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛KD^�ĨĂĐĞ�ă�ůĂ��Ks/�-19», 29 Juin 2020 

11 Ministère de la Santé «Le Ministère de la Santé crée le Centre National d'Opérations d'Urgence en Santé Publique», 25 

Septembre 2019 

12 Ministère de la Santé «�ƵůůĞƚŝŶ�ĚĞ�ů͛ƵƌŐĞŶĐĞ�ĚĞ�^ĂŶƚĠ�WƵďůŝƋƵĞ�ůŝĠĞ�ĂƵ��Ks/�-19, CNOUSP», 14 Février 2020 

13 Leséco.ma «Instructions royales: la médecine militaire déployée aussi contre le Covid-19», 22 Mars 2020 
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C. Actions sociales prises par les autorités marocaines 
 

Les autorités marocaines ont pris une série de mesures, autres que sanitaires, pour limiter les 

dégâts pouvant être engendrés par une éventuelle flambée épidémique au niveau du 

territoire national et ce, dğƐ�ů͛ĞŶƌĞŐŝƐƚƌĞŵĞŶƚ�ĚƵ�ƉƌĞŵŝĞƌ�ĐĂƐ�ĚĞ�ĚĠĐğƐ�ůŝĠ�ă�ůĂ��ŽǀŝĚ-19, le 13 

mars 2020. En effet, les premières actions ont concerné ů͛ĞŶƐĞŝŐŶĞŵĞŶƚ�ĞŶ�ƉƌŽĐĠĚĂŶƚ�ă� ůĂ�
suspension de tous les cours à partir du 16 mars 2020, « ĚĂŶƐ� ů͛ĞŶƐĞŵďůĞ�ĚĞƐ�ĐƌğĐŚĞƐ͕�ĚĞƐ�
ĠƚĂďůŝƐƐĞŵĞŶƚƐ�Ě͛ĞŶƐĞŝŐŶĞŵĞŶƚ�Ğƚ�ĚĞ�ĨŽƌŵĂƚŝŽŶ�ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞůůĞ�Ğƚ�ĚĞƐ�ƵŶŝǀĞƌƐŝƚĠƐ�Ğƚ�ů͛ĂĚŽƉƚŝŽŶ�
ĚĞ�ů͛ĞŶƐĞŝŐŶĞŵĞŶƚ�ă�ĚŝƐƚĂŶĐĞ »14. 
 
La deuxième action prise pour protéger le territoire national contre la propagation de la Covid-

19, a émané du Ministère des Affaires étrangères qui a annoncé le 15 mars 2020, la suspension 

de tous les vols en provenance et à destination du Maroc, ũƵƐƋƵ͛ă�ŶŽƵǀĞů�ŽƌĚƌĞ͕�ĂǀĞĐ�ůĂ�ŵŝƐĞ�
en place de dispositifs permettant le retour des touristes étrangers et le rapatriement des 

ƌĞƐƐŽƌƚŝƐƐĂŶƚƐ�ŵĂƌŽĐĂŝŶƐ�ĚĞ�ů͛ĠƚƌĂŶŐĞƌ15
. 

 

�ŶƐƵŝƚĞ͕� ů͛ĠƚĂƚ� Ě͛ƵƌŐĞŶĐĞ� ƐĂŶŝƚĂŝƌĞ� Ă� ĠƚĠ� ĚĠĐůĂƌĠ� ĂƵ�DĂƌŽĐ͘� �ŝŶƐŝ͕� ƉŽƵƌ� ĂĐĐŽƌĚĞƌ� ƵŶ� ĐĂĚƌĞ�
juridique à ses dispositions, le Décret-loi n°2-20-292 du 28 Rejeb 1441 (23 mars 2020) édictant 

ůĞƐ�ĚŝƐƉŽƐŝƚŝŽŶƐ�ƉĂƌƚŝĐƵůŝğƌĞƐ�ă�ů͛ĠƚĂƚ�Ě͛ƵƌŐĞŶĐĞ�ƐĂŶŝƚĂŝƌĞ�Ğƚ�ůĞƐ�ŵĞƐures de sa déclaration, suivi 

du Décret n°2-20-293 du 29 Rejeb 1441 (24 mĂƌƐ�ϮϬϮϬͿ�ĚĠĐůĂƌĂŶƚ�ů͛ĠƚĂƚ�Ě͛ƵƌŐĞŶĐĞ�ƐĂŶŝƚĂŝƌĞ�ƐƵƌ�
ů͛ĞŶƐĞŵďůĞ�ĚƵ�ƚĞƌƌŝƚŽŝƌĞ�ŵĂƌŽĐĂŝŶ�ƉŽƵƌ�ĨĂĐĞ�ă�ůĂ�ƉƌŽƉĂŐĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ůĂ��ŽǀŝĚ-19, ont été publiés 

dans le Bulletin Officiel du 2 Avril 2020
16͘�>͛ĠƚĂƚ�Ě͛ƵƌŐĞŶĐĞ�ƐĂŶŝƚĂŝƌĞ�Ă�ĠƚĠ�ƌĞĐŽŶĚƵŝƚ�ƉůƵƐŝĞƵƌƐ�

ĨŽŝƐ�ă�ĚĂƚĞ�Ě͛ĂƵũŽƵƌĚ͛ŚƵŝ͘ 
 

>͛ĠƚĂƚ� Ě͛ƵƌŐĞŶĐĞ� ƐĂŶŝƚĂŝƌĞ� Ă� ĐŽŶĚƵŝƚ� ă� ůĂ� ĨĞƌŵĞƚƵƌĞ� ĚĞƐ� ĐŽŵŵĞƌĐĞƐ� Ğƚ� ĚĞƐ� ĚŝĨĨĠƌĞŶƚƐ�
établissements recevant du ƉƵďůŝĐ�Ğƚ�ů͛ŝŶƚĞƌĚŝĐƚŝŽŶ�ĚĞ�ĚĠƉůĂĐĞŵĞŶƚ�ĚĞƐ�ƉĞƌƐŽŶŶĞƐ�ƐĂƵĨ pour 

ůĞƐ�ĐĂƐ�Ě͛ĞǆƚƌġŵĞ�ŶĠĐĞƐƐŝƚĠ͘�À ĐĞƚ�ĞĨĨĞƚ͕�ƉůƵƐŝĞƵƌƐ�ƐĞĐƚĞƵƌƐ�Ě͛ĂĐƚŝǀŝƚĠ, dont le secteur informel, 

ont été touchés et des entreprises ont été amenées à réduire, voire même, suspendre 

provisoirement ou définitivement leurs activités. Pour anticiper les effets socio-économiques 

de ces restrictions, un Comité de Veille Économique (CVE) a été mis en place par le Ministère 

ĚĞ�ů͛�ĐŽŶŽŵŝĞ͕�ĚĞƐ�&ŝŶĂŶĐĞƐ�Ğƚ�ĚĞ� ůĂ�ZĠĨŽƌŵĞ�ĚĞ� ů͛�ĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ͕� ůĞ�ϭϭ�mars 2020, dont la 

mission est de suivre et Ě͛évaluer la situation économique du Maroc et d'édicter les mesures 

Ě͛ĂĐĐŽŵƉĂŐŶĞment et de secours aux secteurs impactés
17

. 

 

�͛ĂƵƚƌĞ�ƉĂƌƚ͕�Ğƚ�ƐƵŝƚĞ�ĂƵǆ�,ĂƵƚĞƐ�/ŶƐƚƌƵĐƚŝŽŶƐ�ZŽǇĂůĞƐ͕�ŝů�Ă�ĠƚĠ�ĐƌĠĠ�ƵŶ��ŽŵƉƚĞ�Ě͛�ĨĨĞĐƚĂƚŝŽŶ�
Spécial intitulé « fonds spécial pour la gestion de la pandémie du Coronavirus "La Covid-19" » 

par le Conseil du Gouvernement du 16 mars 2020. Le Décret n° 2-20-269 du 21 Rejeb 1441 (16 

mars 2020) portant sur sa création a été publié dans le bulletin officiel du 19 mars 2020
18

. 

Doté de 10 milliards de dirhams, ce fonds est dédié à la prise en charge des dépenses de mise 

ă�ŶŝǀĞĂƵ�ĚƵ�ĚŝƐƉŽƐŝƚŝĨ�ŵĠĚŝĐĂů͕�ůĞ�ƐŽƵƚŝĞŶ�ĚĞ�ů͛ĠĐŽŶŽŵŝĞ�ŶĂƚŝŽŶĂůĞ�ƉŽƵƌ�ĨĂŝƌĞ�ĨĂĐĞ�ĂƵǆ�ĐŚŽĐƐ�
induits par la pandémie et la préservation des emplois ainsi que ů͛ĂƚƚĠŶƵĂƚŝŽŶ� ĚĞƐ�
répercussions sociales de la crise sanitaire liée au Coronavirus. Ledit Compte a été ouvert aux 

 

14 ELAFRITE, N. «Coronavirus: suspension des cours au Maroc à partir du Lundi 16 Mars» Médias24, 13 Mars 2020 

15 Ministère des Affaires Etrangères «Communiqué: le Maroc décide de suspendre, jusqu'à nouvel ordre, les vols 
internationaux de passagers en provenance et à destination de son territoire», 15 Mars 2020 

16 Royaume du Maroc «Décret n° 2-20-293 du 29 rejeb 1441 (24 mars 2020)», Bulletin Officiel n°6870, 08 Avril 2020 

17 DŝŶŝƐƚğƌĞ� ĚĞ� ůΖ�ĐŽŶŽŵŝĞ͕� ĚĞƐ� &ŝŶĂŶĐĞƐ� Ğƚ� ĚĞ� ůĂ� ZĠĨŽƌŵĞ� ĚĞ� ů͛�ĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ� ͨmise en place d'un Comité de Veille 
Economique pour le suivi des répercussions du Coronavirus», 11 Mars 2020 

18 Royaume du Maroc «Décret n°2-20-269 du 21 rejeb 1441 (16 mars 2020)», Bulletin Officiel n°6866,19 Mars 2020 
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contributions de toutes les personnes physiques et morales, publiques et privées
19

. Les 

premières dépenses ont été évaluées à 2 milliards de dirhams, et allouées au renforcement 

du dispositif médical notamment, « ů͛ĂĐŚĂƚ�Ě͛ĠƋƵŝƉĞŵĞŶƚ�ŵĠĚŝĐĂů�Ğƚ�ŚŽƐƉŝƚĂůŝĞƌ�;ϭ 000 lits de 
réanimation, 550 respirateurs, 100 000 kits de prélèvements, 100 000 kits testeurs, 
ĠƋƵŝƉĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ƌĂĚŝŽůŽŐŝĞ�Ğƚ�ŝŵĂŐĞƌŝĞ͙Ϳ͕�ů͛ĂĐŚĂƚ�ĚĞ�médicaments (produits pharmaceutiques 
et consommables médŝĐĂƵǆ͕� ƌĠĂĐƚŝĨƐ͕� ŐĂǌ� ŵĠĚŝĐĂƵǆ͙Ϳ et le renforcement des moyens de 
fonctionnement du ministère de la Santé (indemnités au personnel soignant, désinfection et 
ŶĞƚƚŽǇĂŐĞ͕�ĐĂƌďƵƌĂŶƚ͙Ϳ»20

.  

 

Tous les acteurs impliqués dans ces décisions ont veillé à leur bonne mise en marche et ont 

ũƵƐƚŝĨŝĠ�Ě͛ƵŶ�ŐƌĂŶĚ�ĞƐƉƌŝƚ�ĚĞ�ƌĞƐƉŽŶƐĂďŝůŝƚĠ͕�Ǉ�ĐŽŵƉƌŝƐ�ůĞƐ�ĐŝƚŽǇĞŶƐ�ŵĂƌŽĐĂŝŶƐ͘ 
 

 

D. �ĨĨĞƚƐ�ƐƵƌ�ů͛ĂĐƚŝǀŝƚĠ�ĚĞƐ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ 
 

>ĞƐ�ŵĞƐƵƌĞƐ�ĚĞ�ĐŽŶĨŝŶĞŵĞŶƚ�ĠĚŝĐƚĠĞƐ�ƉĂƌ�ů͛ĠƚĂƚ�Ě͛ƵƌŐĞŶĐĞ�ƐĂŶŝƚĂŝƌĞ�ŽŶƚ�ĞƵ�ƵŶ�ŝŵƉĂĐƚ�ĚŝƌĞĐƚ�
ƐƵƌ� ů͛ĠĐŽŶŽŵŝĞ�ŶĂƚŝŽŶĂůĞ�Ğƚ�ƉůƵƐ�ƐƉĠĐŝĨŝƋƵĞŵĞŶƚ�sur le marché du travail. Pour évaluer son 

ŝŵƉĂĐƚ� ƐƵƌ� ů͛ĂĐƚŝǀŝƚĠ� ĚĞƐ� ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ͕� ůĞ� ,ĂƵƚ-Commissariat au Plan (HCP) a réalisé trois 

enquêtes sur des échantillons représentatifs
21

 : 

x >Ă�ƉƌĞŵŝğƌĞ�ĞŶƋƵġƚĞ�ĞŶ�ŵŽŝƐ�Ě͛�ǀƌŝů�ϮϬϮϬ͕� 
x la deuxième en mois de Juillet 2020  

x et la troisième en mois de Décembre 2020.  

 

>ĞƐ�ƌĠƐƵůƚĂƚƐ�ĚĞ�ů͛ĞŶƋƵġƚĞ�ƌĠĂůŝƐĠĞ�ĚƵƌĂŶƚ�ůĞ�ϭĞƌ�trimestre 2020 montrent le choc subi par les 

entreprises dont 54 % étaient en arrêt temporaire et 2,6 % en arrêt définitif. Ainsi, 72 % de 

ces entreprises sont des Très Petites Entreprises (TPE) et 26 % sont des Petites et Moyennes 

Entreprises (PME)
22

.  

 

Par ailleurs, la fin du deuxième semestre 2020, a été marquée par une amélioration de 

ů͛ĂĐƚŝǀŝƚĠ͕�ͨ �Ŷ�ĞĨĨĞƚ͕�ůĞ�ƚĂƵǆ�Ě͛Ăƌƌġƚ�ƚĞŵƉŽƌĂŝƌĞ�ĚĞƐ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�Ă�ĞŶƌĞŐŝƐƚƌĠ�ƵŶĞ�ďĂŝƐƐĞ�ϵ�ŵŽŝƐ�
après le début de la crise sanitaire: il était de 54,3 % en avril et de 52,0 % en juillet pour 
atteindre 14,1 й� ĞŶ� ĚĠĐĞŵďƌĞ� ϮϬϮϬ͘� >Ğ� ƚĂƵǆ� Ě͛ĂĐƚŝǀŝƚĠ� Ă� ĞŶƌĞŐŝƐƚƌĠ� ƵŶĞ� ĠǀŽůƵƚŝŽŶ� ƉŽƐŝƚŝǀĞ�
passant de 43,1 % en avril à près de 83,7 % en décembre »23. 

 

19 DŝŶŝƐƚğƌĞ�ĚĞ�ůΖ�ĐŽŶŽŵŝĞ͕�ĚĞƐ�&ŝŶĂŶĐĞƐ�Ğƚ�ĚĞ�ůĂ�ZĠĨŽƌŵĞ�ĚĞ�ů͛�ĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ�ͨCréation d'un fonds spécial dédié à la gestion 
de la pandémie du Coronavirus "La Covid-19"«, 19 Mars 2020 

20 DŝŶŝƐƚğƌĞ�ĚĞ�ůΖ�ĐŽŶŽŵŝĞ͕�ĚĞƐ�&ŝŶĂŶĐĞƐ�Ğƚ�ĚĞ�ůĂ�ZĠĨŽƌŵĞ�ĚĞ�ů͛�ĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚion «Création d'un fonds spécial dédié à la gestion 
de la pandémie du Coronavirus "La Covid-19"«, 28 Mars 2020 

21 Concernant la 3ème ĞŶƋƵġƚĞ͗�ƵŶ�ĠĐŚĂŶƚŝůůŽŶ�ĚĞ�ϯϲϬϬ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�ŽƌŐĂŶŝƐĠĞƐ�ƌĞƉƌĠƐĞŶƚĂŶƚ�ů͛ĞŶƐĞŵďůĞ�ĚĞƐ�ƵŶŝƚĠƐ�ŽƉĠƌĂŶƚ�
ĚĂŶƐ�ůĞƐ�ƐĞĐƚĞƵƌƐ�ĚĞ�ů͛ŝŶĚƵƐƚƌŝĞ�ŵĂŶƵĨĂĐƚƵƌŝğƌĞ͕�ĚĞ�ůĂ�ĐŽŶƐƚƌƵĐƚŝŽŶ͕�ĚĞ�ů͛ĠŶĞƌŐŝĞ͕�ĚĞƐ�ŵŝŶĞƐ͕�ĚĞ�ůĂ�ƉġĐŚĞ͕�ĚƵ�ĐŽŵŵĞƌĐĞ�Ğƚ�
des services marchands non financiers 

22 Haut Commissariat au Plan, Système des Nations Unies au Maroc et Banque Mondiale «Note stratégique, Impact social et 
économique de la crise du Covid-19 au Maroc», Juillet 2020 

23 Haut Commissariat au Plan «Effets du Covid-ϭϵ�ƐƵƌ�ů͛ĂĐƚŝǀŝƚĠ�ĚĞƐ�ĞŶƚƌĞƉƌŝses, 3ème enquête», Janvier 2021 
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Figure 1: Évolution ĚĞ�ůĂ�ƐŝƚƵĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�ƐĞůŽŶ�ůĞƵƌ�ƐƚĂƚƵƚ�Ě͛ĂĐƚŝǀŝƚĠ͕� 
entre Avril et Décembre 2020 (% entreprises  

Source: Haut-Commissariat au Plan, Janvier 2021 

 

En outre, la Confédération Générale des Entreprises au Maroc (CGEM), a lancé une enquête 

dont les résultats préliminaires
24

, arrêtés au 23 Avril 2020, ont révélé que 815 entreprises ont 

connu une baisse de plus de 50 % de leurs activités et 301 entreprises dont les activités ont 

diminué entre 30 % et 50 %
25

. Une deuxième enquête lancée fin Mai 2020
26

, fait ressortir une 

ĚŝŵŝŶƵƚŝŽŶ�ĚƵ�ĐŚŝĨĨƌĞ�Ě͛ĂĨĨĂŝƌĞƐ�;��Ϳ�ĚĞƐ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�ƋƵŝ�Ɛ͛ĞƐƚ�ĂŐŐƌĂǀĠĞ�ĚĞ�ĨŝŶ�DĂƌƐ�ϮϬϮϬ�ă�ĨŝŶ�
Mai 2020. À noter que le secteur du Tourisme et de la Restauration est le plus touché (baisses 

respectives du CA de 70,90 % et 77,02 %, fin Mars et fin Mai 2020)
27

. 

 

>͛ĂŶŶĠĞ�ϮϬϮϬ�Ă�ĠƚĠ�ŵĂƌƋƵĠĞ�ĂƵƐƐŝ�ƉĂƌ�ůĂ�ĐƌĠĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ϴϰ 956 entreprises, soit une baisse de 

10,5 й�ƉĂƌ�ƌĂƉƉŽƌƚ�ă�ů͛ĂŶŶĠĞ�ϮϬϭϵ Ğƚ�ůĂ�ĚŝŵŝŶƵƚŝŽŶ�ĚƵ�ŶŽŵďƌĞ�Ě͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�ĂĨĨŝůŝĠĞƐ�ă�ůĂ��E^^�
« qui a atteint un creux à fin avril 2020, avec une baisse de 48,3 % en glissement annuel ». En 

plus, 15 Ϯϲϲ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�ŽŶƚ�ĐĞƐƐĠ�Ě͛ġƚƌĞ�ĚĠĐůĂƌĠĞƐ�ă�ůĂ��E^^�ă�ĨŝŶ�ϮϬϮϬ28
. 

 

Quant aux sous-ƐĞĐƚĞƵƌƐ�Ě͛ĂĐƚŝǀŝƚĠ�ůĞƐ�ƉůƵƐ�ƚŽƵĐŚĠƐ�ƉĂƌ�ĐĞƚƚĞ�ĐƌŝƐĞ͕�ů͛ĞŶƋƵġƚĞ�ĚƵ�,�W�ă�ĨŝŶ�ϮϬϮϬ�
montre que la proportion des entreprises qui ont connu un arrêt provisoire a atteint 30,5 % 

pour la branche transport et entreposage, 27,5 й�ƉŽƵƌ� ů͛ŚĠďĞƌŐĞŵĞŶƚ�Ğƚ� la restauration et 

24,9 й�ƉŽƵƌ�ůĞƐ�ĂĐƚŝǀŝƚĠƐ�ŝŵŵŽďŝůŝğƌĞƐ͘���͛ĂƵƚƌĞ�ƉĂƌƚ͕�ϵ͕ϳ % des entreprises en arrêt définitif 

opèrent dans la branche des industries textiles et du cuir. 

La baisse ĚĞ� ů͛ĂĐƚŝǀŝƚĠ� Ěes entreprises engendre un déséquilibre financier les poussant à 

réduire leurs charges et par conséquent leur effectif. 

 

 

24 �ŶƋƵġƚĞ�ŵĞŶĠĞ�ĂƵƉƌĠƐ�ĚĞ�ϭϳϰϬ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�ŽƉĠƌĂŶƚ�ĚĂŶƐ�ƚŽƵƐ�ůĞƐ�ƐĞĐƚĞƵƌƐ�Ě͛ĂĐƚŝǀŝƚĠ 

25 Confédération Générale des Entreprises du Maroc «Quels sont les impacts de la pandémie Covid-19 sur votre entreprise ? 

Résultats prélimiŶĂŝƌĞƐ�ĚĞ�ů͛ĞŶƋƵġƚĞ�ůĂŶĐĠĞ�ůĞ�ϭϳ��ǀƌŝů�ϮϬϮϬ͕�Ϯϰ��ǀƌŝů�ϮϬϮϬ� 
26 Avec la participation de 3304 entreprises dont 88,7% sont des TPME 

27 Confédération Générale des Entreprises du Maroc «Baromètre CGEM impacts Covid-19: Rapport enquête 2», 21 Juillet 2020 

28 Observatoire Marocain de la Très Petite, Petite et Moyenne Entreprise «Rapport annuel 2019-2020» 

43.1% 46.7%

83.7%

54.3% 52.0%

14.1%

2.6% 1.3% 2.2%

Entreprise en activité Entreprise en arrêt temporaire Entreprise en arrêt définitif

Avril 2020 Juillet 2020 Décembre 2020
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E. �ĨĨĞƚƐ�ƐƵƌ�ů͛ĞŵƉůŽŝ 
 

La réduction ou la suspension des activités ĚĞƐ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�Ă�ƵŶ�ĞĨĨĞƚ�ĚŝƌĞĐƚ�ƐƵƌ�ů͛ĞŵƉůŽŝ͘��Ŷ�
effet, selon la troisième enquête du HCP

29
, 37,5 % des entreprises ont déclaré avoir réduit leur 

effectif en comparant le deuxième semestre de 2020 avec la même période en 2019. Par 

ƐĞĐƚĞƵƌ� Ě͛ĂĐƚŝǀŝƚĠ͕� ůĞƐ� ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ� ŽƉĠƌĂŶƚ� ĚĂŶƐ� ůĂ� ĐŽŶƐƚƌƵĐƚŝŽŶ� Ğƚ� ů͛ŚĠďĞƌŐĞŵĞŶƚ� et la 

restauration ont réduit de plus de 50 % leurs effectifs. 

 

 

 
Figure 2: Niveau de baisse annuelle de l͛emploi au deuxième semestre 2020,  

par sous-secteur (% entreprises) 

Source: Haut Commissariat au Plan, Janvier 2021 
 

>Ğ� ŵĂƌĐŚĠ� ĚƵ� ƚƌĂǀĂŝů� Ă� ĐŽŶŶƵ� ĚĞƐ� ƉĞƌƚƵƌďĂƚŝŽŶƐ� ĚƵƌĂŶƚ� ů͛ĂŶŶĠĞ� ϮϬϮϬ͕� ƐŽƵƐ� ů͛ĞĨĨĞƚ� ĚĞ� ůĂ�
pandémie mais aussi de la sécheresse

30
. Ainsi, le taux de chômage a connu une hausse de 2,7 

% entre 2019 et 2020, après avoir suivi une tendance baissière de 2017 à 2019
31

. 

 

 

 
Figure 3: Evolution du taux de chômage entre 2017 et 2020 (en %) 

Source: Haut-Commissariat au Plan, Janvier 2021 

 

 

 

29 Haut Commissariat au Plan «Effet du Covid-ϭϵ�ƐƵƌ�ů͛ĂĐƚŝǀŝƚĠ�ĚĞƐ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�ϯğŵĞ�ĞŶƋƵġƚĞ», Janvier 2021 

30 Haut Commissariat au Plan «Note Ě͛ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶ�ƌĞůĂƚŝǀĞ�ă�ůĂ�ƐŝƚƵĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ŵĂƌĐŚĠ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů�ĞŶ�ϮϬϮϬ» 

31 Haut Commissariat au Plan «EŽƚĞ�Ě͛ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶ�ƐƵƌ�ůĞƐ�ƉƌŝŶĐŝƉĂůĞƐ�ĐĂƌĂĐƚĠƌŝƐƚŝƋƵĞƐ�ĚƵ�ĐŚƀŵĂŐĞ�Ğƚ�ĚƵ�ƐŽƵƐ-emploi en 2020» 

10.2 9.5 9.2
11.9

2017 2018 2019 2020
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�Ŷ� ŽƵƚƌĞ͕� ů͛ĠĐŽŶŽŵŝĞ�ŵĂƌŽĐĂŝŶĞ� Ă� ĐŽŶŶƵ� ƵŶĞ� ƉĞƌƚĞ� ĚĞ� ϰϯϮ ϬϬϬ� ƉŽƐƚĞƐ� Ě͛ĞŵƉůŽŝ� ĞŶ� ϮϬϮϬ�
relative à tous les secteurs Ě͛ĂĐƚŝǀŝƚĠ͕�ĐŽŶƚƌĞ�ƵŶĞ�ĐƌĠĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ϭϲϱ 000 en 2019. Cette baisse a 

été ĂĐĐŽŵƉĂŐŶĠĞ�Ě͛ƵŶĞ�ĚŝŵŝŶƵƚŝŽŶ�Ěu ŶŽŵďƌĞ�ŵŽǇĞŶ�Ě͛ŚĞƵƌĞƐ�ƚƌĂǀĂŝůůĠĞƐ�ƉĂƌ�ƐĞŵĂŝŶĞ͕�ƋƵŝ�
est passé 45,2 % à 37,5 % heures

 32
.  

 

Les données de la Caisse Nationale de Sécurité Sociale (CNSS) montrent un recul important du 

ŶŽŵďƌĞ�Ě͛ĞŵƉůŽŝƐ�ĚĠĐůĂƌĠƐ�ĞŶ�ϮϬϮϬ͕�ƋƵŝ�ŽŶƚ�ĞŶƌĞŐŝƐƚƌĠ�ƵŶĞ�ďĂŝƐƐĞ�ĚĞ�ϯϱ͕ϰ %, soit 899 844 

salariés
33͘��Ğƚ�ŽƌŐĂŶŝƐŵĞ�ĐŚĂƌŐĠ�ĚĞ�ů͛ŽĐƚƌŽŝ�ĚĞ�ů͛/ŶĚĞŵŶŝƚĠ�ƉŽƵƌ�WĞƌƚĞ�Ě͛�ŵƉůŽŝ�;/W�Ϳ 34

 a servi 

ĚƵƌĂŶƚ�ů͛ĂŶŶĠĞ�ϮϬϮϬ͕�ƵŶĞ�ƐŽŵŵĞ�Ěe 341 315 306 dirhams, avec une augmentation de 90 % 

du ŶŽŵďƌĞ�ĚĞ�ĚŽƐƐŝĞƌƐ�ĚĞ�ĚĞŵĂŶĚĞ�ĚĞ�ů͛/W��ĞŶƌĞŐŝƐƚƌĠĞ�ĞŶƚƌĞ�ϮϬϭϵ�Ğƚ�ϮϬϮϬ͘��ĞĐŝ�ƉĞƵƚ�ġƚƌĞ�
ĞǆƉůŝƋƵĠ�ƉĂƌ�ů͛ĂƵŐŵĞŶƚĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ƚĂƵǆ�ĚĞ�ĐŚƀŵĂŐĞ�ĚƵƌĂŶƚ�ůĂ�ŵġŵĞ�ƉĠƌŝŽĚĞ͘��͛ĂŝůůĞƵƌƐ͕�le taux 

de 56 % de chômeurs en 2020 est constitué de chômeurs ayant déjà travaillé contre 42,7 % 

en 2019. Ce qui explique aussi que 38,7 % de chômeurs ont dû quitter leur travail suite au 

ůŝĐĞŶĐŝĞŵĞŶƚ�ŽƵ�ă�ů͛Ăƌƌġƚ�ĚĞ�ů͛ĂĐƚŝǀŝƚĠ�ĚĞ�ů͛ĠƚĂďůŝƐƐĞŵĞŶƚ�ĞŵƉůŽǇĞƵƌ͕�ĐŽŶƚƌĞ�Ϯϲ͕ϰ % en 2019
35

.  

 

Indicateurs 2019 2020 Variations 

Nombre  de dossiers déposés 33 708 64 022 90% 

Nombre d͛assurés déposants 32 718 60 851 86% 

Nombre de bénéficiaires 15 608 23 724 52% 

Montants payés (en Dhs) 217 611 865 341 315 306 57% 

 
Tableau 1: L͛IPE servie par la CNSS entre 2019 et 2020 

Source: la CNSS 2021 

 

>Ă� ƉĞƌƚƵƌďĂƚŝŽŶ� ĚĞ� ů͛ŽĨĨƌĞ� Ğƚ� de ůĂ� ĚĞŵĂŶĚĞ� ŽĐĐĂƐŝŽŶŶĠĞ� ƉĂƌ� ůĂ� ďĂŝƐƐĞ� ĚĞ� ů͛ĂĐƚŝǀŝƚĠ� ĚĞƐ�
ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�Ğƚ� ůĂ�ŚĂƵƐƐĞ�ĚƵ�ĐŚƀŵĂŐĞ�ƌŝƐƋƵĞ�ĚĞ�ƉĞƌƚƵƌďĞƌ� ůĞƐ�ĂŐƌĠŐĂƚƐ�ĠĐŽŶŽŵŝƋƵĞƐ�Ě͛Žƶ�ůĂ�
nécessité Ě͛ŝŶƚĞƌǀĞŶƚŝŽŶ�ĚƵ�ŐŽƵǀĞƌŶĞŵĞŶƚ͘ 
 

 

II - Les mesures prises par les autorités marocaines pour la préservation de 
ů͛ĞŵƉůŽŝ 
 

Les conséquences de la crise sanitaire ƐƵƌ�ů͛ĠĐŽŶŽŵŝĞ�ŵĂƌŽĐĂŝŶĞ�ŽŶƚ�ŶĠĐĞƐƐŝƚĠ�ů͛ŝŶƚĞƌǀention 

du gouvernement marocain afin dĞ�ƐŽƵƚĞŶŝƌ�ůĞƐ�ƐĞĐƚĞƵƌƐ�Ě͛ĂĐƚŝǀŝƚĠ�Ğƚ�de ƉƌĠƐĞƌǀĞƌ�ů͛ĞŵƉůŽŝ. 
Cette section va détailler les mesures prises par le CVE, destinées à la fois aux ménages et aux 

entreprises opérant dans les secteurs enregistrant une baisse ou ƵŶ�Ăƌƌġƚ�Ě͛activité. Ensuite, 

elle va expliquer ĐŽŵŵĞŶƚ�ĐĞƐ�ŵĞƐƵƌĞƐ�ŽŶƚ�ĐŽŶƚƌŝďƵĠ�ă�ůĂ�ƉƌĠƐĞƌǀĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ĞŵƉůŽŝ. 
 

 

 

 

 

32 Haut Commissariat au Plan «EŽƚĞ�Ě͛ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶ�ƌĞůĂƚŝǀĞ�ă�ůĂ�Ɛŝƚuation du marché du travail en 2020» 

33 Observatoire Marocain de la Très Petite, Petite et Moyenne Entreprise «Rapport annuel 2019-2020» 

34 �͛ĞƐƚ�ƵŶĞ�ŝŶĚĞŵŶŝƚĠ�ǀĞƌƐĠĞ�ƉĂƌ�ůĂ��E^^�ĂƵ�ƐĂůĂƌŝĠ�ĂǇĂŶƚ�ƉĞƌĚƵ�ŝŶǀŽůŽŶƚĂŝƌĞŵĞŶƚ�ƐŽŶ�ĞŵƉůŽŝ�Ğƚ�ƋƵŝ�ĞƐƚ�ĞŶ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ�ĂĐƚŝve 

Ě͛ƵŶ�ŶŽƵǀĞů�ĞŵƉůŽŝ͕�Ğƚ�ĐĞ�ƉĞŶĚĂŶƚ�ƵŶĞ�ƉĠƌŝŽĚĞ�ƉŽƵǀĂŶƚ�ĂůůĞƌ�ũƵƐƋƵ͛ă�ϲ�ŵŽŝƐ 

35 Haut Commissariat au Plan «EŽƚĞ�Ě͛ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶs sur les principales caractéristiques du chômage et du sous-emploi en 
2020» 
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A. Les mesures prises par le CVE 
 

>Ğ�ŐŽƵǀĞƌŶĞŵĞŶƚ�ŵĂƌŽĐĂŝŶ�Ă�ƉƌŝƐ�ĚĞƐ�ŵĞƐƵƌĞƐ�ĠĐŽŶŽŵŝƋƵĞƐ�ĂŶƚŝĐŝƉĠĞƐ�ĂĨŝŶ�Ě͛ĂƚƚĠŶƵĞƌ� ůĞƐ�
retombées négatives de la crise liée à la Covid-19. En effet, le 11 mars 2020, un Comité de 

Veille économique (CVE) a été créé afin de proposer des mesures « Ě͛ĂĐĐŽŵƉĂŐŶĞŵĞŶƚ�ĚĞƐ�
ƐĞĐƚĞƵƌƐ� ǀƵůŶĠƌĂďůĞƐ� ĂƵǆ� ĐŚŽĐƐ� ŝŶĚƵŝƚƐ� ƉĂƌ� ůĂ� ĐƌŝƐĞ� ĚƵ� �ŽƌŽŶĂǀŝƌƵƐ͕� ĂŝŶƐŝ� ƋƵ͛ĞŶ�ŵĂƚŝğƌĞ� ĚĞ�
préservation des emploŝƐ� Ğƚ� Ě͛ĂƚƚĠŶƵĂƚŝŽŶ� ĚĞƐ� ƌĠƉĞƌĐƵƐƐŝŽŶƐ� ƐŽĐŝĂůĞƐ� ĚĞ� ĐĞƚƚĞ� ĐƌŝƐĞ ». Ces 

mesures sont financées par le ĐŽŵƉƚĞ�Ě͛ĂĨĨĞĐƚĂƚŝŽŶ�ƐƉĠĐŝĂůĞ�ŝŶƚŝƚƵůĠ�ͨ Fonds Spécial pour la 
ŐĞƐƚŝŽŶ�ĚĞ�ůĂ�ƉĂŶĚĠŵŝĞ�ĚƵ��ŽƌŽŶĂǀŝƌƵƐ�ංůĂ��ŽǀŝĚ-ϭϵං »36

. 

 

Le Comité de Veille éĐŽŶŽŵŝƋƵĞ�Ă�ŵŝƐ�ĞŶ�ƉůĂĐĞ�ƵŶ�ƉůĂŶ�Ě͛ĂĐƚŝŽŶ�ƉŽƵƌ�ůĂ�ƉĠƌŝŽĚĞ�ĚĞ�mars à juin 

2020, la première série de mesures est résumée comme suit: 

x >Ğ�ǀĞƌƐĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ů͛/ŶĚĞŵŶŝƚĠ�&ŽƌĨĂŝƚĂŝƌĞ��ŽǀŝĚ-ϭϵ�Ě͛ƵŶ�ŵŽŶƚĂŶƚ�ĚĞ�Ϯ 000 dirhams, au 

profit des salariés déclarés à la CNSS en Février 2020, ƋƵŝ� ƐŽŶƚ�ĞŶ�Ăƌƌġƚ�Ě͛ĂĐƚŝǀŝƚĠ�ă�
cause de la pandémie, la suspension de paiement des charges sociales à fin juin 2020 

et le report de remboursement des échéances des crédits à la consommation et crédits 

immobiliers à fin juin 2020. 

x La suspension de paiement des charges sociales pŽƵƌ�ůĞƐ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�ũƵƐƋƵ͛ĂƵ�ϯϬ�juin 

2020, la mise en place d'un moratoire pour le remboursement des échéances des 

crédits bancaires et le remboursement des échéances des leasings jusqu'au 30 juin 

2020 sans paiement de frais ou de pénalités Ğƚ�ů͛ĂĐƚŝǀĂƚŝŽŶ�ĚΖƵŶĞ�ůŝŐŶĞ�ƐƵƉƉůĠŵĞŶƚĂŝƌĞ�
de crédit de fonctionnement octroyée par les banques et garantie par la Caisse 

Centrale de Garantie (CCG)
37

, nommée « Damane oxygène». 

x Le soutien provisoire des ménages opérant dans le secteur informel et impactés par 

les mesures de confinement
38

. 

x >͛ĞǆŽŶĠƌĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ŝŵƉƀƚ�ƐƵƌ�ůĞ�ƌĞǀĞŶƵ (IR), des indemnités versées par les employeurs 

au profit des salariés déclarés à la CNSS, dans la limite de 50 % du salaire mensuel net 

moyen
39

. 

x La mise en place d'un crédit sans intérêts plafonné à 15 000 dirhams au profit des auto-

entrepreneurs, impactés par la crise. 

 

À fin mĂŝ�ϮϬϮϬ͕� ůĞ��s��Ă�ƉƌŝƐ�ƵŶĞ�ŶŽƵǀĞůůĞ� ƐĠƌŝĞ�ĚĞ�ŵĞƐƵƌĞƐ�ǀŝƐĂŶƚ� ů͛ĂĐĐŽŵƉĂŐŶĞŵĞŶƚ�ĚĞƐ�
ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�Ğƚ�ůĂ�ƌĞůĂŶĐĞ�ĚĞƐ�ĂĐƚŝǀŝƚĠƐ�Ğƚ�ĚĞ�ů͛ĞŵƉůŽŝ�ĚĂŶƐ�ůĞ�ĐĂĚƌĞ�ĚĞ�ůĂ�ƌĞƉƌŝƐĞ�ƉŽƐƚ�ĐƌŝƐĞ͘�/ů�
Ɛ͛ĂŐŝƚ�ĚĞƐ�ŐĂƌĂŶƚŝĞƐ͗�« Relance TPE, garantie de l'État à hauteur de 95 % pour les crédits de 
relance de l'activité, accordés aux TPE» et « Damane Relance, garantie de l'État variant entre 
80 % et 90 % en fonction de la taille de l'entreprise »

40
. 

 

 

 

 

36 DŝŶŝƐƚğƌĞ�ĚĞ�ůΖ�ĐŽŶŽŵŝĞ͕�ĚĞƐ�&ŝŶĂŶĐĞƐ�Ğƚ�ĚĞ�ůĂ�ZĠĨŽƌŵĞ�ĚĞ�ů͛�ĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ�ͨCréation d'un fonds spécial dédié à la gestion 
de la pandémie du Coronavirus "La Covid-19"«, 19 Mars 2020 

37 DŝŶŝƐƚğƌĞ�ĚĞ�ůΖ�ĐŽŶŽŵŝĞ͕�ĚĞƐ�&ŝŶĂŶĐĞƐ�Ğƚ�ĚĞ�ůĂ�ZĠĨŽƌŵĞ�ĚĞ�ů͛�ĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚion «Tenue de la deuxième réunion du comité de 
Veille Economique», 19 Mars 2020 

38 DŝŶŝƐƚğƌĞ�ĚĞ�ůΖ�ĐŽŶŽŵŝĞ͕�ĚĞƐ�&ŝŶĂŶĐĞƐ�Ğƚ�ĚĞ�ůĂ�ZĠĨŽƌŵĞ�ĚĞ�ů͛�ĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ�ͨOpération de soutien provisoire des ménages 
opérant dans le secteur informel impactés par le Coronavirus», 23 Mars 2020 

39 DŝŶŝƐƚğƌĞ�ĚĞ�ůΖ�ĐŽŶŽŵŝĞ͕�ĚĞƐ�&ŝŶĂŶĐĞƐ�Ğƚ�ĚĞ�ůĂ�ZĠĨŽƌŵĞ�ĚĞ�ů͛�ĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ�ͨTenue de la quatrième réunion du Comité de 
Veille Economique», 14 Avril 2020 

40 DŝŶŝƐƚğƌĞ�ĚĞ�ůΖ�ĐŽŶŽŵŝĞ͕�ĚĞƐ�&ŝŶĂŶĐĞƐ�Ğƚ�ĚĞ�ůĂ�ZĠĨŽƌŵĞ�ĚĞ�ů͛�ĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝon «Tenue de la huitième réunion du Comité de 

Veille Economique», 21 Mai 2020 
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À fin 2020, les mesures définies par le CVE ont concerné les secteurs sévèrement touchés par 

ůĂ�ĐƌŝƐĞ͕�ĐŽŵŵĞ�ůĂ�ƉƌŽŵŽƚŝŽŶ� ŝŵŵŽďŝůŝğƌĞ͕�ĂǀĞĐ�ƵŶĞ�ŶŽƵǀĞůůĞ�ŐĂƌĂŶƚŝĞ�ĚĞ� ů͛État nommée « 

Damane Relance Promotion Immobilière » et la préservation du tissu des entreprises et de 

ů͛ĞŵƉůŽŝ�ƉŽƵƌ�ůĞƐ�ďƌĂŶĐŚĞƐ�ƋƵŝ�Ŷ͛ŽŶƚ�ƉĂƐ�ƉƵ�ƌĞƉƌĞŶĚƌĞ�ůĞƵƌƐ�ĂĐƚŝǀŝƚĠƐ�ă�ĐĂƵƐĞ�ĚĞ�ůĂ�ƐŝƚƵĂƚŝŽŶ�
épidémiologique. À cet effet, deux contrat-programmes ont été conclus ; « Le contrat-
programme pour la relance du secteur de l'évènementiel et des traiteurs » et « Le contrat-
programme pour la relance du secteur des parcs d'attractions et de jeux »41

. 

 
Certaines mesures se sŽŶƚ�ĠƚĂůĠĞƐ�ũƵƐƋƵ͛ă�ů͛ĂŶŶĠĞ�ϮϬϮϭ étant donné les difficultés rencontrées 

par certains secteurs à reprendre normalement leurs activités suite à la persistance de la 

pandémie. 

 

 

B. >Ğ�ƌƀůĞ�ĚĞƐ�ŵĞƐƵƌĞƐ�ĠĐŽŶŽŵŝƋƵĞƐ�ĚĂŶƐ�ůĂ�ƉƌĠƐĞƌǀĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ĞŵƉůŽŝ 
 

Les mesures de soutien aux ménages ainsi qƵ͛ĂƵǆ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�ĞŶ�ĚŝĨĨŝĐƵůƚĠ ont eu un impact 

positif. En effet, l͛ŽďƐĞƌǀĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĚŽŶŶĠĞƐ�ĨŽƵƌŶŝĞƐ�ƉĂƌ�ůĂ��ĂŝƐƐĞ�EĂƚŝŽŶĂůĞ�ĚĞ�̂ ĠĐƵƌŝƚĠ�^ŽĐŝĂůĞ�
(CNSS), fait ressortir que les mesures prises par le CVE ont permis de préserver un revenu 

minimum de 2 000 dirhams pour 3 048 978 salariés entre mars et juin 2020, comme le montre 

le tableau suivant: 

 

Période Nombre de bénéficiaires Montants 

Mars 2020 699 102 699 102 000 

Avril 2020 893 809 1 735 620 500 

Mai 2020 902 504 1 704 228 000 

Juin 2020 553 563 968 139 500 

TOTAUX 3 048 978 5 107 090 000 

 
Tableau 2: Indemnité forfaitaire Covid-19 servie par la CNSS entre Mars et Juin 2020 

Source: La CNSS, 2021 

 
�͛ĂƵƚƌĞ�ƉĂƌƚ�Ğƚ�ƐƵŝƚĞ�ĂƵǆ�ĞǆƚĞŶƐŝŽŶƐ�ĚĞƐ�ĂŝĚĞƐ�Ğƚ�ŐĂƌĂŶƚŝĞƐ�ŽĐƚƌŽǇĠĞƐ�ƉĂƌ�ů͛État dans le cadre 

des décisions du �s�͕�ůĞ�ŶŽŵďƌĞ�ĚĞ�ĚĞŵĂŶĚĞƵƌƐ�ĚĞ�ů͛ŝŶĚĞŵŶŝƚĠ�ĨŽƌĨĂŝƚĂŝƌĞ��ŽǀŝĚ-19 a atteint 

entre le deuxième semestre 2020 et le premier semestre 2021 un total de 98 183 demandeurs. 

60 % de ces demandeurs relèvent du secteur du tourisme. 

 

 

41 DŝŶŝƐƚğƌĞ�ĚĞ�ůΖ�ĐŽŶŽŵŝĞ͕�ĚĞƐ�&ŝŶĂŶĐĞƐ�Ğƚ�ĚĞ�ůĂ�ZĠĨŽƌŵĞ�ĚĞ�ů͛�ĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ�ͨdĞŶƵĞ�ĚĞ�ůĂ�ϭϬième réunion du Comité de Veille 

Economique», 05 Octobre 2020 
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Figure 4: Nombre de demandeurs de l'indemnité forfaitaire entre Juillet 2020 et Juin 2021 

Source: La CNSS 2021, élaboration auteurs 

 

WŽƵƌ�ů͛ƵƚŝůŝƐĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ůĂ�ŐĂƌĂŶƚŝĞ�Ě͛État « Damane oxygène », la deuxième enquête lancée par 

la CGEM
42

 sur 3 304 entreprises, montre que 36,6 % ont demandé de bénéficier de cette 

garantie, avec 76,3 % de demandes accordées. 

 

En outre, une autre enquête, menée par la Banque Africaine de Développement (BAD) et le 

Bureau International du Travail (BIT) en 2020 sur 350 TPME formelles et TPE informelles (dont 

300 répondants au total) montre que «ŐůŽďĂůĞŵĞŶƚ͕�ůĞƐ�ŵĞƐƵƌĞƐ�Ě͛ƵƌŐĞŶĐĞ�ŽŶƚ�ĞƵ�ĚĞƐ�ŝŵƉĂĐƚƐ�
ƉŽƐŝƚŝĨƐ� ĞŶ�ŵĂƚŝğƌĞ� Ě͛ĂĐĐğƐ� ĂƵ� ĨŝŶĂŶĐĞŵĞŶƚ͕� ĚĞ� ƉƌĠƐĞƌǀĂƚŝŽŶ� Ě͛ĞŵƉůŽŝƐ� Ğƚ� Ě͛ĂƐƐŝƐƚĂŶĐĞ� ĂƵǆ�
entreprises». Ainsi, 41,4 % de ces ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�ŽŶƚ�ďĠŶĠĨŝĐŝĠ�Ě͛ƵŶ�ĐƌĠĚŝƚ�ĂŵŽƌƚŝƐƐĂďůĞ�ŽƵ�ĚĞƐ�
facilités de caisse et 48,5 й�ŽŶƚ�ƌĞŶŽƵǀĞůĠ�ƵŶĞ�ĨŽŝƐ�ůĞƵƌ�ĚĞŵĂŶĚĞ�Ě͛ĞŵƉƌƵŶƚ͘��Ŷ�ƉůƵƐ͕�ϱϬ % de 

ces emprunts ont bénéficié de la garantie « Damane oxygène».  
 

Selon le même rapport, les mesures prises ƉĂƌ�ůĞ��s��ŽŶƚ�ƉĞƌŵŝƐ�Ě͛ĂƚƚĠŶƵĞƌ�ůĞƐ�ĞĨĨĞƚƐ�ĚĞ�ůĂ�
crise en contribuant à la préservation de 71 % des emplois menacés par les mesures de 

confinement. Ainsi, « Les mesures adoptées, sur le plan de la garantie et des facilités de 
refinancement accordées aux banques commerciales, ont contribué à modérer les risques de 
faillite »

43
.   

 

Le Comité de Veille économique (CVE) a pris des décisions pro-actives qui ont permis une 

gestion efficace de cette crise dont les aspects sont nouveaux pour les acteurs de ů͛ĠĐŽŶŽŵŝĞ�
marocaine. 

 
 

 

42 Confédération Générale des Entreprises du Maroc «Baromètre CGEM impacts Covid-19: Rapport enquête 2», 21 Juillet 2020 

43 �ĂŶƋƵĞ��ĨƌŝĐĂŝŶĞ�ĚĞ��ĠǀĞůŽƉƉĞŵĞŶƚ�;���Ϳ�Ğƚ�ů͛KƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�/ŶƚĞƌŶĂƚŝŽŶĂůĞ�ĚƵ�dƌĂǀĂŝů�;K/dͿ�ͨEŽƚĞ�Ě͛ŽƌŝĞŶƚĂƚŝŽŶ�ƉŽůŝƚŝƋƵĞ͕�
Impact de la crise Covid-ϭϵ�ƐƵƌ�ů͛ĞŵƉloi et les TPME au Maroc», Mai 2021 
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Conclusion 
 

La crise sanitaire de la Covid-ϭϵ�ĞƐƚ� ƚŽƵũŽƵƌƐ� Ě͛ĂĐƚƵĂůŝƚĠ͕� ĐĂƌ� ů͛ĠƚĂƚ� ĠƉŝĚĠŵŝŽůŽŐŝƋƵĞ� ĞƐƚ� ĞŶ�
perpétuel changement affectant ainsi, les échanges internationaux et perturbant les chaînes 

de production et de distribution ă�ů͛ĠĐŚĞůůĞ�ŵŽŶĚŝĂůĞ. Le monde entier est en train de vivre ses 

ƌĞƚŽŵďĠĞƐ�ƐƵƌ�ů͛ĠĐŽŶŽŵŝĞ͕�ů͛ĞŵƉůŽŝ�Ğƚ�ůĂ�ƉĂƵǀƌĞƚĠ͘ Ce travail a permis de présenter un état 

des lieux sur la naissance et le développement de la crise sanitaire qui a engendré une crise 

économique et sociale et montre ů͛ŝŵƉůŝĐĂƚŝŽŶ� ĚƵ� ŐŽƵǀĞƌŶĞŵĞŶƚ� ĚĂŶƐ� ůĞ� ŵĠĐĂŶŝƐŵĞ� ĚĞ�
ŐĞƐƚŝŽŶ�ƉƌĠǀĞŶƚŝǀĞ�Ě͛ƵŶĞ�ĐƌŝƐĞ�ƐĂŶƐ�ƉĂƌĞŝů. 
 

Ainsi, des leçons sont à tirer quant au développement du tissu économique marocain, 

ĐŽŶƐƚŝƚƵĠ�Ě͛ƵŶĞ�ŵĂũĞƵƌĞ�ƉĂƌƚŝĞ�ĚĞ�dW�D qui étaient les plus touchées par cette crise et qui 

concentrent 73 й� ĚĞ� ů͛ĞŵƉůŽŝ44
. En plus͕� ů͛ĂĐĐŽŵƉĂŐŶĞŵĞŶƚ� ĚĞ� ĐĞ� ƚǇƉĞ� Ě͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ� ĞƐƚ�

devenu primordial pour la relance de leurs ĂĐƚŝǀŝƚĠƐ�Ğƚ�ůĂ�ĐƌĠĂƚŝŽŶ�Ě͛ĞŵƉůŽŝ. Dans ce sens, la 

�ĂŶƋƵĞ��ĨƌŝĐĂŝŶĞ�ĚĞ��ĠǀĞůŽƉƉĞŵĞŶƚ�;���Ϳ�Ğƚ� ů͛KƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�/ŶƚĞƌŶĂƚŝŽŶĂůĞ�ĚƵ�dƌĂǀĂŝů� ;K/dͿ 
ont proposé des mesures, autres que celles déjà prises par le gouvernement, afin de favoriser 

la relance des TPEM et ĚĞ�ů͛ĞŵƉůŽŝ͘��ĞƐ�ŵĞƐƵƌĞƐ�Ɛ͛Ăƌticulent autour de cinq axes pouvant faire 

ů͛ŽďũĞƚ�Ě͛ĂŶĂůǇƐĞ�ĚĂŶƐ�ĚĞ�ƉƌŽĐŚĂŝŶƐ�ƚƌĂǀĂƵǆ�ĚĞ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞƐ͘ 
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Résumé  
  
�ĂŶƐ�ƵŶ�ĐŽŶƚĞǆƚĞ�ĠĐŽŶŽŵŝƋƵĞ�Ğƚ�ƐĂŶŝƚĂŝƌĞ�ŵŽŶĚŝĂů�ďŽƵůĞǀĞƌƐĠ�ƉĂƌ�ůĂ��Ks/��ϭϵ͕�ů͛ĂƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů�ƋƵŝ�
ƉĞƌŵĞƚ�ĚĞ�ĨĂŝƌĞ�ů͛ĠƚĂƚ�ĚĞƐ�ůŝĞƵǆ�ƐƵƌ�ůĂ�ĨŽŶĐƚŝŽŶ�ƌĞƐƐŽƵƌĐĞƐ�ŚƵŵĂŝŶĞƐ�ĞƐƚ�ƵŶ�ĂůůŝĠ�ƉŽƵƌ�ƌĠĚƵŝƌĞ�ůĞƐ�
ƌŝƐƋƵĞƐ� ƐŽĐŝĂƵǆ� ĂƵǆƋƵĞůƐ� ůĞƐ� ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ� ƐŽŶƚ� ĐŽŶĨƌŽŶƚĠĞƐ͘� >͛objectif de cette recherche est 
Ě͛ĠƚƵĚŝĞƌ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ĚĞ�ůĂ�ƉĂŶĚĠŵŝĞ�ƐƵƌ�ůĞ�ďŝĞŶ-être des salariés des PME du secteur touristique, et 
ĚĞ� ŵŽŶƚƌĞƌ� ůĞ� ůŝĞŶ� ĞŶƚƌĞ� ƉƌĂƚŝƋƵĞ� ĚĞ� ů͛ĂƵĚŝƚ� ƐŽĐŝĂů͕� ďŝĞŶ-être et résilience des PME dans un 
contexte de pandémie.   
  
�Ğƚ�ĂƌƚŝĐůĞ�ƉƌĠƐĞŶƚĞƌĂ�ĞŶ�ƉƌĞŵŝĞƌ�ůŝĞƵ�ƵŶĞ�ƌĞǀƵĞ�ĚĞ�ůŝƚƚĠƌĂƚƵƌĞ�ƐƵƌ�ů͛ĂƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů͕�ůĞ�ďŝĞŶ-être et la 
ƌĠƐŝůŝĞŶĐĞ�ĚĞƐ� WD��ĂƵ�ƐƵũĞƚ� ĚĞƐ� ĐƌŝƐĞƐ�Ğƚ� ĞǆƉŽƐĞƌĂ�ƉĂƌ� ůĂ� ƐƵŝƚĞ� ů͛ŝŵƉĂĐƚ� ĚĞ� ůĂ� ƉĂŶĚĠŵŝĞ� ƐƵƌ� ůĞ�
bienêtre des salariés des PME en se basant sur les différentes réflexions et enquêtes réalisées 
ĚĂŶƐ�ĐĞ�ĐĂĚƌĞ͘��ŝŶƐŝ͕�ůĂ�ƌĞǀƵĞ�ĚĞ�ůĂ�ůŝƚƚĠƌĂƚƵƌĞ�ŵŽŶƚƌĞ�ƋƵĞ�ů͛ĂƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů�ƉĞƵƚ�ƐĞƌǀŝƌ�ĐŽŵŵĞ�ƵŶ�ŽƵƚŝů�
de bien-être et de résilience organisationnelle.  
  

Mots clés- impact, pandémie, Covid, bien-être, salariés, résilience, audit 
social, PME  
  
  

Abstract  
  
In a global economic and health context disrupted by COVID 19, the social audit which makes it 
possible to take stock of the human resources function is an ally in reducing the social risks that 
companies face. The objective of this research is to study the impact of the pandemic on the 
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wellbeing of employees of SMEs in the tourism sector, and to show the link between the practice 
of social audit, well-being and resilience of SMEs in a pandemic context.  
This article will first present a review of the literature on social auditing, well-being and resilience 
of SMEs in relation to crises and will then present the impact of the pandemic on the well-being 
of SME employees in based on the various reflections and surveys carried out in this context. Thus, 
the literature review shows that the social audit can serve as a tool for well-being and 
organizational resilience.  
  

Keywords  
impact, pandemic, Covid, well-being, employees, resilience, social audit, SME  
  
  

Introduction  
  
La pandémie de la Covid 19 affecte la vie des personnes dans son ensemble. Une manière de le 
vérifier est de se pencher sur le bien-ġƚƌĞ�ĚĞƐ�ƐĂůĂƌŝĠƐ�ĚĞƐ�WD��ĞŶ��ƀƚĞ�Ě͛/ǀŽŝƌĞ͘�>Ă��ŽǀŝĚϭϵ�Ă�ĞƵ�
des effets considérables sur la santé des professionnels dans le monde (Blake et al.2020). La 
ƉĂŶĚĠŵŝĞ�Ă�ƌĠĚƵŝƚ�ůĞƐ�ĐĂƉĂĐŝƚĠƐ�Ě͛ĂĐƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞůƐ�Ğƚ�ƐĂůĂƌŝĠƐ�ĚĂŶƐ�ůĞ�ƐĞĐƚĞƵƌ�ĚĞ�ůĂ�ƐĂŶƚĠ�
Ğƚ�ĚƵ�ƚŽƵƌŝƐŵĞ�;<ĂŶŐĞƚ�Ăů�ϮϬϮϬͿ͘�/ů�ĞƐƚ�ƉƌŝŵŽƌĚŝĂů�ĚĞ�Ɛ͛ŝŶƚĠƌĞƐƐĞƌ�ĂƵ�ďŝĞŶ-être des salariés pour 
ĂƐƐƵƌĞƌ�ů͛ĞĨĨŝĐĂĐŝƚĠ͕�ůa résilience des PME et des entreprises (World Health Organization 2020).  
  
En contexte de crise, les entreprises coordonnent et combinent les ressources (Penrose, 1958), 
capables de créer de la valeur. Les ressources humaines constituent la ressource la plus 
ŝŵƉŽƌƚĂŶƚĞ͘�>͛ĂƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů�ĞƐƚ�ƵŶ�ŽƵƚŝů�Ě͛ĂŝĚĞ�ă�ůĂ�ďŽŶŶĞ�ŐĞƐƚŝŽŶ�ĚƵ�ƉĞƌsonnel et à la résilience des 
ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ͘��Ğ� ƚƌĂǀĂŝů�ĚĞ� ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ�Ɛ͛ĂƐƐŝŐŶĞ�ĚĞ� ƚƌĂŝƚĞƌ� ůĂ�ƉƌŽďůĠŵĂƚŝƋƵĞ�ƐƵŝǀĂŶƚĞ� ͗��ŽŵŵĞŶƚ�
ů͛ĂƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů�ƉĞƵƚ-ŝů�ĐŽŶƚƌŝďƵĞƌ�ă�ŵĞƐƵƌĞƌ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ĚĞ�ůĂ��ŽǀŝĚ�ϭϵ�ƐƵƌ�ůĞ�ďŝĞŶ-être des salariés des 
PME du secteur du tourisme en �ƀƚĞ�Ě͛/ǀŽŝƌĞ�Ğƚ�ŝŶĨůƵĞŶĐĞƌ�ůĂ�ƌĠƐŝůŝĞŶĐĞ�ĚĞ�ĐĞůůĞƐ-Đŝ�͍��͛ĞƐƚ�ĚĂŶƐ�
ĐĞƚƚĞ�ŽƌŝĞŶƚĂƚŝŽŶ�ƋƵĞ�Ɛ͛ŝŶƐĐƌŝƚ�ůĂ�ƉƌĠƐĞŶƚĞ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ͘�� 
  
>͛ŽďũĞĐƚŝĨ�ƉƌŝŶĐŝƉĂů�ĞƐƚ�ĚŽŶĐ�Ě͛ĠƚƵĚŝĞƌ�ă�ƚƌĂǀĞƌƐ�ƵŶĞ�ƌĞǀƵĞ�ĚĞ�ůĂ�ůŝƚƚĠƌĂƚƵƌĞ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ĚĞ�ůĂ�ƉĂŶĚĠŵŝĞ�
sur le bien-être des salariés des PME du secteur du tourisme et de montrer le lien entre pratique 
ĚĞ�ů͛ĂƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů͕�ůĞ�ďŝĞŶ-être des salariés et la résilience des PME dans un contexte de pandémie 
de Covid 19. Plus concrètement, cette recherche entend contribuer à une meilleure 
compréhension des effets sur le bien-ġƚƌĞ� ĚĞƐ� ƐĂůĂƌŝĠƐ� Ğƚ� ůĞ� ƌƀůĞ� ĚĞ� ů͛ĂƵĚŝƚ� ƐŽĐŝĂů� ĚĂŶƐ� ĐĞƚƚĞ�
démarche.  
  
>Ă�ƉƌĠƐĞŶƚĞ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ�Ɛ͛ĂƌƚŝĐƵůĞ�ĂƵƚŽƵƌ�ĚĞ�ƚƌŽŝƐ�ƉĂƌƚŝĞƐ�͗�� 

� La première est dédiée à la définition des concepts de bien-être et audit social et ses 
différents enjeux théoriques.   

� La deuxième partie tend à mettre en perspective le concept de résilience.   
� Enfin, la dernière partie vise à analyser le lien Bien-être-Audit Social-Résilience.  
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1.  Le Bien-être  
  
Le bien-ġƚƌĞ�ĨĂŝƚ�ů͛ŽďũĞƚ�ĚĞ�ĚŝǀĞƌƐĞƐ�définitions dans la littérature par les auteurs : «Pour Andrews 
et Withey (1976), « le bien-être des individus puisse sa source dans une perception de leur situation 
en accord avec leurs besoins existentiels, leurs valeurs ou leurs aspirations ; le bien-être subjectif 
;ŽƵ� ŚĠĚŽŶŝƋƵĞͿ� ƐĞƌĂŝƚ� ĐŽŵŵĞ� ƵŶ� ĞŶƐĞŵďůĞ� ĐŽŵƉŽƐĠ� ă� ůĂ� ĨŽŝƐ� Ě͛ƵŶĞ� ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ� ĐŽŐŶŝƚŝǀĞ� Ğƚ�
Ě͛ĂĨĨĞĐƚƐ�ƉŽƐŝƚŝĨƐ�Ğƚ�ŶĠŐĂƚŝĨƐ ». Pour Diener (1994, p. 103 et p.108), « La mesure des réactions 
ŶĠŐĂƚŝǀĞƐ� ƚĞůůĞƐ� ƋƵĞ� ůĂ� ĚĠƉƌĞƐƐŝŽŶ� ŽƵ� ů͛ĂŶǆŝĠƚĠ� ĚŽŶne une image incomplète du bien-être des 
personnes et il est impératif de mesurer également la satisfaction dans la vie ainsi que les émotions 
positives » ; « Le bien-ġƚƌĞ�ƐƵďũĞĐƚŝĨ�ƌĞŶǀŽŝĞ�ă�ů͛ĞǆƉĠƌŝĞŶĐĞ�ŐůŽďĂůĞ�ĚĞƐ�ƌĠĂĐƚŝŽŶƐ�ƉŽƐŝƚŝǀĞƐ�ĞŶǀĞƌƐ�
sa propre viĞ�Ğƚ�ŝŶĐůƵƚ�ƚŽƵƚĞƐ�ůĞƐ�ĐŽŵƉŽƐĂŶƚĞƐ�Ě͛ŽƌĚƌĞ�ŝŶĨĠƌŝĞƵƌ�ƚĞůƐ�ƋƵĞ�ůĂ�ƐĂƚŝƐĨĂĐƚŝŽŶ�ĚĞ�ůĂ�ǀŝĞ�Ğƚ�
le niveau hédonique. La satisfaction dans la vie renvoie à un jugement conscient et global de sa 
ƉƌŽƉƌĞ� ǀŝĞ͘� >Ğ� ŶŝǀĞĂƵ� ŚĠĚŽŶŝƋƵĞ� ĨĂŝƚ� ƌĠĨĠƌĞŶĐĞ� ă� ů͛ĠƋƵŝůŝďƌĞ� ĞŶƚƌĞ� ůe caractère agréable et 
désagréable de sa propre vie émotionnelle » ; « Le bien-être se caractériserait par trois éléments 
ĞƐƐĞŶƚŝĞůƐ�͗�ŝů�ĞƐƚ�ƚŽƵƚ�Ě͛ĂďŽƌĚ�ƐƵďũĞĐƚŝĨ͕�Đ͛ĞƐƚ�ƵŶ�ǀĠĐƵ�ƉĞƌƐŽŶŶĞů͕�ŝů�Ŷ͛ĞƐƚ�ƉĂƐ�ů͛ĂďƐĞŶĐĞ�ĚĞ�ĨĂĐƚĞƵƌƐ�
négatifs, il inclut des composantes positives (émotions agréables). Il se traduit par une évaluation 
globale de la vie de la personne dans son ensemble. » Pour Diener et Eunkook Suh (1997, p.200), 
« la satisfaction de la vie, des affects agréables et des affects désagréables constituent les trois 
facteurs interdépendants du bien-être subjectif. Les affects se référent aux humeurs agréables et 
désagréables et aux émotions, alors que la satisfaction de la vie se réfère à une évaluation 
cognitive de la satisfaction dans la vie ».  
  
Selon Mondo (2016), le bien-être représente un équilibre instable entre la satisfaction des 
desiderata matériels et la satisfaction des desiderata ƐƉŝƌŝƚƵĞůƐ�ĚĞ� ů͛ŝŶĚŝǀŝĚƵ͘� /ů�ĞƐƚ�ĞƐƚŝŵĠ�ĚĂŶƐ�
ů͛ĞǆĞƌĐŝĐĞ�Ě͛ƵŶĞ�ĂĐƚŝǀŝƚĠ�ĂƐƚƵĐŝĞƵƐĞ�ŽƵ�ƉŚǇƐŝƋƵĞ�ĂǇĂŶƚ�ƵŶ�ŽďũĞĐƚŝĨ�ă�engendrer une authenticité 
socio-économique.  
  
Dans la littérature scientifique, le bien-être au travail a plusieurs définitions : Selon Bradburn 
;ϭϵϲϵͿ͕�Ɛŝ�ƐĞƐ�ĂĨĨĞĐƚƐ�ƉŽƐŝƚŝĨƐ�ů͛ĞŵƉŽƌƚĞŶƚ�ƐƵƌ�ƐĞƐ�ĂĨĨĞĐƚƐ�ŶĠŐĂƚŝĨƐ͕�ůĂ�ƉĞƌƐŽŶŶĞ�ƉĞƵƚ�ġƚƌĞ�ĐŽŶƐŝĚĠƌĠĞ�
comme étant dans une situation de bien-être au travail. Selon Ménard et Brunet (2010), la 
définition authentique du bien-ġƚƌĞ�ƐĞ�ĐĞŶƚƌĞ�ƐƵƌ� ůĂ�ĐŽŚĠƌĞŶĐĞ�ĞŶƚƌĞ� ů͛ŝŶĚŝǀŝĚƵ�Ğƚ� ůĞ� ƚƌĂǀĂŝů� ;ůĂ�
nature du travail, les tâches que le travail implique ou les relations que le travail entraîne). Le 
travail est source de bien-ġƚƌĞ� ůŽƌƐƋƵ͛ŝů� ƉĞƌŵĞƚ� ĂƵ� ƚƌĂǀĂŝůůĞƵƌ� Ě͛ĂŐŝƌ� ĞŶ� ĐŽŚĠƌĞŶĐĞ� ĂǀĞĐ� ͨ� ses 
valeurs, son éthique et plus largement sa nature profonde ». Selon Richard (2012), le bien-être au 
travail est « un construit à deux dimensions : une dimension émotionnelle ou affective liée au 
ƉůĂŝƐŝƌ�Ğƚ�ů͛ĞŶƐĞŵďůĞ�ĚĞƐ�ĂĨĨĞĐƚƐ�ƉŽƐŝƚŝĨƐ�Ğƚ�ƵŶĞ�ĚŝŵĞŶƐŝŽŶ�ĐŽŐŶŝƚŝǀĞ�ůŝĠĞ�ă�ůĂ�ƉƌŝƐĞ�ĚĞ�ĐŽŶƐĐŝĞŶĐĞ�ĚƵ�
sens que prend le travail pour la personne ͩ ͘�WŽƵƌ��ŝĠƚƌǇ�Ğƚ��ƌĞƵƐŝĞƌ�;ϮϬϭϯͿ͕�ů͛ŽďƚĞŶƚŝŽŶ�ĚƵ�ďienêtre 
ĂƵ� ƚƌĂǀĂŝů� ƉĂƐƐĞ� ƉĂƌ� ů͛ŚĠĚŽŶŝƐŵĞ͘� �ĞƚƚĞ� ĂƉƉƌŽĐŚĞ� ĚĠĨŝŶŝƚ� ůĂ� ŶŽƚŝŽŶ� ĚĞ� ďŝĞŶ-être subjectif, où 
ů͛ŝŶĚŝǀŝĚƵ�ĐŽŶĨƌŽŶƚĠ�ă� ĚĞƐ�ĂĨĨĞĐƚƐ�ƉŽƐŝƚŝĨƐ�Ğƚ�ŶĠŐĂƚŝĨƐ�ĚĂŶƐ� ůĞ�ĐĂĚƌĞ�ĚĞ�ƐŽŶ� ƚƌĂǀĂŝů� ƐĞ� ƚƌŽƵǀĞ�ĞŶ�
situation de bien-ġƚƌĞ�Ɛ͛ŝů�ĂƌƌŝǀĞ�ă�ŵĂǆŝŵŝƐĞƌ�ůĞƐ�ƉƌĞŵŝĞƌƐ�Ğƚ�ă�ŵŝŶŝŵŝƐĞƌ�ůĞƐ�ƐĞĐŽŶĚƐ͘�^ĞůŽŶ�ů͛KD^�
(Organisation Mondiale de la Santé), le bien-être sur le lieu de travail est défini comme « un état 
Ě͛ĞƐƉƌŝƚ�ĚǇŶĂŵŝƋƵĞ�ĐĂƌĂĐƚĠƌŝƐĠ�ƉĂƌ�ƵŶĞ�ŚĂƌŵŽŶŝĞ�ƐĂƚŝƐĨĂŝƐĂŶƚĞ�ĞŶƚƌĞ�Ě͛ƵŶ�ĐƀƚĠ�ůĞƐ�ĂƉƚŝƚƵĚĞƐ͕�ůĞƐ�
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besoins et les ĂƐƉŝƌĂƚŝŽŶƐ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝůůĞƵƌ͕�Ě͛ƵŶĞ�ƉĂƌƚ͕�Ğƚ�ůĞƐ�ĐŽŶƚƌĂŝŶƚĞƐ�Ğƚ�ůĞƐ�ƉŽƐƐŝďŝůŝƚĠƐ�ĚƵ�ŵŝůŝĞƵ�
ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů͕�Ě͛ĂƵƚƌĞ�ƉĂƌƚ�ͩ͘�^ĞůŽŶ�ů͛/>K�;KƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�/ŶƚĞƌŶĂƚŝŽŶĂůĞ�ĚƵ�dƌĂǀĂŝů�ĚĞƐ�EĂƚŝŽŶƐ�hŶŝĞƐͿ͕�ͨ�
le bien-être au travail se rattache à tous les aspects de la vie au travail, de la qualité et la sécurité 
ĚĞ� ů͛ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚ� ĚĞ� ƚƌĂǀĂŝů͕� ůĞ� ĐůŝŵĂƚ� ĂƵ� ƚƌĂǀĂŝů͕� Ğƚ� ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ� ĚƵ� ƚƌĂǀĂŝů� ͩ͘� ^ĞůŽŶ� ů͛�W��
(American Psychological Association), « le bien-être au travail est le résultat de six facteurs : 
ů͛ĠƋƵŝůŝďƌĞ�ĚĞ�ǀŝĞ�Ɖrivée - ǀŝĞ�ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞůůĞ͕�ů͛ŝŵƉůŝĐĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ƐĂůĂƌŝĠƐ͕�ůĂ�ƐĂŶƚĠ�Ğƚ�ůĂ�ƐĠĐƵƌŝƚĠ͕�ůĂ�
reconnaissance des employés et le développement des employés, reliés tous ensemble par la 
communication ». Selon Abord de Chatillon et Richard (2015), le bien-être se présente à travers 
ƋƵĂƚƌĞ�ĚŝŵĞŶƐŝŽŶƐ�͗�ůĞ�ƐĞŶƐ�ĚŽŶŶĠ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů�;ƋƵĞ�ů͛ĂĐƚŝǀŝƚĠ�ƐŽŝƚ�ƵƚŝůĞ͕�ƋƵ͛ŽŶ�ƐĂĐŚĞ�ă�ƋƵŽŝ�ĞůůĞ�ƐĞƌƚ�
͙Ϳ͕�ůĞ�ůŝĞŶ�ƐŽĐŝĂů�;ĂǀĞĐ�ůĞƐ�ĐŽůůğŐƵĞƐ�ĞƐƐĞŶƚŝĞůůĞŵĞŶƚͿ͕�ů͛ĂĐƚŝǀŝƚĠ�;ůĂ�ŵĂŠƚƌŝƐĞƌ͕�ůĂ�ĐŽŶĚƵŝƌĞ�ă�ďŝĞŶͿ�Ğƚ�
le confort (environnement de travail et qualité de vie au travail). Comme nous venons de le voir, 
même si le bien-être au travail a été moins étudié que le bien-être en général, plusieurs définitions 
existent. Ces définitions font apparaître plusieurs dimensions du bien-être au travail : celles qui 
ƌĞůğǀĞŶƚ�Ě͛ƵŶ�ƌĂƉƉŽƌƚ�ă�ƐŽŝ�;ƐĞŶƚŝŵĞŶƚ�ĚĞ�ĐŽŵƉĠƚĞŶĐĞƐ͕�Ě͛ĞĨĨŝĐĂĐŝƚĠ͕�Ě͛ĂƵƚŽŶŽŵŝĞ͕�ĚĞ�ĐŽŶĨŝĂŶĐĞ�
ĞŶ�ƐŽŝͿ͕�ĐĞůůĞƐ�ƋƵŝ�ƌĞůğǀĞŶƚ�Ě͛ƵŶ�ƌĂƉƉŽƌƚ�ĂƵǆ�ĂƵƚƌĞƐ�;ĂŵďŝĂŶĐĞ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů͕�ƌĞůĂƚŝŽŶ�ĂǀĞĐ�ƐŽŶͬƐĞƐ�
manager(s), avec ses pairs, avec ses collaborateurs), ĐĞůůĞƐ�ƋƵŝ�ƌĞůğǀĞŶƚ�Ě͛ƵŶ�ƌĂƉƉŽƌƚ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů�
(environnement et conditions de travail, contenu du travail, sens donné au travail, équilibre vie 
personnelle-vie professionnelle).  
  
  

2.  >͛�ƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů� 
  
^ĞůŽŶ� sĂƚŝĞƌ� ;ϭϵϴϬ͕� Ɖ͘ϮϱͿ� ů͛ĂƵĚŝƚ� ƐŽĐŝĂů� ĞƐƚ� ƵŶ� ŝŶƐƚrument de direction et de gestion et une 
ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Ě͛ŽďƐĞƌǀĂƚŝŽŶ͕�ƋƵŝ͕�ă�ů͛ŝŶƐƚĂƌ�ĚĞ�ů͛ĂƵĚŝƚ�ĨŝŶĂŶĐŝĞƌ�ŽƵ�ĐŽŵƉƚĂďůĞ͕�ĚĂŶƐ�ƐŽŶ�ĚŽŵĂŝŶĞ͕�ƚĞŶĚ�
ă�ĞƐƚŝŵĞƌ�ůĂ�ĐĂƉĂĐŝƚĠ�Ě͛ƵŶĞ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�ŽƵ�Ě͛ƵŶĞ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ă�ŵĂŠƚƌŝƐĞƌ�ůĞƐ�ƉƌŽďůğŵĞƐ�ŚƵŵĂŝŶƐ�
ou sociaux que lui posĞ�ƐŽŶ�ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚ͕�Ğƚ�ă�ŐĠƌĞƌ�ĐĞƵǆ�ƋƵ͛ĞůůĞ�ƐƵƐĐŝƚĞ�ĞůůĞ-ŵġŵĞ�ƉĂƌ�ů͛ĞŵƉůŽŝ�
ĚƵ� ƉĞƌƐŽŶŶĞů� ŶĠĐĞƐƐĂŝƌĞ� ă� ƐŽŶ� ĂĐƚŝǀŝƚĠ͘� �͛ĂƉƌğƐ� �ĂŶĚĂƵ� ;ϭϵϴϱ͕� Ɖ͘ϱϭͿ͕� ů͛ĂƵĚŝƚ� ƐŽĐŝĂů� ĞƐƚ� ƵŶĞ�
ĚĠŵĂƌĐŚĞ� ŽďũĞĐƚŝǀĞ� ŝŶĚĠƉĞŶĚĂŶƚĞ� Ğƚ� ŝŶĚƵĐƚŝǀĞ� Ě͛ŽďƐĞƌǀĂƚŝŽŶ͕� Ě͛ĂŶĂůǇƐĞ͕� Ě͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ͕� Ğƚ� de 
recommandation reposant sur une méthodologie et utilisant des techniques permettant, par 
ƌĂƉƉŽƌƚ�ă�ĚĞƐ�ƌĠĨĠƌĞŶƚŝĞůƐ�ĞǆƉůŝĐŝƚĞƐ͕�Ě͛ŝĚĞŶƚŝĨŝĞƌ͕�ĚĂŶƐ�ƵŶĞ�ƉƌĞŵŝğƌĞ�ĠƚĂƉĞ͕� ůĞƐ�ƉŽŝŶƚƐ�ĨŽƌƚƐ͕� ůĞƐ�
ƉƌŽďůğŵĞƐ�ŝŶĚƵŝƚƐ�ƉĂƌ�ů͛ĞŵƉůŽŝ�ĚƵ�ƉĞƌƐŽŶŶĞů͕�Ğƚ�ůĞƐ�ĐŽŶƚƌĂŝŶƚĞƐ͕ sous forme de coûts et de risques. 
�ĞĐŝ�ĐŽŶĚƵŝƚ�ă�ĚŝĂŐŶŽƐƚŝƋƵĞƌ�ůĞƐ�ĐĂƵƐĞƐ�ĚĞƐ�ƉƌŽďůğŵĞƐ�ĚĠĐĞůĠƐ͕�ă�ĞŶ�ĠǀĂůƵĞƌ�ů͛ŝŵƉŽƌƚĂŶĐĞ�Ğƚ�ĞŶĨŝŶ�
ă�ĂďŽƵƚŝƌ�ă�ůĂ�ĨŽƌŵƵůĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ƌĞĐŽŵŵĂŶĚĂƚŝŽŶƐ�ŽƵ�ƉƌŽƉŽƐŝƚŝŽŶƐ�Ě͛ĂĐƚŝŽŶƐ�ƋƵŝ�ŶĞ�ƐŽŶƚ�ũĂŵĂŝƐ�ŵŝƐĞƐ�
ĞŶ�ƈƵǀƌĞ�ƉĂƌ�ů͛ĂƵĚŝƚĞƵƌ͘�Igalens et Peretti (2008, p.37), proposent la définition suivante : « >͛ĂƵĚŝƚ�
social est un processus appliqué à la gestion, aux activités et aux relations des individus et des 
ŐƌŽƵƉĞƐ� ĚĂŶƐ� ůĞƐ� ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶƐ͕� ĂŝŶƐŝ� ƋƵ͛ĂƵǆ� ƌĂƉƉŽƌƚƐ� ĚĞ� ĐĞƐ� ĚĞƌŶŝğƌĞƐ� ĂǀĞĐ� ůĞƵrs parties 
intéressées internes et externes ; ce processus est méthodique, indépendant et documenté, il 
ƉĞƌŵĞƚ�Ě͛ŽďƚĞŶŝƌ�ĚĞƐ�ƉƌĞƵǀĞƐ�Ě͛ĂƵĚŝƚ�Ğƚ�ĚĞ�ůĞƐ�ĠǀĂůƵĞƌ�ĚĞ�ŵĂŶŝğƌĞ�ŽďũĞĐƚŝǀĞ�ƉŽƵƌ�ĚĠƚĞƌŵŝŶĞƌ�ĚĂŶƐ�
ƋƵĞůůĞ�ŵĞƐƵƌĞ�ůĞƐ�ĐƌŝƚğƌĞƐ�Ě͛ĂƵĚŝƚ�ƐŽŶƚ�ƐĂƚŝƐĨĂŝƚƐ ». L͛ƵŶĞ�ĚĞ�ƐĞƐ�ŵŝƐƐŝŽŶƐ�ĞƐƚ�Ě͛ĠǀĂůƵĞƌ�ůĞƐ�ƌŝƐƋƵĞƐ�
ƐŽĐŝĂƵǆ͕�Ě͛ĂƉƉƌĠĐŝĞƌ�ůĂ�ǀƵůŶĠƌĂďŝůŝƚĠ�ĚĞ�ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�Ğƚ�ĚĞ�ŵĞƚƚƌĞ�ůĞ�ƉŽŝŶƚ�ƐƵƌ�ůĞƐ�ĐŽŶƐĠƋƵĞŶĐĞƐ�
ĚĠŐĠŶĠƌĠĞƐ͘�>͛ĂƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů�ĞƐƚ�ĚŽŶĐ�ƵŶĞ�ƉĂƌƚŝĞ�Ě͛ĂƵĚŝƚ�ŝŶƚĞƌŶĞ͕�ĂǆĠĞ�ƐƵƌ�ůĞƐ�Z,͘�/ů�ƐĞƌƚ�ă�ĠǀĂůƵĞƌ�
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leurs activŝƚĠƐ�Ğƚ� ůĞƵƌƐ�ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞƐ͕�ĚĂŶƐ� ů͛ŽďũĞĐƚŝĨ�ĚĞ�ŵĞŶĞƌ�ĚĞƐ�ĂĐƚŝŽŶƐ�ĐŽƌƌĞĐƚŝǀĞƐ͕�Ğƚ�ĐĞ͕�ă�
ƚƌĂǀĞƌƐ�ƵŶĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�ŽďũĞĐƚŝǀĞ�ƉŽƵƌ�ŐĂƌĂŶƚŝƌ�ů͛ĞĨĨŝĐĂĐŝƚĠ�'ƵĞƌƌĞƌŽƵ�;ϮϬϬϴͿ�ƉƌŽƉŽƐĞ�ůĂ�ĚĠĨŝŶŝƚŝŽŶ�
suivante : « ů͛ĂƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů�ĞƐƚ�ƵŶĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Ě͛ŽďƐĞƌǀĂƚŝŽŶ͕�Ě͛ĂŶĂůǇƐĞ�Ğƚ Ě͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ͕�ƋƵŝ�ƉĞƌŵĞƚ�
Ě͛ŝĚĞŶƚŝĨŝĞƌ�ůĞƐ�ƉŽŝŶƚƐ�ĨŽƌƚƐ�Ğƚ�ůĞƐ�ƌŝƐƋƵĞƐ�ĚĞ�ůĂ�ŐĞƐƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ƌĞƐƐŽƵƌĐĞƐ�ŚƵŵĂŝŶĞƐ�ͩ.  
  

� DŝƐƐŝŽŶƐ�ĚĞ�ů͛ĂƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů� 
  
>͛ŝŶƐƚŝƚƵƚ�ŝŶƚĞƌŶĂƚŝŽŶĂů�ĚĞ�ů͛ĂƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů�;/�^Ϳ�Ă�ƉƵďůŝĠ�ĞŶ�ϮϬϬϲ�ƐŽŶ�ƌĠĨĠƌĞŶƚŝĞů�ŶŽƌŵĂƚŝĨ�ƋƵŝ�ĚĠĨŝŶŝƚ�
les quĂƚƌĞ�ƉƌŝŶĐŝƉĂůĞƐ�ŵŝƐƐŝŽŶƐ�ĂƵǆƋƵĞůůĞƐ�ƌĠƉŽŶĚ�ů͛ĂƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů�͗� 

1. >Ă� ǀĠƌŝĨŝĐĂƚŝŽŶ� ĚĞ� ůĂ� ĐŽŶĨŽƌŵŝƚĠ� Ě͛ƵŶ� ƐǇƐƚğŵĞ� ƐŽĐŝĂů� ŽƵ� ĚĞ�ŵĂŶĂŐĞŵĞŶƚ� ĂƵǆ� ƌğŐůĞƐ� Ğƚ�
normes nationales ou internationales.   

2. >͛ĠǀŽůƵƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ĞĨĨŝĐĂĐŝƚĠ�Ğƚ�ĚĞ�ů͛ĞĨĨŝĐŝĞŶĐĞ�ĚĞ�ĐĞ�ƐǇƐƚğŵĞ͕�Ğƚ�ĚĞƐ�ƌŝƐƋƵĞƐ�ĞŶĐŽƵƌƵƐ͘�� 
3. >͛ĂƉƉƌĠĐŝĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ůĂ�ĐŽŚĠƌĞŶĐĞ�ĚĞƐ�ƉŽůŝƚŝƋƵĞƐ�ƐŽĐŝĂůĞƐ�Ğƚ�ĚĞƐ�ŵŽǇĞŶƐ�ŵŝƐ�ĞŶ�ƈƵǀƌĞ͘� 
4. La vérification de la faisabilité socio-ĠĐŽŶŽŵŝƋƵĞ�Ě͛ƵŶ�ƉƌŽũĞƚ�ŽƵ�Ě͛ƵŶ�ƉƌŽŐƌĂŵŵĞ͘�>͛ĂƵĚŝƚ�

ƐŽĐŝĂů� ƉĞƌŵĞƚ� ă� ůĂ� ŐŽƵǀĞƌŶĂŶĐĞ�ĚĞ� ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ� ĚĞ� Ɛ͛ĂƐƐƵƌĞƌ� ĚĞ� ůĂ� ĐŽŶĨŽƌŵŝƚĠ�ĚĞ� ůĂĚŝƚĞ�
entreprise aux normes en vigueur, mais également du respect de sa stratégie pour tous 
les aspects qui concernent le champ social. Ainsi, par exemple, les éléments suivants 
ƉĞƵǀĞŶƚ�ĞŶƚƌĞƌ�ĚĂŶƐ�ůĞ�ĐŚĂŵƉ�Ě͛ƵŶ�ĂƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů�͗�� 
o ĚĞƐ� ŝŶǀĞƐƚŝŐĂƚŝŽŶƐ� ƐƵƌ� ůĂ� ƉŽůŝƚŝƋƵĞ� Ğƚ� ůĞƐ� ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ� ĚĞ� ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ� ĞŶ� ŵĂƚŝğƌĞ� ĚĞ�

diversité ;  
o des éclairages sur les fourchettes de rémunérations des différentes catégories de 

personnel ;  
o un dŝĂŐŶŽƐƚŝĐ�ƐƵƌ� ůĞ�ĐĂƉŝƚĂů�ŚƵŵĂŝŶ�ĚĞ� ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ͕�ŽƵ�ƵŶ�ƌĂƉƉŽƌƚ�ƐƵƌ�ƐŽŶ�ĠǀŽůƵƚŝŽŶ�

souhaitée.   
  
>͛/͘�͘^͘� ĚĠĨŝŶŝƚ� ů͛ĂƵĚŝƚ� ƐŽĐŝĂů� ĐŽŵŵĞ� ͨ� ƵŶĞ� ĨŽƌŵĞ� Ě͛ŽďƐĞƌǀĂƚŝŽŶ� ƋƵŝ� ƚĞŶĚ� ă� ǀĠƌŝĨŝĞƌ� ƋƵ͛ƵŶĞ�
ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�Ă�ĞĨĨĞĐƚŝǀĞŵĞŶƚ�ƌĠĂůŝƐĠ�ĐĞ�ƋƵ͛ĞůůĞ�Ěŝƚ�ĂǀŽŝƌ�ĨĂŝƚ͕�ƋƵ͛Ğůle utilise au mieux ses moyens, 
ƋƵ͛ĞůůĞ�ĐŽŶƐĞƌǀĞ�ƐŽŶ�ĂƵƚŽŶŽŵŝĞ�Ğƚ�ƐŽŶ�ƉĂƚƌŝŵŽŝŶĞ͕�ƋƵ͛ĞůůĞ�ĞƐƚ�ĐĂƉĂďůĞ�ĚĞ�ƌĠĂůŝƐĞƌ�ĐĞ�ƋƵ͛ĞůůĞ�Ěŝƚ�
ǀŽƵůŽŝƌ�ĨĂŝƌĞ�Ğƚ�ƋƵ͛ĞůůĞ�ƐĂŝƚ�ĠǀĂůƵĞƌ�ůĞƐ�ƌŝƐƋƵĞƐ�ƋƵ͛ĞůůĞ�ĐŽƵƌƚ. »   
  

� >Ğ�ĐŚĂŵƉ�Ě͛ĂƉƉůŝĐĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ĂƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů� 
  
WŽƵƌ�ůĞƐ�ĐŚĂŵƉƐ�Ě͛ĂƉƉůŝĐĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ĂƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů͕�ŝů�ĞƐƚ�ƉŽƐƐŝďůĞ�Ě͛ĞŶ�ƌĞůĞǀĞƌ�ƋƵĂƚƌĞ�͗�� 

o ů͛ĂƵĚŝƚ�ĚƵ�ƐŽĐŝĂů�ĠǀĂůƵĂŶƚ�ůĂ�ĐŽŶĨŽƌŵŝƚĠ�ĚĞƐ�ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ�ŝŶƚĞƌŶĞƐ�ă�ƵŶ�ƌĠĨĠƌĞŶƚŝĞů�ŶŽƌŵĂƚŝĨ�
ĞǆƚĞƌŶĞ�;�ƌŽŝƚ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů͕��ŽŶǀĞŶƚŝŽŶƐ��ŽůůĞĐƚŝǀĞƐ͕��ĐĐŽƌĚƐ�Ě͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞͿ�Ğƚ�au-delà des 
ĨƌŽŶƚŝğƌĞƐ�ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�;ƉŽƵƌ�ůĞƐ�ƐŽƵƐ-traitants et fournisseurs), à des normes liées 
ă� ůĂ� ƌĞƐƉŽŶƐĂďŝůŝƚĠ� ƐŽĐŝĂůĞ� ĚĞ� ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ͕� ƐŽƵǀĞŶƚ� ƌĠĨĠƌĞŶĐĠĞƐ� ƐƵƌ� ůĞƐ� ƉƌŝŶĐŝƉĞƐ�ĚĞ�
ů͛KƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�/ŶƚĞƌŶĂƚŝŽŶĂůĞ�ĚƵ�dƌĂǀĂŝů�͖� 

o ů͛ĂƵĚŝƚ�ĚĞ�ĐŽŶĨŽƌŵŝƚĠ�Ğƚ�ĚĞ�ƉĞƌƚŝŶĞŶĐĞ�Ě͛ƵŶĞ�ƐŝƚƵĂƚŝŽŶ͕�ĞŶ�ƌĠĨĠƌĞŶĐĞ�ă�ĚĞƐ�ŽďũĞĐƚŝĨƐ͕�
ƌğŐůĞƐ͕�Ğƚ�ƉƌŽĐĠĚƵƌĞƐ� ŝŶƚĞƌŶĞƐ�ă� ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ͘�>͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�ƐŽƵŚĂŝƚĞ�ĠǀĂůƵĞƌ� ůĂ�ƌĠĂůŝƚĠ�
des pratiques par rapport à ce qui est prévu. Elle désire aussi faire évoluer ses 
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pratiques en évaluant dans un premier temps la pertinence des objectifs et processus 
ĞǆŝƐƚĂŶƚƐ͘� >ĞƐ� ĚŽŵĂŝŶĞƐ� Ě͛ĂƉƉůŝĐĂƚŝŽŶ� ƐŽŶƚ� ŶŽŵďƌĞƵǆ� ͗� ƌĞĐƌƵƚĞŵĞŶƚ͕� ĨŽƌŵĂƚŝŽŶ͕�
appréciation, gestion des compétences, rémunérations, sécurité du travail, etc. Ce 
ƚǇƉĞ�Ě͛ĂƵĚŝƚ�ƉĞƵƚ�ŝŶƚĠŐƌĞƌ�ĚĞƐ�ĂƉƉƌoches telles que benchmarking afin de permettre 
des comparaisons externes ;   

o ů͛ĂƵĚŝƚ�ƉƌĠĂůĂďůĞ�ă� ƵŶĞ�ƐŝƚƵĂƚŝŽŶ�ĚĞ� ĐŚĂŶŐĞŵĞŶƚ� ;ĨƵƐŝŽŶ-acquisition, réorganisation, 
ĨĂŝƐĂďŝůŝƚĠ�ƐŽĐŝĂůĞ�Ě͛ƵŶ�ŝŶǀĞƐƚŝƐƐĞŵĞŶƚ͕�;ƌĠͿ�ŶĠŐŽĐŝĂƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶ�ĂĐĐŽƌĚ�ĐŽůůĞĐƚŝĨ͕�ĞƚĐ͘Ϳ�͖� 

o ů͛ĂƵĚŝƚ�ƉĞƌŵĞƚƚĂŶƚ�ůĂ�ĐŽŵƉƌĠŚĞŶƐŝŽŶ�Ě͛ƵŶĞ�ƐŝƚƵĂƚŝŽŶ�ƐŽĐŝĂůĞ�ƉĂƌƚŝĐƵůŝğƌĞ�;ĐŽŶĨůŝƚ�ƐŽĐŝĂů͕�
ĐůŝŵĂƚ� ƐŽĐŝĂů� ĚĠŐƌĂĚĠ͕� ĚĠŵŝƐƐŝŽŶƐ� ͙Ϳ͕� ĚĂŶƐ� ůĞ� ďƵƚ� Ě͛ĞŶ� ƚŝƌĞƌ� ĚĞƐ� ĞŶƐĞŝŐŶĞŵĞŶƚƐ�
ĐŽƌƌĞĐƚŝĨƐ�ƉŽƵƌ�ů͛ĂǀĞŶŝƌ�ĞƚͬŽƵ�ĚĞ�ƉƌĠǀĞŶŝƌ�ůĂ�ƌĠƉĠƚŝƚŝŽŶ�ĚĞ�ƐŝƚƵĂƚŝŽŶƐ�ĐŽŶĨůŝĐƚƵĞůůĞƐ͘��  

  
  

3. La résilience organisationnelle  
  
,ŽůůŝŶŐ� ;ϭϵϳϯͿ͕� ĠƚĂŝƚ� ů͛ƵŶ� ĚĞƐ� ƉƌĞŵŝĞƌƐ� ƋƵŝ� Ɛ͛ĞƐƚ� ŝŶƚĠƌĞƐƐĠ� ĂƵ� ĐŽŶĐĞƉƚ� ĂǀĞĐ� ƐŽŶ� ĠƚƵĚĞ� ƐƵƌ� ůĞƐ�
systèmes écologiques, il a défini la résilience en tant que capacité à absorber les changements et 
les perturbations tout en maintenant la même relation entre les différentes composantes du 
ƐǇƐƚğŵĞ͘� �ĞƉƵŝƐ͕� ů͛ĠƚƵĚĞ� ĚĞ� ůĂ� ƌĠƐŝůŝĞŶĐĞ� Ɛ͛ĞƐƚ� ĚĠǀĞůŽƉƉĠĞ� ĞŶ� ŝŶƚĠŐƌĂŶƚ� Ě͛ĂƵƚƌĞƐ� ĚŽŵĂŝŶĞƐ͕�
ŶŽƚĂŵŵĞŶƚ�͗�ů͛ĠĐŽůŽŐŝĞ�;tĂůŬĞƌ͕�Ğƚ�Ăů͘�ϮϬϬϮͿ͕�ůĂ�ƉŚǇƐŝƋƵĞ�;�ŽĚŝŶ�Θ�tŝŵĂŶ͕�ϮϬϬϰͿ͕�ůĂ�ƉƐǇĐŚŽůŽŐŝĞ�
;�ǇƌƵůŶŝŬ͕�ϮϬϬϵͿ͕�ů͛ŝŶŐĠŶŝĞƌŝĞ�ĚĞ�ƐĠĐƵƌŝƚĠ�;,ŽůůŶĂŐĞů͕�Ğƚ�Ăů͕ϮϬϬϴͿ͕�ůĂ�ĐŚĂŝŶĞ�ůŽŐŝƐƚŝƋƵĞ�;�ŚƌŝƐƚŽƉŚĞƌ�
Θ�WĞĐŬ͕�ϮϬϬϰ�͖�WŽŶŽŵĂƌŽǀ�Θ�,ŽůĐŽŵď͕�ϮϬϬϵ͕�ĞƚĐ͘Ϳ�Ğƚ�ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�;,ŽƌŶĞ�Θ�Kƌƌ͕�ϭϵϵϴ�͖�,ĂŵĞů�Θ�
Valikangas, 2003; McDonald, 2008 ; etc.). En conséquence, plusieurs définitions et typologies ont 
été développées créant ainsi une assise documentaire diversifiée (Burnard, et al, 2018). Ces 
recherches ont fait émerger deux courants :   

� le premier appréhende la résilience de façon statique, celle-ci est considérée comme 
ĐĂƉĂĐŝƚĠ�ŶĠĐĞƐƐŝƚĂŶƚ� ů͛ĂĐƋƵŝƐŝƚŝŽŶ�ĚĞƐ� ƌĞƐƐŽƵƌĐĞƐ�Ğƚ�ĐŽŵƉĠƚĞŶĐĞƐ�ƉŽƵƌ�ġƚƌĞ�ĚĠǀĞůŽƉƉĠĞ�
(facteurs de protection);   

� et le second adopte une approche dynamique : celle-ci est appréhendée comme un 
processus.   

  
De manière globale, la résilience se présente comme une solution impérative pour lutter contre 
ůĞƐ�ĐŚŽĐƐ�Ğƚ�ůĞƐ�ĐŽŶƚƌĂŝŶƚĞƐ�ĚĞ�ů͛ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚ�;�ĂŚĂĚƵƌ͕�Ğƚ�Ăů͕͘�ϮϬϭ3). Nous présentons cidessous 
quelques approches sur la résilience issue des différentes recherches menées dans divers 
domaines : À partir de ce qui précède, on peut avancer deux constats essentiels : le premier 
concerne la définition de la résilience qui ĚŝĨĨğƌĞ� ƐĞůŽŶ� ůĞƐ� ĂƵƚĞƵƌƐ� ͗� ƉŽƵƌ� ĐĞƌƚĂŝŶƐ� ŝů� Ɛ͛ĂŐŝƚ� ĚĞ�
ĐĂƉĂĐŝƚĠ�Ě͛ĂŶƚŝĐŝƉĂƚŝŽŶ�ĂĨŝŶ�Ě͛ĠǀŝƚĞƌ�ůĞƐ�ĐƌŝƐĞƐ͕�ƉŽƵƌ�Ě͛ĂƵƚƌĞƐ�Đ͛ĞƐƚ�ůĂ�ĐĂƉĂĐŝƚĠ�Ě͛ĂĚĂƉƚĂƚŝŽŶ�ƌĂƉŝĚĞ�
pendant et après la crise et pour les derniers, la résilience concilie les deux à la fois. Le second 
concerne la résilience organisationnelle, on remarque que la plupart des études portent sur les 
grandes organisations (Sullivan-Taylor & Branicki, 2011) et négligent les PME. On pense que la 
capacité des PME à faire preuve de résilience est limitée par le manque de ressources internes 
;ĨŝŶĂŶĐŝğƌĞƐ͕�ŚƵŵĂŝŶĞƐ�Ğƚ�ƚĞĐŚŶŝƋƵĞƐͿ�ŶĠĐĞƐƐĂŝƌĞƐ�ĂƵ�ĚĠǀĞůŽƉƉĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ůĂ�ĐĂƉĂĐŝƚĠ�Ě͛ĂŶƚŝĐŝƉĂƚŝŽŶ�
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Ğƚ� Ě͛ĂĚĂƉƚĂƚŝŽŶ� ;WĂƚŽŶ͕� Ğƚ� Ăů͕� ϮϬϭϬ� ͖� ^ŵĂůůďŽŶĞ͕� Ğƚ� Ăů͕� ϮϬϭϮͿ͘� dŽƵƚĞĨŽŝƐ͕� ůĂ� ƌĠĂůŝƚĠ� ĞŵƉŝƌŝƋƵĞ� Ă�
démontré que les PME assurent ůĞƵƌ� ƉĠƌĞŶŶŝƚĠ� ĚĂŶƐ� ůĞ� ĐŽŶƚĞǆƚĞ� Ě͛ĠǀĠŶĞŵĞŶƚƐ� ĞǆƚƌġŵĞƐ�
(Branicki, et al, 2018). Ceci a suscité récemment la curiosité de certains chercheurs qui ont essayé 
Ě͛ĞǆƉůŝƋƵĞƌ�ĐĞ�ĐŽŶƚƌĂƐƚĞ�Ğƚ�ŵĞƚƚƌĞ�ĞŶ�ůƵŵŝğƌĞ�ůĂ�ƌĠƐŝůŝĞŶĐĞ�ĚĂŶƐ�ůĞ�ĐŽŶƚĞǆƚĞ�ĚĞƐ�WD�͘�� 
  
>͛ĠƚƵĚĞ�ĚĞ�ůĂ�ƌĠƐŝůŝĞŶĐĞ�ĚĞƐ�WD��Ŷ͛Ă�ĂƚƚŝƌĠ�ů͛ĂƚƚĞŶƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĐŚĞƌĐŚĞƵƌƐ�ƋƵĞ�ĐĞƐ�ĚĞƌŶŝğƌĞƐ�ĂŶŶĠĞƐ͘�
>͛ĂŶĂůǇƐĞ� ĚĞ� ĐĞƐ� ĠƚƵĚĞƐ� ;^ƵůůŝǀĂŶ-Taylor & Branicki, 2011 ; Burnad & Bhamra, 2011 ; 
Gunasekarana, et al, 2011 ; Conz, et al, 2017 ; Duarte Alonso & Bressan, 2015 ; Haase & Eberl, 
2019) met en évidence trois constats essentiels :   

� le premier concerne la nature de ces études, en effet, celles-ci se sont surtout axées sur 
ůĞƐ�ĠƚƵĚĞƐ�ĚĞ�ĐĂƐ�;ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ�ƋƵĂůŝƚĂƚŝǀĞͿ͕�ĐĞĐŝ�ŵŽŶƚƌĞ�ůĞ�ĚĠƐŝƌ�ĚĞƐ�ĐŚĞƌĐŚĞƵƌƐ�Ě͛ĞǆƉůŽƌĞƌ�
en profondeur le concept de résilience dans le contexte des PME.   

� Le second est lié aux différentes définitions avancées pour éclaircir le concept de résilience 
ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶŶĞůůĞ͕�ůĞƐ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞƐ�Ŷ͛ĂǀĂŶĐĞŶƚ�ƉĂƐ�ĚĞ�ĚĠĨŝŶŝƚŝŽŶ�ƉĂƌƚŝĐƵůŝğƌĞ�ůŝĠĞ�ĂƵǆ�WD�͕�
elles présentent des définitions générales développées par les chercheurs dans le contexte 
des grandes entreprises. Dans le cadre de cet article, nous aussi, nous nous inspirons du 
contexte des grandes organisations et nous définissons la résilience en tant que capacité 
qui comprend à gérer des conditions difficiles de manière à garantir à la fois son existence 
et sa prospérité (Haase &Eberl, 2019). Aussi, la résilience comprend deux variables 
principales : ůĂ�ƌŽďƵƐƚĞƐƐĞ�Ğƚ�ů͛ĂĚĂƉƚĂďŝůŝƚĠ�(Horne & Orr, 1998 ; Mallak, 1998 ; Bruneau, 
et al, 2003 ; Lengnick-,Ăůů�Θ��ĞĐŬ͕�ϮϬϬϱͿ͘�>Ă�ƌŽďƵƐƚĞƐƐĞ�ĞƐƚ�ůĂ�ĐĂƉĂĐŝƚĠ�Ě͛ƵŶĞ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�
ă�ƌĠƐŝƐƚĞƌ�ă� ů͛ĂĚǀĞƌƐŝƚĠ�Ğƚ�ă�ĠǀŝƚĞƌ�ĂŝŶƐŝ�ƵŶĞ�ƉĞƌƚĞ�ĚĞ�ĨŽŶĐƚŝŽŶ�ă�ƚƌĂǀĞƌƐ�ĚĞƐ�ŵĠĐĂŶŝƐŵĞƐ�
Ě͛ĂŶƚŝĐŝƉĂƚŝŽŶ� ;�ŽƵƚƵ͕� ϮϬϬϮ� ͖� �ƌƵŶĞĂƵ͕� Ğƚ� Ăů͕� ϮϬϬϯ� ͖�tŝĐŬĞƌ͕� Ğƚ� Ăů͕� ϮϬϭϯͿ͘� >͛ĂĚĂƉƚĂƚŝŽŶ�
ŝŵƉůŝƋƵĞ͕�Ě͛ƵŶĞ�ƉĂƌƚ͕�ƵŶĞ�ĂĐƚŝŽŶ�ĞĨĨŝĐĂĐĞ�Ğƚ�ƌĂƉŝĚĞ�ĞŶ�ĐĂƐ�ĚĞ�ĐƌŝƐĞ�(Mallak, 1998; Horne & 
Kƌƌ͕�ϭϵϵϴ͖�tĞŝĐŬ͕�Ğƚ�Ăů͕�ϭϵϵϵ͖�^ƵƚĐůŝĨĨĞ�Θ�sŽŐƵƐ͕�ϮϬϬϯ͖�DĐ�ŽŶĂůĚ͕�ϮϬϬϲͿ͕�Ě͛ĂƵƚƌĞ�ƉĂƌƚ͕�ůĞ�
ĚĠǀĞůŽƉƉĞŵĞŶƚ� ĚĞ� ŵĠĐĂŶŝƐŵĞƐ� Ě͛ĂƉƉƌĞŶƚŝƐƐĂŐĞ� Ğƚ� Ě͛ŝŶŶŽǀĂƚŝŽŶ� ;�ĂƌƉĞŶƚĞƌ͕� ϮϬϬϭͿ͘�
Cependant, nous adoptons une conception plus large de la crise en incluant un large 
éventail de perturbations et non pas seulement des événements extrêmement graves 
(Williams, et al, 2017). Ces perturbations aussi minimes soient-ĞůůĞƐ͕�ƉĞƵǀĞŶƚ�Ɛ͛ĂĐĐƵŵƵůĞƌ�
et aboutir à des crises organisationnelles plus graves.   

� Le troisième et dernier constat est lié aux déterminants de la RO des PME. Les recherches 
ƉĞƵǀĞŶƚ� ġƚƌĞ� ĚŝǀŝƐĠĞƐ� ĞŶ� ƚƌŽŝƐ� ĐĂƚĠŐŽƌŝĞƐ͘� >Ă� ƉƌĞŵŝğƌĞ� Ɛ͛ŝŶƚĠƌĞƐƐĞ� ĂƵ� niveau 
organisationnel des PME et les capacités organisationnelles contribuant à la résilience. La 
seconde présente les facteurs environnementaux comme favorisant La résilience. La 
ĚĞƌŶŝğƌĞ�ĐĂƚĠŐŽƌŝĞ�ĞǆĂŵŝŶĞ�ůĞ�ŶŝǀĞĂƵ�ŝŶĚŝǀŝĚƵĞů�Ğƚ�ůĞ�ƌƀůĞ�ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌĞŶĞƵr et/ou dirigeant 
Ě͛ƵŶĞ�WD��ĚĂŶƐ�ůĞ�ƌĞŶĨŽƌĐĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ůĂ�ƌĠƐŝůŝĞŶĐĞ͘� 
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4. Méthodologie  
  
La revue rapide de la littérature a consisté à rechercher et à examiner les documents pertinents 
et accessibles sur le bien-être des salariés des PME en temps de pandémie. Les recherches ont 
été réalisées principalement dans les bases de données bibliographiques PubMed, APA PsycNET, 
ĂŝŶƐŝ�ƋƵĞ�ƐƵƌ�ůĞƐ�ƐŝƚĞƐ�ŝŶƚĞƌŶĞƚ�Ě͛ŝŶƐƚŝƚƵƚŝŽŶƐ�Ğƚ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶƐ͕�ƚĞůƐ�ƋƵĞ�͗�ů͛KƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ŵŽŶĚŝĂůĞ�
de la santé (OMS), INS Les termes de recherche utilisés ont été sélectionnés en identifiant les 
vedettes-matières ou les mots-clés pertinents pour les concepts suivants : bien-être, personnel 
des PME et pandémie (soit respectivement well being, health personnel and pandemics, en 
anglais).   
  
��ů͛ŝƐƐƵĞ�ĚĞƐ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞƐ�ĞĨĨĞĐƚƵĠĞƐ͕�ĐĞ�ƐŽŶƚ�ĂƵ�ƚŽƚĂů�ϴϬ�ĚŽĐƵŵĞŶƚƐ�ƋƵŝ�ŽŶƚ�ĠƚĠ�ƌĞƉĠƌĠƐ͕�ĚŽŶƚ�ϰϬ�
dans PubMed, 20 dans APA PsycNET et 20 publications institutionnelles/organisationnelles. Après 
le repérage des documents, une pré-sélection a été réalisée. Elle consistait à examiner les titres 
Ğƚ� ůĞƐ�ƌĠƐƵŵĠƐ�ĚĞƐ�ĚŽĐƵŵĞŶƚƐ�ƉŽƵƌ� ŝĚĞŶƚŝĨŝĞƌ�ĐĞƵǆ�ƋƵŝ�ƐŽŶƚ�ĠůŝŐŝďůĞƐ�ă� ů͛ŝŶĐůƵƐŝŽŶ�ĚĂŶƐ� ů͛ĠƚƵĚĞ͘�
Pour être éligibles, les documents devaient satisfaire les critères suivants : être écrit en français 
ou en anglais et fournir des informations potentiellement pertinentes au regard des objectifs de 
ů͛ĠƚƵĚĞ͘� �ŶƐƵŝƚĞ͕� ůĞƐ� ĚŽĐƵŵĞŶƚƐ� ĠůŝŐŝďůĞƐ� ŽŶƚ� ĠƚĠ� ĞǆĂŵŝŶĠƐ� ŝŶƚĠŐƌĂůĞŵĞŶƚ� ƉŽƵƌ� ŝĚĞŶƚŝĨŝĞƌ� Ğƚ�
supprimer les doublons et pour ne retenir que ceux qui étaient entièrement accessibles (texte 
ĐŽŵƉůĞƚͿ͘��ƉƌğƐ�ĞǆĂŵĞŶ͕�ϰϳ�ĚŽĐƵŵĞŶƚƐ�ŽŶƚ�ĠƚĠ�ƐĠůĞĐƚŝŽŶŶĠƐ�Ğƚ�ŝŶĐůƵƐ�ĚĂŶƐ�ů͛ĠƚƵĚĞ͘� 
  
>͛ĂŶĂůǇƐĞ�ĚĞƐ�ĚŽŶŶĠĞƐ�Ă�ĐŽŶƐŝƐƚĠ�ĚĂŶƐ�ƵŶ�ƉƌĞŵŝĞƌ�ƚĞŵƉƐ�ă�ůŝƌĞ�Ğƚ�ă�ƌĞůŝƌĞ�ůĞƐ�ĚŽĐƵŵĞŶƚƐ�ƌĞƚĞŶƵƐ͘�
Ensuite, les données pertinentes ont été extraites et analysées. Compte tenu des objectifs visés, 
ĐĞƐ�ĚŽŶŶĠĞƐ�ƉŽƌƚĂŝĞŶƚ͕�Ě͛ƵŶĞ�ƉĂƌƚ͕�ƐƵƌ�ůĞƐ�ĞĨĨĞƚƐ�ĚĞ�ůĂ��Ks/�-19 ou des pandémies précédentes 
sur le bien-ġƚƌĞ� ĚĞƐ� ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞůƐ� Ğƚ͕� Ě͛ĂƵƚƌĞ� ƉĂƌƚ͕� ƐƵƌ� ůĞƐ� ĨĂĐƚĞƵƌƐ� ĚĞ� ǀƵůŶĠƌĂďŝůŝƚĠ� ĂƐƐŽĐŝĠƐ͘�
^͛ĂŐŝƐƐĂŶƚ� ƐƉĠĐŝĨŝƋƵĞŵĞŶƚ� ĚĞƐ� ĨĂĐƚĞƵƌƐ� ĚĞ� ǀƵůŶĠƌĂďŝůŝƚĠ͕� Đ͛ĞƐƚ-à-dire les facteurs qui rendent 
particulièrement vulnérables les professionnels face aux effets des pandémies sur le bien-être, 
ƐƵƌ� ůĞƐ� ĚĠƚĞƌŵŝŶĂŶƚƐ� ĚĞ� ůĂ� ƐĂŶƚĠ� ŽŶƚ� ĠƚĠ� ƵƚŝůŝƐĠƐ� ƉŽƵƌ� ĞŶĐĂĚƌĞƌ� ů͛ĂŶĂůǇƐĞ� ĚĞƐ� ĚŽŶŶĠĞƐ� ;D^^^͕�
2010).  
  
  

5. Résultats  
  
Les résultats obtenus sont présentés dans cette section. Ils portent principalement sur les effets 
potentiels de la COVID-19 sur le bien-être des salariés des PME, ainsi que sur les facteurs de 
vulnérabilité.  
  

� Effets de la pandémie sur le bien-être des salariés et des services sociaux  
  
�͛ĂƉƌğƐ� ůĞƐ�ĚŽŶŶĠĞƐ�ƌĞĐƵĞŝůůŝĞƐ͕� ůĞƐ�ƐĂůĂƌŝĠƐ�ĚĞƐ�WD��ĚƵ�ƐĞĐƚĞƵƌ�ĚƵ�ƚŽƵƌŝƐŵĞ�ƐŽŶƚ�ƐŽƵŵŝƐ�ă�ĚĞƐ�
ƌŝƐƋƵĞƐ�Ě͛ĂŶǆŝĠƚĠ͘�>ĞƐ�ƉůƵƐ�ĨƌĠƋƵĞŵŵĞŶƚ�ĐŝƚĠƐ�ƐŽŶƚ�͗�ůĞƐ�ƚƌŽƵďůĞƐ�Ě͛ĂŶǆŝĠƚĠ͕�ůĂ�ĚĠƉƌĞƐƐŝŽŶ�Ğƚ�ů͛ĠƚĂƚ�
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de stress post-traumatique (Gavin et al, 2020 ; Khalid et al, 2016 ; Lee et al, 2018 ; R. G. Maunder 
et al, 2006 ; Styra et al, 2008 ; Su et al, 2007). Ces troubles se manifestent généralement par des 
symptômes, telles que des inquiétudes, craintes ou peurs liées au contexte de pandémie, de la 
confusion, une perte ĚĞ�ĐŽŶĨŝĂŶĐĞ͕�ĚĞ�ůĂ�ĨĂƚŝŐƵĞ͕�ĚĞ�ůĂ�ŶĞƌǀŽƐŝƚĠ�Ğƚ�ĚĞ�ů͛ŝŶƐŽŵŶŝĞ͘� 
  
En temps de pandémie, ces symptômes sont répandus dans la population générale. Cependant, 
les salariés des services sociaux font partie des groupes les plus vulnérables face aux risques de 
souffrir de troubles de santé mentale. Dans une enquête réalisée en Chine sur les problèmes 
ƉƐǇĐŚŽƐŽĐŝĂƵǆ�ƉĞŶĚĂŶƚ�ů͛ĠƉŝĚĠŵŝĞ�ĚĞ��Ks/�-19, Zhang Wen et ses collègues ont observé que les 
ĂŐĞŶƚƐ� ĚĞ� ƐĂŶƚĠ� ŵĠĚŝĐĂƵǆ� ĂǀĂŝĞŶƚ� ƵŶĞ� ƉƌĠǀĂůĞŶĐĞ� ƉůƵƐ� ĠůĞǀĠĞ� Ě͛ŝŶƐŽŵŶŝĞ͕� Ě͛ĂŶǆŝĠƚĠ͕� ĚĞ�
dépression, de somatisation et de symptômes obsessionnels compulsifs comparativement aux 
agents de santé non médicaux (Zhang et al., 2020). Des observations similaires ont été notées par 
Ě͛ĂƵƚƌĞƐ�ĐŚĞƌĐŚĞƵƌƐ�;EŝĐŬĞůů�Ğƚ�Ăů͕�ϮϬϬϰ�͖�^ƉŽŽƌƚŚǇ͕�ϮϬ20 ; Wu et al, 2020). Par exemple, au cours 
Ě͛ƵŶĞ�ĠƚƵĚĞ�ƌĠĂůŝƐĠĞ�ĞŶ�ϮϬϬϯ�ƐƵƌ�ůĞƐ�ĞĨĨĞƚƐ�ƉƐǇĐŚŽƐŽĐŝĂƵǆ�ĚƵ�^ǇŶĚƌŽŵĞ�ZĞƐƉŝƌĂƚŽŝƌĞ��ŝŐƵ�^ĠǀğƌĞ�
(SRAS), Nickell et ses collègues ont observé que la prévalence de la détresse émotionnelle (se 
manifestant par la perƚĞ�ĚĞ�ƐŽŵŵĞŝů͕�ůĂ�ƉĞƌƚĞ�ĚĞ�ĐŽŶĨŝĂŶĐĞ�ĞŶ�ƐŽŝ�ŽƵ�ů͛ŝŶĐĂƉĂĐŝƚĠ�ă�ƉƌĞŶĚƌĞ�ĚĞƐ�
décisions) observée au sein du personnel était plus du double de celle observée dans la population 
adulte générale au Canada (Nickell et al, 2004).  
Plusieurs facteurs explicatifs de cette vulnérabilité des salariés des PME sont invoqués dans la 
littérature. Ces facteurs influencent la perception des risques liés à la COVID-19 et amplifient ou 
modèrent ses effets sur le bien-être.  
  
  

6. Conclusion  
  
La pandémie de la COVID-19 a occasionné de graves risques de santé mentale sur les salariés des 
PME du secteur touristique. De nombreuses publications scientifiques rapportent que la 
pandémie a un effet considérable sur leur bien-être. Elle les expose à de sérieux troubles de santé 
mentaůĞ͕�ƚĞůƐ�ƋƵĞ�ů͛ĂŶǆŝĠƚĠ͕�ůĂ�ĚĠƉƌĞƐƐŝŽŶ�Ğƚ�ů͛ĠƚĂƚ�ĚĞ�ƐƚƌĞƐƐ�ƉŽƐƚ-traumatique. La COVID-19 peut 
également infecter et causer la mort des salariés (AMC, 2020 ; FNOMCeO, 2020 ; ICN ʹ 
/ŶƚĞƌŶĂƚŝŽŶĂů��ŽƵŶĐŝů�ŽĨ�EƵƌƐĞƐ͕�ϮϬϮϬͿ͘�&ĂĐĞ�ă�ů͛ŝŶĐŝĚĞŶĐĞ�ĐƌŽŝƐƐĂŶƚĞ�ĚĞƐ�ƚƌŽƵbles de santé mentale 
et des répercussions négatives de la pandémie sur le bien-être, des stratégies et interventions 
ĂĚĂƉƚĠĞƐ�ĂƵǆ�ĐŽŶƚĞǆƚĞƐ�ĚŽŝǀĞŶƚ�ġƚƌĞ�ŝĚĞŶƚŝĨŝĠĞƐ�Ğƚ�ŵŝƐĞƐ�ĞŶ�ƈƵǀƌĞ�ƉŽƵƌ�ƐŽƵƚĞŶŝƌ�ůĞƐ�ƐĂůĂƌŝĠƐ͘��ĞƐ�
interventions peuvent se faire à travers : la mise en place de groupes de soutien entre collègues ; 
ĚĞƐ�ƐĞƌǀŝĐĞƐ�ĚĞ�ĐŽŶƐĞŝů�ƉĂƌ�ůĞƐ�ƉĂŝƌƐ�͖�ĚĞƐ�ƐĞƌǀŝĐĞƐ�Ě͛ĂƐƐŝƐƚĂŶĐĞ�ƚĠůĠƉŚŽŶŝƋƵĞ�Ğƚ�ĚĞ�ƚĠůĠŵĠĚĞĐŝŶĞ͘�
De même, une évaluation de la situation, une planification minutieuse et la réorganisation des 
services de santé peuvent être essentielles pour minimiser les effets néfastes de la pandémie de 
la COVID-19 sur le bien-être des salariés. Favoriser le bien-être des salariés des PME nécessite 
aussi de bâtir des familles et des communautés résilientes, capables de résister aux inquiétudes 
engendrées par la pandémie de la COVID-19 et de se prémunir contre le racisme, la xénophobie, 
ůĂ�ƐƚŝŐŵĂƚŝƐĂƚŝŽŶ͕�ů͛ĠǀŝƚĞŵĞŶƚ�ŽƵ�ůĞ�ƌĞũĞƚ�ĚĞƐ�ƐĂůĂƌŝĠƐ�ĞŶ�ƌĂŝƐŽŶ�ĚĞ�ůĞƵƌ�ƚƌĂǀĂŝů�ŽƵ�ĚĞ�ůĞƵƌ�ĞǆƉŽƐŝƚŝŽŶ�
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ă�ĚĞƐ�ƌŝƐƋƵĞƐ�ĂĐĐƌƵƐ�Ě͛ŝŶfection. Pour ce faire, Jakovljevic et ses collègues (2020) suggèrent des 
efforts individuels et collectifs pour créer et/ou maintenir de bonnes relations sociales fondées 
ƐƵƌ�ůĂ�ĚŝŐŶŝƚĠ�ŚƵŵĂŝŶĞ͕�ůĞ�ƌĞƐƉĞĐƚ͕�ůĂ�ĐŽŽƉĠƌĂƚŝŽŶ͕�ůĂ�ĐŽŵƉĂƐƐŝŽŶ�Ğƚ�ů͛ĞŵƉĂƚŚŝĞ͘�>͛/NSPQ propose 
également des pistes de solutions (INSPQ, 2020). Celles-ci peuvent être résumées comme suit :  
  

� Favoriser une information juste et positive qui réduit la mésinformation et la 
désinformation entourant la COVID-19 et qui informe les populations sur les 
conséquences psychosociales de la pandémie et les services disponibles pour y faire face, 
en faisant également connaître des exemples locaux positifs de personnes résilientes ;  

� ^ƵƐĐŝƚĞƌ� ůĂ� ƉĂƌƚŝĐŝƉĂƚŝŽŶ͕� ů͛ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ� ĐŝƚŽǇĞŶ� Ğƚ� ĐŽŵŵƵŶĂƵƚĂŝƌĞ͕� ŶŽƚĂŵŵĞŶƚ� ĚĂŶƐ� ůĂ�
recherche de solutions non stigmatisantes ;  

� Soutenir les connexions sociales en collaboration avec les ressources de la communauté 
ƉŽƵƌ�ĠƚĂďůŝƌ�ĚĞƐ�ƌĠƐĞĂƵǆ�Ě͛ĞŶƚƌĂŝĚĞ�ĞĨĨŝcace ;  

� Identifier et répondre aux besoins psychosociaux des membres de la communauté  
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Résumé 
 
>Ă� ĐƌŝƐĞ� ƐĂŶŝƚĂŝƌĞ� ĚƵ� �ŽǀŝĚ� ϭϵ� Ă� ƌĠƵƐƐŝ� ă� ĂĨĨĞĐƚĞƌ� ů͛ĂĐƚŝǀŝƚĠ� ĚĞ� ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ� Ğƚ� ă� ďŽƵůĞǀĞƌƐĞƌ� ƐŽŶ�
fonctionnement. La mise en arrêt de certaines activités ou le changement de mode de travail (en mode 

ŚǇďƌŝĚĞͿ� Ă� ĂĨĨĞĐƚĠ� ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ� Ğƚ� ůĞƐ� ĐŽůůĂďŽƌĂƚĞƵƌƐ� ƋƵŝ� ůĂ� ĐŽŵƉŽƐĞŶƚ͕� ůĞƐ� ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶƐ� ƐĞ� ƐŽŶƚ� ĚŽŶĐ�
ƚƌŽƵǀĠĞƐ�ĚĂŶƐ� ů͛ŽďůŝŐĂƚŝŽŶ�ĚĞ�Ɛ͛ĂĚĂƉƚĞƌ�ă�ƵŶ�ŶŽƵǀĞů�ĞŶǀŝƌŽŶŶement pour survivre. La crise a bousculé 

toutes les organisations sans exception, ses effets sont différents ĞŶ�ĨŽŶĐƚŝŽŶ�ĚƵ�ƐĞĐƚĞƵƌ�Ě͛ĂĐƚŝǀŝƚĠ ; elle 

a même été un révélateur dans la mesure où elle a touché les pratiques organisationnelles, et a démontré 

lĂ�ĐĂƉĂĐŝƚĠ�ĚĞ�ĐĞƌƚĂŝŶĞƐ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�ă�Ɛ͛ĂĚĂƉƚĞƌ�Ğƚ�ă�ĂƉƉƌĞŶĚƌĞ�ĚĞ�ŶŽƵǀĞĂƵǆ�ĨŽŶĐƚŝŽŶŶĞŵĞŶƚƐ�ĐŝƚĂŶƚ�ƉĂƌ�
exemple : le home office. 

 

La période du confinement a été révélateur également sur quelques dysfonctionnements ; les entreprises 

ont eu ƌĞĐŽƵƌƐ�ă�ů͛ĂƉƉƌŽĐŚĞ�ĚĞ�ůĂ�YƵĂůŝƚĠ�ĚĞ�sŝĞ�ĂƵ�dƌĂǀĂŝů�;YsdͿ�ĂĨŝŶ�ĚĞ�ŵĞƚƚƌĞ�ĞŶ�ƉůĂĐĞ�ĚĞƐ�ĂũƵƐƚĞŵĞŶƚƐ�
et mieux gérer la situation car les conséquences de cette crise sanitaire se sont manifestées 

simultanément sur le bien-être des salaƌŝĠƐ�Ğƚ�ƐƵƌ�ůĂ�ƋƵĂůŝƚĠ�ĚĞ�ǀŝĞ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů�;YsdͿ͘�>͛ĂĚĂƉƚĂƚŝŽŶ�Ɛ͛ĞƐƚ�ĨĂŝƚĞ�
ĞŶ�ƵƌŐĞŶĐĞ͕�ĚĂŶƐ�ůĞ�ďƵƚ�ĚĞ�ĐŽŵďŝŶĞƌ�ůĂ�ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ�ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�Ğƚ�ůĞ�ďŝĞŶ-être des salariés, en créant 

un cadre de travail agréable, des relations bienveillantes et saines.  

 

Mots clés 
Covid-19, qualité de vie au travail, bien-être des salariés, mode de travail. 
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Abstract 
 
dŚĞ� �ŽǀŝĚ� ϭϵ� ŚĞĂůƚŚ� ĐƌŝƐŝƐ� ŚĂƐ�ŵĂŶĂŐĞĚ� ƚŽ� ĂĨĨĞĐƚ� ĐŽŵƉĂŶŝĞƐ͛� ĂĐƚŝǀŝƚŝĞƐ� ĂŶĚ� ĚŝƐƌƵƉƚ� ƚŚĞŝƌ� ĨƵŶĐƚŝŽŶŝŶŐ͘�
�ĞƌƚĂŝŶ�ĂĐƚŝǀŝƚŝĞƐ͛�ƐŚƵƚĚŽǁŶ�Žƌ�ǁŽƌŬ�ŵŽĚĞ͛Ɛ�ĐŚĂŶŐĞ�;ƚŽ�ŚǇďrid mode) affected the companies and their 

employees, the organizations had to adapt to a new environment in order to survive. The crisis has shaken 

all organizations without exception, its effect varies from one sector to another, it has been a revelation 

insofar as it has affected organizational practices and has demonstrated the ability of some companies to 

adapt and learn new ways of working, citing for example: home office. 

 

The lockdown period has also revealed some dysfunctions, and companies resorted to the Quality of Life 

at Work approach in order to implement adjustments and better manage the situation, as the 

consequences of this health crisis were simultaneously felt on the well-being of employees and on the 

quality of life at work. The adaptatioŶ�ǁĂƐ�ĚŽŶĞ�ƵƌŐĞŶƚůǇ͕�ĂŝŵŝŶŐ�ƚŽ�ĞŶƐƵƌĞ�ƚŚĞ�ĐŽŵƉĂŶǇ͛Ɛ�ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ�
and the wellbeing of its employees, by creating a pleasant working environment, benevolent and healthy 

relationships. 

 

Keywords 
Covid-19, Quality of life at work, well-being at work, work mode. 
 

 

Introduction 
 

La crise sanitaire du Covid-19 est une crise inédite auquel le monde a été confronté. Elle a réussi à 

ďŽƵůĞǀĞƌƐĞƌ�ůĞ�ĨŽŶĐƚŝŽŶŶĞŵĞŶƚ�ĚĞƐ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�ƋƵŝ�ƐĞ�ƐŽŶƚ�ƚƌŽƵǀĠĞƐ�ĂƵ�ĐƈƵƌ�ĚĞ�ůĂ�ƋƵĂƚƌŝğŵĞ�ƌĠǀŽůƵƚŝŽŶ�
industrielle, connue par ů͛ĂĐĐĠůĠƌĂƚŝŽŶ� ĚƵ� ĐŚĂŶŐĞŵĞŶƚ� Ğƚ� ĚĞƐ� ŵŽĚğůĞƐ� ĚĞ� ŐĞƐƚŝŽŶ� ŝŶŶŽǀĂŶƚƐ͘� �ůůĞ� ĞƐƚ�
devenue un sujet de presse central, à cause des enjeux : planétaires, de la santé publique, des 

bouleversements économiques et sociaux qui ont menacé le bien-être des individus et des entreprises. 

�ůůĞ� Ɛ͛ĞƐƚ� ĚŽƵďůĠĞ�ƉŽƵƌ� ġƚƌĞ� ƵŶĞ� ĐƌŝƐĞ� Ě͛ŽƌĚƌĞ� ƐŽĐŝĠƚĂůĞ� Ğƚ� ĠĐŽŶŽŵŝƋƵĞ͘� >ĞƐ� ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ� ƐĞ� ƐŽŶƚ� donc 

ƚƌŽƵǀĠĞƐ�ĚĂŶƐ�ů͛ŽďůŝŐĂƚŝŽŶ�ĚĞ�Ɛ͛ĂĚĂƉƚĞƌ�ă�ƵŶ�ŶŽƵǀĞů�ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚ�ƉŽƵƌ�ƐƵƌǀŝǀƌĞ͘ 
 

Le collaborateur à son tour a été profondément bouleversé ĚĂŶƐ� ƐŽŶ� ƚƌĂǀĂŝů� ĂǀĞĐ� ů͛ĞǆƉĠƌŝĞŶĐĞ� ĚƵ�
ĐŽŶĨŝŶĞŵĞŶƚ� ůŽƌƐ� ĚĞ� ů͛ĠŵĞƌŐĞŶĐĞ� ĚĞ� ůĂ� ĐƌŝƐĞ͘� �ĞƌƚĞƐ� ů͛ĂĚĂƉƚĂƚŝŽŶ� Ɛ͛ĞƐƚ� ĨĂŝƚĞ� ĞŶ� ƵƌŐĞŶĐĞ� ŵĂŝƐ� ĚĞƐ�
conséquences ont été détectées sur la qualité de vie des travailleurs et sur les ressources insuffisantes 

ƋƵĞ�ĚĠƚŝĞŶƚ�ů͛entreprise.  

 

>Ă�ĐƌŝƐĞ�Ŷ͛Ă�ƉĂƐ�seulement réussi à bouleverser les organisations mais a réussi à bousculer le moral des 

travailleurs également dans la mesure où elle a impacté leur motivation, leur engagement, leur relation 

ĂǀĞĐ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ͕�ůĞƵƌ�ƋƵĂůŝƚĠ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�;ƉƌŽĚƵĐƚŝǀŝƚĠͿ�Ğƚ�ů͛ĂŵďŝĂŶĐĞ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�ŶŽƚĂŵŵĞŶƚ�ĂǀĞĐ�ů͛ĂĚŽƉƚŝŽŶ�
Ě͛ƵŶ� ŵŽĚğůĞ� ŚǇďƌŝĚĞ� ĚĂŶƐ� ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ͘� �ĞƚƚĞ� ƉĠƌŝŽĚĞ� ĚĞ� ĐŽŶĨŝŶĞŵĞŶƚ� ĐŽŶƐƚŝƚƵĞ� ĚĠƐŽƌŵĂŝƐ� ƵŶ�
révélateur des dysfonctionnements.  
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�Ğƚ�ĂƌƚŝĐůĞ�Ă�ƉŽƵƌ�ďƵƚ�ĚĞ�ŵĞƐƵƌĞƌ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ĚƵ�COVID ƐƵƌ�ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ĚĂŶƐ�ƐĂ�ŐůŽďĂůŝƚĠ�ĂŝŶƐŝ�ƋƵĞ�Ě͛ĠƚƵĚŝĞƌ�
les conséquences de cette crise sanitaire simultanément sur le bien-être des salariés et sur la qualité de 

vie au travail (QVT) et de présenter les stratégies adoptées pour aider les entreprises et les salariés à faire 

ĨĂĐĞ�ĂƵ�ĐŚĂŶŐĞŵĞŶƚ͘�EŽƚƌĞ�ƚƌĂǀĂŝů�ƐĞ�ƌĠĂůŝƐĞƌĂ�ĞŶ�Ɛ͛ĂƉƉƵǇĂŶƚ�ƉƌŝŶĐŝƉĂůĞŵĞŶƚ�ƐƵƌ�ƵŶĞ�ƌĞǀƵĞ�ĚĞ�ůŝƚƚĠƌĂƚƵƌĞ�
ƌŝĐŚĞ�ƋƵŝ�ƚƌĂŝƚĞ�ƵŶ�ƐƵũĞƚ�Ě͛ĂĐƚƵĂůŝƚĠ�ĐŽŵŵĞ�ůĞ�ŶƀƚƌĞ͕�Ğƚ�ŶŽƵƐ�ƉĞƌŵĞƚƚƌĂ�ĂŝŶƐŝ�Ěe construire un fondement 

théorique et conceptuel du présent travail. 

 

�Ŷ�Ě͛ĂƵƚƌĞƐ�ƚĞƌŵĞƐ͕�ŝů�Ɛ͛ĂŐŝƚ�ĚĞ�ƌĠƉŽŶĚƌĞ�ă�ůĂ�ƋƵĞƐƚŝŽŶ�ƐƵŝǀĂŶƚĞ : Quels sont les impacts de la crise sanitaire 

de la Covid-19 sur la QVT? 

 

>Ă�ƌĠƉŽŶƐĞ�ă�ĐĞƚƚĞ�ƋƵĞƐƚŝŽŶ�ƉĂƐƐĞ�ƚŽƵƚ�Ě͛ĂďŽƌd par la réponse aux questions subsidiaires suivantes : 

ͻ Quels sont les enjeux en matière de QVT ă�ů͛ğƌĞ�ĚĞ�ůĂ��ŽǀŝĚ-19 ? 

ͻ La QVT est-elle au service de la gestion de la crise ? 

ͻ Quels sont les principaux freins de la QVT dans les entreprises au Maroc ? 

  

 

I. La Qualité de Vie au Travail 
 

>Ă�ƋƵĂůŝƚĠ�ĚĞ�ǀŝĞ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů�ĞƐƚ�ƵŶ�ĐŽŶĐĞƉƚ�ƉĂƐ�ƚŽƵƚ�ŶĞƵĨ�Ğƚ�ĚĠĐŽƵůĞ�ĚĞ�ƉůƵƐŝĞƵƌƐ�Ě͛ĂŶŶĠĞƐ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂƵǆ�Ğƚ�
de réflexions notamment sur la place du salarié au travail. La notion de la QVT a trouvé racine aux États-

Unis surtouƚ�ĂǀĞĐ�ůĞƐ�ƚƌĂǀĂƵǆ�ĚĞ�DĂƐůŽǁ�;&ĂĐƚĞƵƌƐ�ĚĞ�ŵŽƚŝǀĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ƐĂůĂƌŝĠƐ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝůͿ͕�ƉŽƵƌ�ƋƵ͛ĞůůĞ�ƐŽŝƚ�
ĂƵũŽƵƌĚ͛ŚƵŝ�ƵŶĞ�ƉĂƌƚ�ĞŶƚŝğƌĞ�ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ͘ 
 

Nous allons essayer à travers ce premier point de définir la notion de la QVT en se basant sur une revue 

de littérature riche et allons ainsi présenter ses fondements, ses axes, ses intérêts et ses différentes 

dimensions. 

 

 

A. Essai de définition  
 

Le concept de la QVT a émergé dans le début du 20ème ƐŝğĐůĞ�Ğƚ�Ɛ͛ĞƐƚ�ŝŶƚĠƌĞƐƐĠ�ĂƵǆ�ĐŽŶĚŝƚŝŽŶƐ�ŵĂƚĠƌŝĞůůĞƐ�
ĚĞ� ƚƌĂǀĂŝů� Ğƚ� ĂƵǆ� ƉƌŝŶĐŝƉĞƐ� ƋƵŝ� ƉŽƐƚƵůĞŶƚ� ă� ů͛ĂŵĠůŝŽƌĂƚŝŽŶ� Ğƚ� ă� ůĂ� ƉƌŽŐƌĞƐƐŝŽŶ� ĚĞ� ůĂ� ƉƌŽĚƵĐƚŝǀŝƚĠ� ĚĞƐ�
ƚƌĂǀĂŝůůĞƵƌƐ� ĐŽŵŵĞ� ůĂ� ďŽŶŶĞ� ǀĞŶƚŝůĂƚŝŽŶ� Ğƚ� ůĂ� ůƵŵŝŶŽƐŝƚĠ͘� >͛ĞĨĨĞƚ « Hawthorne ͕ͩ� Ă� ƉĞƌŵŝƐ� Ě͛ĂǀŽŝƌ� ƵŶ 

impact sur les facteurs psychologiques des ouvriers qui impactent à leur tour la performance de 

ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ͘ 
 

�ŽŶĐ� ů͛ĠĐŽůĞ� ĚĞƐ� ƌĞůĂƚŝŽŶƐ� ŚƵŵĂŝŶĞƐ� Ă�ŵŝƐ� ů͛ĂĐĐĞŶƚ� ƐƵƌ� ůĞƐ� ĨĂĐƚĞƵƌƐ� ƉƐǇĐŚŽůŽŐŝƋƵĞƐ� Ğƚ� ůĞƐ� ďĞƐŽŝŶƐ� ĚĞ�
valorisation du capital humain au sein de ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ� ă� ƚƌĂǀĞƌƐ ͗� >͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ� ĚƵ� ƚƌĂǀĂŝů͕� ůĂ�
ƌĠŵƵŶĠƌĂƚŝŽŶ�Ğƚ�ů͛ĂŵĠŶĂŐĞŵĞŶƚ�ĚƵ�ƚĞŵƉƐ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�;ĐŽŵŵĞ�ďĞƐŽŝŶƐ�ĞǆƚƌŝŶƐğƋƵĞƐͿ͕�ă�ƚƌĂǀĞƌƐ�ĠŐĂůĞŵĞŶƚ�
ůĞ� ĚĠǀĞůŽƉƉĞŵĞŶƚ� ƉĞƌƐŽŶŶĞů͕� ů͛ŝŶĚŝǀŝĚƵĂůŝƐĂƚŝŽŶ� ĚƵ� ƚƌĂǀĂŝů� Ğƚ� ůĂ� ƉĂƌƚŝĐŝƉĂƚŝŽŶ� ĂƵǆ� ĚĠĐŝƐŝŽŶƐ� ;ĐŽŵŵe 

besoins intrinsèques). Les facteurs individuels et psychologiques de performance, les dimensions 

ĂĨĨĞĐƚŝǀĞƐ�Ğƚ�ůĂ�ĚǇŶĂŵŝƋƵĞ�ĚĞƐ�ĐŽůůĞĐƚŝĨƐ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�ĠƚĂŝĞŶƚ�ĂƵ�ĐƈƵƌ�ĚĞƐ�ƚƌĂǀĂƵǆ�ĚĞ�ů͛ĠĐŽůĞ�ĚĞƐ�ƌĞůĂƚŝŽŶƐ�
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humaines. Elton MAYO1 a évoqué la notion du travail en équipe dans la mesure où cette notion impacte 

ƉŽƐŝƚŝǀĞŵĞŶƚ�ůĂ�ƉƌŽĚƵĐƚŝǀŝƚĠ�ĚĞƐ�ŽƵǀƌŝĞƌƐ�ĐŽŶƚƌĂŝƌĞŵĞŶƚ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů�Ě͛ƵŶ�ŽƵǀƌŝĞƌ�ƐŽůŝƚĂŝƌĞ͘ 
 

Quelques années plus tard͕�Ě͛ĂƵƚƌĞƐ�ĨĂĐƚĞƵƌƐ�ǀŽŶƚ�ġƚƌĞ�ĂũŽƵƚĠƐ�ă�ĐĞƵǆ�ĐŝƚĠƐ�ĂƵ�ƉƌĠĂůĂďůĞ�ƋƵŝ�ƐƚŝƉƵůĞnt que 

la qualité de travail ne dépend pas ƋƵĞ�ĚƵ�ƐǇƐƚğŵĞ�ĚĞ�ƌĞůĂƚŝŽŶƐ�ƐŽĐŝĂůĞƐ�ĚĞ�ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ŵĂŝƐ�ĠŐĂůĞŵĞŶƚ�
au système technique de cette dernière.  

 

Selon Louis E. Davis en 1977, « >Ă�Ysd�ĚĞǀƌĂŝƚ�Ɛ͛ĂƉƉůŝƋƵĞƌ�ă�ůĂ�ŶĂƚƵƌĞ�ĚĞƐ�ƌĂƉƉŽƌƚƐ�ĞŶƚƌĞ�ůĞ�ƚƌĂǀĂŝůůĞƵƌ�Ğƚ�
son enǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚ�ŐĠŶĠƌĂů�Ğƚ�ŵĞƚƚƌĞ�ĞŶ�ĠǀŝĚĞŶĐĞ� ůĂ�ŶĠĐĞƐƐŝƚĠ�ĚĞ�ƚĞŶŝƌ�ĐŽŵƉƚĞ͕�ĚĂŶƐ� ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ĚƵ�
travail, aussi bien du facteur humain, si souvent négligé, que des facteurs techniques et économiques.» 

 

Trente ans plus tard, les psychologues ont élargi le périmètre de la QVT et ont évoqué la notion de santé 

au travail qui -selon eux- il paraît judicieux de soigner le travail à la place de soigner les individus (les 

risques psychosociaux, le stress, les troubles musculo-ƐƋƵĞůĞƚƚŝƋƵĞƐ͙Ϳ͘�>Ă�ƋƵĂůŝƚĠ�ĚĞ�ǀŝĞ�Ğƚ�ĚĞ�santé au 

ƚƌĂǀĂŝů�ĚĠƉĞŶĚ�ƚŽƵƚ�Ě͛ĂďŽƌĚ�ĚĞ�ůĂ�ƋƵĂůŝƚĠ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů͘� 
 

WĂƌ� ůĂ� ƐƵŝƚĞ͕� ůĂ�ƋƵĞƐƚŝŽŶ�ĚƵ�ƐĞŶƐ�ĚƵ� ƚƌĂǀĂŝů�Ɛ͛ĞƐƚ�ƉŽƐĠĞ�ĞŶ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ĞŶ�ĐŽŶƐŝĚĠƌĂŶƚ�ƋƵĞ� ůŽƌƐƋƵĞ� ůĞƐ�
employés ne perçoivent aucun objectif concret de leur travail, ni de son articulation avec la stratégie de 

ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ͕�ŽŶ�ŶƵŝƚ�ă�ůĂ�Ysd�Ğƚ�ĂƵ�ƐĞŶƐ�ĚĞ�ů͛ĂĐƚŝŽŶ�ĐŽůůĞĐƚŝǀĞ͘ 
 

La Qualité de Vie au Travail représente le sentiment du bien-être au travail, qui est perçue de manière 

ŝŶĚŝǀŝĚƵĞůůĞ�Ğƚ�ĐŽůůĞĐƚŝǀĞ͘��Ğ�ƐĞŶƚŝŵĞŶƚ�ĞŶŐůŽďĞ�ůĂ�ĐƵůƚƵƌĞ�ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ͕�ů͛ĂƉƉĂƌƚĞŶĂŶĐĞ͕�ů͛ĂƵƚŽŶŽŵŝĞ͕�
ůĞƐ� ĐŽŶĚŝƚŝŽŶƐ� ĚĞ� ƚƌĂǀĂŝů͕� ů͛ĠŐĂůŝƚĠ͕� ůĂ� ƌĞĐŽŶŶĂŝƐƐĂŶĐĞ� Ğƚ� ůĞ� ĚĞŐƌĠ� ĚĞ� ƌĞƐƉŽŶƐĂďŝůŝƐĂƚŝŽŶ͘� �ůůĞ� ĚĠƐŝŐŶĞ�
ĠŐĂůĞŵĞŶƚ�ůĞƐ�ĂĐƚŝŽŶƐ�ƉĞƌŵĞƚƚĂŶƚ�ĚĞ�ĐŽŶĐŝůŝĞƌ�ů͛ĂŵĠůŝŽƌĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĐŽŶĚŝƚŝŽŶƐ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�ƉŽƵƌ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�
(performance globale) et regroupe les conditions dans lesquelles les salariés exercent leur travail. 

 

La QVT est une démarche qui contribue à une bonne mixité des emplois, dans la mesure où elle ne tolère 

ƉĂƐ�ůĂ�ĚŝƐĐƌŝŵŝŶĂƚŝŽŶ�ĂƵ�ƐĞŝŶ�ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�ĚĂŶƐ�ƐĂ�ŐůŽďĂůŝƚĠ�;�ŽŶĚŝƚŝŽŶƐ�Ě͛ĂĐĐğƐ�ă�ů͛ĞŵƉůŽŝ�ʹ promotion 

dans la politique salariale ʹ ĂƵƚƌĞƐ�ĚĠƚĞƌŵŝŶĂŶƚƐ�ĚĞƐ�ĐŽŶĚŝƚŝŽŶƐ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝůͿ͘��ƵũŽƵƌĚ͛ŚƵŝ͕�Đ͛ĞƐƚ�ůĞ�ƚĞƌŵĞ�ůĞ�
plus courant en entreprise pour aborder la question du bien-être et des conditions de travail. Il constitue 

ĂŝŶƐŝ�ƵŶ�ĚĞƐ�ĠůĠŵĞŶƚƐ�ĐŽŶƐƚŝƚƵƚŝĨƐ�Ě͛ƵŶĞ�ƌĞƐƉŽŶƐĂďŝůŝƚĠ�ƐŽĐŝĂůĞ�Ě͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�ĂƐƐƵŵĠĞ͘ 
 

 

 

 

 

 

 
1 

 
BOURDU E., PERETI J.M. et RICHER M. «La qualitĠ de vie au travail: un levier de compĠtitivitĠ - Refonder les organisations du 

travail», Les presses des mines, Paris, 2016.  
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Figure 1 : Les piliers de la perception de la Qualité de Vie au Travail2 

 

Trois fondements majeurs forment la perception de la Qualité de Vie au Travail (le contenu de travail, les 

ĐŽŶĚŝƚŝŽŶƐ�Ě͛ĞŵƉůŽŝ�Ğƚ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�Ğƚ�ůĂ�ĐĂƉĂĐŝƚĠ�Ě͛ĂĐƚŝŽŶ�Ğƚ�Ě͛ĞǆƉƌĞƐƐŝŽŶͿ�ƋƵŝ�ƐŽŶƚ�ƉƌĠƐĞŶƚĠƐ�ĐŽŵŵĞ�ƐƵŝƚ : 
 

Fondements de la QVT Piliers de la QVT 

Le contenu de travail 

ͻ Travail apprenant 

ͻ Valeur du travail 

ͻ Autonomie 

ͻ Travail complet   

>ĞƐ�ĐŽŶĚŝƚŝŽŶƐ�Ě͛ĞŵƉůŽŝ�Ğƚ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů 
ͻ �ŽŶĚŝƚŝŽŶƐ�Ě͛ĞŵƉůŽŝ 
ͻ Conditions de vie extra-professionnelle 

ͻ Environnement 

>Ă�ĐĂƉĂĐŝƚĠ�Ě͛ĂĐƚŝŽŶ�Ğƚ�Ě͛ĞǆƉƌĞƐƐŝŽŶ 

ͻ Partenariat social 

ͻ Participatif 

ͻ Soutien managérial 

ͻ Soutien des collectifs 

Tableau 1 : La perception de la Qualité de Vie au Travail3 
 

>͛�ŐĞŶĐĞ�EĂƚŝŽŶĂůĞ�ƉŽƵƌ�ů͛�ŵĠůŝŽƌĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ��ŽŶĚŝƚŝŽŶƐ�ĚĞ�dƌĂǀĂŝů�;>͛�E��dͿ�ĐŽŶƐŝĚğƌĞ�ƋƵĞ�ůĂ�ƋƵĂůŝƚĠ�ĚĞ�
vie au travail des travailleurs doit être construite autour de six principaux axes qui tournent autour de : 

ͻ >͛ĠǀŽůƵƚŝŽŶ�ĚĞ�ĐĂƌƌŝğƌĞ�Ğƚ�ů͛ĂĐĐŽŵƉůŝƐƐĞŵĞŶƚ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů͕ 
ͻ >͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů͕ 
ͻ Les relations sociales avec la hiérarchie et les collègues, 

ͻ >͛ĠƋƵŝůŝďƌĞ�ǀŝĞ�ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞůůĞ-personnelle, 

ͻ >͛ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵent professionnel, 

ͻ Les moyens mis en place pour réaliser le travail. 

 

 
2 COMBES B., La qualité de vie au travail : quatre définitions à connaître, https://www.ateliersdurables.com/definition-qvt-bien-

etre-travail/, 2020 
3 COMBES B., La qualité de vie au travail : quatre définitions à connaître, https://www.ateliersdurables.com/definition-qvt-bien-

etre-travail/, 2020 
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Contenu du travail 
&RQGLWLRQV�G¶HPSORL�

et de travail 

Perception de la qualité de vie au travail 
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https://www.ateliersdurables.com/definition-qvt-bien-etre-travail/
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https://www.ateliersdurables.com/definition-qvt-bien-etre-travail/
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^ĞůŽŶ�>Ζ�ĐĐŽƌĚ�EĂƚŝŽŶĂů�/ŶƚĞƌƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞů�;�E/Ϳ�Ğƚ�ů͛�E��d4, la notion de la QVT renvoie à des éléments 

multiples, qui touchent les agents individuellement comme collectivement et permettent, à travers le 

ĐŚŽŝǆ�ĚĞƐ�ŵŽĚĂůŝƚĠƐ�ĚĞ�ŵŝƐĞ�ĞŶ�ƈƵǀƌĞ�ĚĞ�ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů͕�ĚĞ�ĐŽŶĐŝůŝĞƌ�ůĂ�ƋƵĂůŝƚĠ�ĚĞƐ�ĐŽŶĚŝƚŝŽŶƐ�
ĚĞ�ǀŝĞ�Ğƚ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�ĚĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ�Ğƚ�ůĂ�ƋƵĂůŝƚĠ�ĚƵ�ƐĞƌǀŝĐĞ�ƉƵďůŝĐ͘�>͛ĂŵĠůŝŽƌĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ůĂ�ƋƵĂůŝƚĠ�ĚĞ�ǀŝĞ�ĂƵ�ƚƌĂvail 

ĞƐƚ�ƵŶĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�ƋƵŝ�ƌĞŐƌŽƵƉĞ�ƚŽƵƚĞƐ�ůĞƐ�ĂĐƚŝŽŶƐ�ƉĞƌŵĞƚƚĂŶƚ�Ě͛ĂƐƐƵƌĞƌ�ĐĞƚƚĞ�ĐŽŶĐŝůŝĂƚŝŽŶ͘�/ů�Ɛ͛ĂŐŝƚ�Ě͛ƵŶ�
ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ�ƐŽĐŝĂů�ĐŽŶĐĞƌƚĠ�ƉĞƌŵĞƚƚĂŶƚ�Ě͛ĂŐŝƌ�ƐƵƌ�ůĞ�ƚƌĂǀĂŝů�;ĐŽŶƚĞŶƵ͕�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ͕�ĐŽŶĚŝƚŝŽŶƐ�Ğƚ�ĐŽŶƚĞǆƚĞͿ�
à des fins de développement des personnes et des services. » 

 

 

B. Dimensions et intérêts de la Qualité de Vie au Travail 
 

Hervé LANOUZIÈRE (2013)5͕��ŝƌĞĐƚĞƵƌ�ĚĞ�ů͛�E��d͕�ƉƌĠƐĞŶƚĞ�ůĞƐ�ĚŝĨĨĠƌĞŶƚĞƐ�ĚŝŵĞŶƐŝŽŶƐ�ĚĞ�ůĂ�Ysd : 

ͻ Sens du travail 

ͻ Contenu du travail et autonomie 

ͻ Ambiance de travail et relationnel 

ͻ Santé au travail 

ͻ �ŝƌĐƵůĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶ 

ͻ Équilibre vie professionnelle-personnelle 

ͻ Reconnaissance 

ͻ Organisation du travail 

ͻ Égalité du genre 

ͻ Conditions de travail 

ͻ Dialogue social 

 

WŽƵƌ�ƋƵ͛ƵŶĞ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�ƐŽŝƚ�ƉĠƌĞŶŶĞ͕�elle doit absolument améliorer la qualité de vie de ses travailleurs 

et favoriser leur bien-être. Ces derniers représentent un enjeu à part entière dans la mesure où 

ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�ŽĨĨƌĞ�ă�ƐĞƐ�ĞŵƉůŽǇĠƐ�ƵŶ�ĐĂĚƌĞ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�ƉůĂŝƐĂŶƚ�Ğƚ�ĞŶŐĂŐĞĂŶƚ�ƋƵŝ�ǀĂ�ŝŵƉĂĐƚĞr certainement 

ůĂ�ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ�ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�;ǀŽůĞƚ�ĨŝŶĂŶĐŝĞƌ�Ğƚ�ŚƵŵĂŝŶͿ͘ 
 

La QVT est synonyme de la performance, lorsque les salariés sont épanouis, ils seront bien impliqués et 

ƉƌŽĚƵĐƚŝĨƐ�ĚĂŶƐ�ů͛ŝĚĠĂůŝƐĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ŽďũĞĐƚŝĨƐ�ĂƚƚƌŝďƵĠƐ�ƉĂƌ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�ĐĞ�Ƌui signifie le développement de 

cette dernière. 

 

Le baromètre de la QVT réalisé par MÉDÉRIC Malakoff auprès de 3 500 salariés du secteur privé6 a prouvé 

ƋƵĞ�ůŽƌƐƋƵ͛ŽŶ�ƉĂƌůĞ�Ě͛ƵŶ�ĐŽůůĂďŽƌĂƚĞƵƌ�ĠƉĂŶŽƵŝ�Ğƚ�ă�ů͛ĂŝƐĞ�ĚĂŶƐ�ƐŽŶ�ƚƌĂǀĂŝů͕�ŽŶ�ƉĂƌůĞ�ĚĞ�ƌĠĚƵĐƚŝŽŶ�ĚĞƐ coûts 

ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�ĚĂŶƐ�ůĂ�ƉƌŽƉŽƌƚŝŽŶ�Žƶ�ĕĂ�ƉĞƌŵĞƚ�ĚĞ�ďĂŝƐƐĞƌ�ůĞ�ƚĂƵǆ�ĚƵ�ƚƵƌŶŽǀĞƌ�Ğƚ�ĚŽŶĐ�ďĂŝƐƐĞƌ�ůĞƐ�ĐŽƸƚƐ�
ůŝĠƐ�ĂƵ�ƌĞĐƌƵƚĞŵĞŶƚ͘�>Ğ�ƐĂůĂƌŝĠ�ƐĞƌĂ�ĠŐĂůĞŵĞŶƚ�ŵŽŝŶƐ�ƐƵũĞƚ�ă�ů͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ�;ĂƌƌġƚƐ�ŵĂůĂĚŝĞ�ŽƵ�ĂƵƚƌĞƐͿ͘ 

 
4 DŝŶŝƐƚğƌĞ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů͕�ĚĞ�ů͛ĞŵƉůŽŝ͕�ĚĞ�ůĂ�ĨŽƌŵĂƚŝŽŶ�ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞůůĞ�Ğƚ�ĚƵ�ĚŝĂůŽŐƵĞ�ƐŽĐŝĂů͕�ͨ Accord national interprofessionnel : 

Qualité de vie au travail », Paris 2013. 
5 https://www.la-fabrique.fr/fr/publication/la-qualite-de-vie-au-travail-un-levier-de-competitivite/ 

6 M�D�RIC Malakoff, Conditions de travail: le bilan de santĠ des salariĠs franĕais, https://www. 

nouvelleviepro.fr/actualite/268/conditions-de-travail-le-bilan-de-sante-des-salaries-francais#», 2016.  

 

https://www.la-fabrique.fr/fr/publication/la-qualite-de-vie-au-travail-un-levier-de-competitivite/


>Ă�ƋƵĂůŝƚĠ�ĚĞ�ǀŝĞ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů�ă�ů͛ğƌĞ�ĚĞ�ůĂ��Ks/��ϭϵ�ʹ Impact de la pandémie de la COVID sur le bien-être des salariés 

 

 

 

99 

 

En outre, il est primordial également de ƉĂƌůĞƌ�ĚĞ�ůĂ�ƐĂŶƚĠ�ĚĞƐ�ĐŽůůĂďŽƌĂƚĞƵƌƐ�ĞŶ�ƉĂƌůĂŶƚ�ĚĞ�ů͛ĂŵďŝĂŶĐĞ�ĂƵ�
ƚƌĂǀĂŝů�ƋƵŝ�ƉĞƌŵĞƚ�Ě͛ĠůŝŵŝŶĞƌ�ƚŽƵƚĞ�ƐŽƌƚĞ�ĚĞ�ƐƚƌĞƐƐ�Ğƚ�ĚĞ�ƉƌĠǀĞŶŝƌ�ůĞƐ�ƌŝƐƋƵĞƐ�ƉƐǇĐŚŽƐŽĐŝĂƵǆ͘�WĂƌ�ĂŝůůĞƵƌƐ͕�
la QVT agit de façon très positive permettant la fidélisation des collaborateurs et le développement de 

ů͛ŝŵĂŐĞ�ĚĞ�ŵĂƌƋƵĞ�ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ͘� 
 

Après avoir défini le concept de la qualité de vie au travail ainsi que ses grands axes, nous allons présenter 

une étude empirique (monde de travail marocain) dans le dessein de connaître dans quelles mesures la 

QVT a été impactée par la crise de la Covid-19. 

 
 
II. Présentation de la méthodologie de recherche et des résultats 

 
>͛ŽďũĞĐƚŝĨ�ĚĞ�ĐĞƚƚĞ�ƉĂƌƚŝĞ�ĞƐƚ�ĚĞ�ŵĞƐƵƌĞƌ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ĚĞ�ůĂ�ĐƌŝƐĞ�ƐĂŶŝƚĂŝƌĞ�ĚĞ�ůĂ��ŽǀŝĚ-19 sur la QVT (le bien-

être physique et psychologique des salariés) dans le monde du travail marocain, et déduire des actions 

Ě͛ĂŵĠůŝŽƌĂƚŝŽŶ�ă�ŵĞƚƚƌĞ�ĞŶ�ƉůĂĐĞ�ĂĨŝŶ�ĚĞ�ĨĂŝƌĞ�ĨĂĐĞ�ă�ĐĞƚ� ŝŵƉĂĐƚ�Ğƚ�ĐĞ�ă�ƚƌĂǀĞƌƐ�ƵŶĞ�ĞŶƋƵġƚĞ�ƋƵĞ�ŶŽƵƐ�
ĂǀŽŶƐ�ƌĠĂůŝƐĠĞ�ĂƵƉƌğƐ�Ě͛ƵŶ�ĠĐŚĂŶƚŝůůŽŶ�ĚĞ�ƚƌĞŶƚĞ�ƐĂůĂƌŝĠs. Un tel choix est motivé par le fait de pouvoir 

ĚŝƐƉŽƐĞƌ�Ě͛ƵŶĞ�ĚŽƵďůĞ�ĞŶƚƌĠĞ�Ě͛ŽďƐĞƌǀĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĞĨĨĞƚƐ�ĚĞ�ƉĂŶĚĠŵŝĞ�ƐŝŵƵůƚĂŶĠŵĞŶƚ�ƐƵƌ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�Ğƚ�ƐƵƌ�
ses collaborateurs.  

 

Dans le cadre de cette étude, nous avons opté pour une méthode des entretiens semi-directifs, 

ƉĞƌŵĞƚƚĂŶƚ�Ě͛ŽďƚĞŶŝƌ�ĚĞƐ� ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶƐ�ă�ƵŶ�ĚĞŐƌĠ�ĚĞ�ƉƌĠĐŝƐŝŽŶ�ĠůĞǀĠ�Ğƚ�ƵŶĞ�ƋƵĂůŝƚĠ�ŵĞŝůůĞƵƌĞ�ĚĂŶƐ� ůĞ�
ĚĞƐƐĞŝŶ�ĚĞ�ĐŽŵƉƌĞŶĚƌĞ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ĚĞ�ůĂ�ĐƌŝƐĞ�ƐĂŶŝƚĂŝƌĞ�ĚĞ�ůĂ��ŽǀŝĚ�ϭϵ�ƐƵƌ�ůĂ�ƋƵĂůŝƚĠ�ĚĞ�ǀŝĞ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů͘ 
 

 

A. WƌĠƐĞŶƚĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ĠƚƵĚĞ et de ů͛ĠĐŚĂŶƚŝůůŽŶ 
 

Notre étude a été réalisée à travers une enquête sur « La Ysd�ĚĂŶƐ�ůĞƐ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�ĂƵ�DĂƌŽĐ�ă�ů͛ğƌĞ�ĚƵ�
Covid 19 », auprès de trente salariés opérant dans la grande entreprise au Maroc. Nous avons opté pour 

des entretiens semi-directifs, dont la durée moyenne était de trente minutes.  

 

WŽƵƌ� ů͛ĂŶĂůǇƐĞ�ĚĞƐ� ƌĠƐƵůƚĂƚƐ͕�ŶŽƵƐ�ĂǀŽŶƐ� ĐŚŽŝƐŝ� ůĂ�ŵĠƚŚŽĚĞ�ĚĞ� ů͛ĂŶĂůǇƐĞ�ĚƵ� ĐŽŶƚĞŶƵ�ĚĂŶƐ� ů͛ŽƉƚŝƋƵĞ�ĚĞ�
ĚĠĐƌŝƌĞ͕�ĚĞ�ŵĂŶŝğƌĞ�ŽďũĞĐƚŝǀĞ�Ğƚ�ƐǇƐƚĠŵĂƚŝƋƵĞ͕�ůĞ�ĐŽŶƚĞŶƵ�ŵĂŶŝĨĞƐƚĞ�ĚĞ�ĐĞƚƚĞ�ĠƚƵĚĞ�ƋƵŝ�ƉŽƌƚĞ�ƐƵƌ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�
de la Covid-19 sur la QVT. 

 

>͛ĠĐŚĂŶƚŝůůŽŶ�ĚĞ�ŶŽƚƌĞ�ĞŶƋƵġƚĞ͕�ƚĞů�ƋƵĞ�ƐĐŚĠŵĂƚŝƐĠ�Đŝ-dessous, se répartit comme suit :  
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Figure 2 : La répartition de ů͛ĠĐŚĂŶƚŝůůŽŶ�ƉĂƌ�ŐĞŶƌĞ7 

 
 

�ƵƐƐŝ͕�ů͛ŚĠŐĠŵŽŶŝĞ�ĚĞ�ůĂ�ƉŽƉƵůĂƚŝŽŶ�ĠƚƵĚŝĠĞ�ĞƐƚ-elle, tel que visualisé par le graphique ci-dessous, jeune. 

En effet 80 % des salariés ayant participé à notre enquête ont moins de 40 ans. 
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Figure 3: La ƌĠƉĂƌƚŝƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ĠĐŚĂŶƚŝůůŽŶ�ƉĂƌ�ƚƌĂŶĐŚĞƐ�Ě͛ąŐĞ8 

 

 

 

 

 

 

 
7 BOUARFA I. et LAALOU A., enquġte sur «La QVT dans les entreprises au Maroc ă ů͛ğre du Covid 19», Janvier 2022  

8 BOUARFA I. et LAALOU A., enquġte sur «La QVT dans les entreprises au Maroc ă ů͛ğre du Covid 19», Janvier 2022  
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Quant à la situation familiale des salariés enquêtés, la majorité de ces derniers est mariée (60% des cas) : 
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Figure 4 ͗�>Ă�ƌĠƉĂƌƚŝƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ĠĐŚĂŶƚŝůůŽŶ�ƉĂƌ�situation familiale9 

 

YƵĂŶƚ�ă�ů͛ĂŶĐŝĞŶŶĞƚĠ�ĚĞƐ�ƐĂůĂƌŝĠƐ�ĚĂŶƐ�ůĞƵƌƐ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ͕�ĐĞůůĞ-ci se présente comme suit :  
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Figure 5 : >Ă�ƌĠƉĂƌƚŝƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ĠĐŚĂŶƚŝůůŽŶ�ƉĂƌ�ĂŶĐŝĞŶŶĞƚĠ10 
 

�͛ĞƐƚ�ĂŝŶƐŝ�ƋƵĞ�ƉůƵƐ�ĚĞ�ϰϯ % des salariés enquêtés ont une ancienneté entre 6 et 10 ans contre 30 % qui 

ont une ancienneté de 16 ans et plus. 

 

 
9 BOUARFA I. et LAALOU A., enquġte sur «La QVT dans les entreprises au Maroc ă ů͛ğre du Covid 19», Janvier 2022  
10 BOUARFA I. et LAALOU A., enquġte sur «La QVT dans les entreprises au Maroc ă ů͛ğre du Covid 19», Janvier 2022  
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Comme susmentionné, les salariés enquêtés travaillent dans des grandes entreprises qui relèvent des 

ĚŝĨĨĠƌĞŶƚƐ�ƐĞĐƚĞƵƌƐ�Ě͛ĂĐƚŝǀŝƚĠƐ�(agriculture, industrie et services) et se répartissent ainsi : 
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Figure 6 ͗�>Ă�ƌĠƉĂƌƚŝƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ĠĐŚĂŶƚŝůůŽŶ�ƉĂƌ�ƚĂŝůůĞ�Ě͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ11 

 

À ƚƌĂǀĞƌƐ�ŶŽƚƌĞ�ĞŶƋƵġƚĞ͕�ŶŽƵƐ�ĂǀŽŶƐ�ĞƐƐĂǇĠ�ĚĞ�ƚŽƵĐŚĞƌ�ă�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ĚĞ�ůĂ�ĐƌŝƐĞ�ƐĂŶŝƚĂŝƌĞ�ĚĞ�ůĂ��ŽǀŝĚ-19 sur 

la QVT. En utilisant des entretiens semi-ĚŝƌĞĐƚŝĨƐ͕� ŶŽƵƐ� ĂǀŽŶƐ� ƉƵ� ĚŝƐƉŽƐĞƌ� Ě͛ƵŶĞ� ĚŽƵďůĞ� ĞŶƚƌĠĞ�
Ě͛ŽďƐĞƌǀĂƚŝŽŶ� ĚĞƐ� ĞĨĨĞƚƐ� ĚĞ� ůĂ� ƉĂŶĚĠŵŝĞ� ƐƵƌ� ůĂ� Ysd� ƐŝŵƵůƚĂŶĠŵĞŶƚ� ĚĂŶƐ� ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ� Ğƚ� ƐƵƌ� ůĞƐ�
collaborateurs. 

 

Nous avons analysé les données rassemblées pour pouvoir se pencher sur les conséquences psycho-

ƐŽĐŝĂůĞƐ�ĚĞ�ůĂ�ĐƌŝƐĞ�ƐĂŶŝƚĂŝƌĞ͕�ƐƵƌƚŽƵƚ�ĂƵ�ŶŝǀĞĂƵ�ĚĞƐ�ĐŽŶĚŝƚŝŽŶƐ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů͕�ĚĞ�ĐŽŵƉƌĞŶĚƌĞ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ĚĞ�ůĂ�
crise sur le bien-être physique et psychologique des salariés ainsi que de déduire les actions 

Ě͛ĂŵĠůŝŽƌĂƚŝŽŶ�ŵŝƐĞƐ�ĞŶ�ƉůĂĐĞ�ƉŽƵƌ�ĂďŽŶŶŝƌ�ůĂ�ƐŝƚƵĂƚŝŽŶ�Ğƚ�ƌĠĂůŝƐĞƌ�ƵŶĞ�ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ�ŐůŽďĂůĞ͘� 
 

 

B. >Ă�Ysd�ĚĂŶƐ�ůĞƐ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�ĂƵ�DĂƌŽĐ�ă�ů͛ğƌĞ�ĚƵ��ŽǀŝĚ�ϭϵ : Essai Ě͛ĂŶĂůǇƐĞ 
 

>Ă�ĐƌŝƐĞ� ƐĂŶŝƚĂŝƌĞ�Ŷ͛Ă�ƉĂƐ�ďŽƵƐĐƵůĠ� ůĞ�ŵŽŶĚĞ�ĚĞ� ƚƌĂǀĂŝů�ƵŶŝƋƵĞŵĞŶƚ͘��ůůĞ�Ă�ŵġŵĞ�ƚŽƵĐŚĠ� ůĞ�ŵŽƌĂů�ĚĞƐ�
ƚƌĂǀĂŝůůĞƵƌƐ͘�WŽƵƌ�ĐĞƌƚĂŝŶƐ͕�ůĞ�ƚĠůĠƚƌĂǀĂŝů�ƌĞƉƌĠƐĞŶƚĂŝƚ�ƵŶĞ�ďŽŶŶĞ�ĞǆƉĠƌŝĞŶĐĞ͕�ƚĂŶĚŝƐ�ƋƵĞ�ƉŽƵƌ�Ě͛ĂƵƚƌĞƐ͕�ŝů�Ă�
été une expérience négative (absencĞ�Ě͛ĂĐƚŝǀŝƚĠ�ʹ surcharge de travail et temps de travail plus long ʹ 

inquiétude et stress). Nous évoquons, à ce niveau, la non-maîtrise des outils numériques ainsi que la perte 

ĚƵ�ƐĞŶƚŝŵĞŶƚ�Ě͛ƵƚŝůŝƚĠ�ƐŽĐŝĂůĞ͘�>Ă�ĐƌŝƐĞ�ƐĂŶŝƚĂŝƌĞ�ĚĞ�ůĂ��ŽǀŝĚ-19 a conduit à unĞ�ŚĂƵƐƐĞ�ĚĞ�ů͛ŝŶƐĠĐƵƌŝƚĠ�ĚĞ�
ů͛ĞŵƉůŽŝ͕�ă�ů͛ŝŶƚĞŶƐŝĨŝĐĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů�Ğƚ�ă�ů͛ĂĐĐƌŽŝƐƐĞŵĞŶƚ�ĚƵ�ƐĞŶƚŝŵĞŶƚ�Ě͛ƵƚŝůŝƚĠ͘ 
 

Lors de la période de crise, les salariés ont considéré le bien-être au travail comme étant un enjeu 

ƉƌŝŽƌŝƚĂŝƌĞ͕�ƐƵƌƚŽƵƚ�ĂǀĞĐ�ů͛ĞǆƉĠƌŝĞŶĐĞ�Ěu confinement. Ils se sont sentis en détresse psychologique et ont 

 

11 BOUARFA I. et LAALOU A., enquġte sur «La QVT dans les entreprises au Maroc ă ů͛ğre du Covid 19», Janvier 2022  
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ǀĠĐƵ�ƵŶ�ĐŚĂŶŐĞŵĞŶƚ�ƌĂĚŝĐĂů�ĞŶ�ĐĞ�ƋƵŝ�ĐŽŶĐĞƌŶĞ�ůĂ�ƋƵĂůŝƚĠ�ĚĞ�ǀŝĞ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů�ŽƵ�ƵŶ�ƐĞŶƚŝŵĞŶƚ�Ě͛ŝŶƐĠĐƵƌŝƚĠ�
ĚĞ�ů͛ĞŵƉůŽŝ͘ 
 

�Ŷ�ŐƌŽƐ͕�ů͛ĞŶƋƵġƚĞ�ƋƵĞ�ŶŽƵƐ�ĂǀŽŶƐ�ŵĞŶĠĞ�ƉŽƵƌ�ĠǀĂůƵĞƌ�ůĞƐ�ŝŵƉĂĐƚƐ�ĚĞ�ůĂ�crise sanitaire de la Covid-19 sur 

la QVT au Maroc, a révélé les résultats suivants : 
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Figure 7: Impacts de la crise sanitaire de la Covid-19 sur la QVT12 

 

Lors de la période du confinement, 90 % des salariés enquêtés déclarent avoir ressenti une 

reconnaissance et une solidarité de la part de leurs managers, tandis que 10 % ont eu un manque de 

ƐŽƵƚŝĞŶ�Ğƚ�Ě͛ĞŶĐĂĚƌĞŵĞŶƚ͘�>Ă�ƐŽůŝĚĂƌŝƚĠ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů�ƐĞŵďůĞ�ĂǀŽŝƌ�ĠƚĠ�ĚĞ�ŵŝƐĞ�ĐĂƌ�ůĂ�ŵĂũŽƌŝƚĠ�ĚĞƐ�ƐĂůĂƌŝĠƐ�ŽŶƚ�
ƉƵ�ĐŽŵƉƚĞƌ�ƐƵƌ�ů͛Ăŝde de leurs managers. Selon eux, la reconnaissance au travail est plus satisfaisante et 

ĐŽŵƉƚĞ�ďĞĂƵĐŽƵƉ�ĚĂŶƐ�ĐĞƚƚĞ�ƉĠƌŝŽĚĞ�Ɛŝ�ĚŝĨĨŝĐŝůĞ͘��ĞĐŝ�ĚĠŐĂŐĞ�ĐŚĞǌ�ůĞƐ�ƐĂůĂƌŝĠƐ�ƵŶ�ƐĞŶƚŝŵĞŶƚ�Ě͛ĂƉƉƌĠĐŝĂƚŝŽŶ�
pour le travail, notamment lorsque les managers les supportenƚ�Ğƚ� ůĞƵƌ�ƉƌŽƉŽƐĞŶƚ�ĚĞ� ů͛ĂŝĚĞ�ƋƵĂŶĚ� ŝůƐ�
ƌĞŶĐŽŶƚƌĞŶƚ�ƵŶ�ƉƌŽďůğŵĞ�ƋƵĞůĐŽŶƋƵĞ�ŽƵ�ůŽƌƐƋƵ͛ŝůƐ�ƐĞ�ƚƌŽƵǀĞŶƚ�ĂǀĞĐ�ƵŶ�ƉƌŽũĞƚ�ƐƚƌĞƐƐĂŶƚ͘ 
 

70 й�ĚĞƐ�ĞŶƋƵġƚĠƐ�ĂĨĨŝƌŵĞŶƚ�ƋƵĞ�ůĞ�ƌǇƚŚŵĞ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�Ɛ͛ĞƐƚ�ĂĐĐĠůĠƌĠ�ă�ĐĂƵƐĞ�ĚĞ� ůĂ�ƐƵƌĐŚĂƌŐĞ�ĐĞ�ƋƵŝ� ůĞƐ�
poussent à dépasser la durée légale de travail par jour. Ces 21 collaborateurs affirment que leurs horaires 

ŽŶƚ�ĠƚĠ�ĚĠĐĂůĠƐ�;ƚƀƚ�ůĞ�ŵĂƚŝŶ�ŽƵ�ůĞ�ƐŽŝƌͿ�Ğƚ�ϯ�ƉĂƌŵŝ�ĞƵǆ�ĚĠĐůĂƌĞŶƚ�ƋƵ͛ŝůƐ�ĚĞǀĂŝĞŶƚ�ġƚƌĞ�ũŽŝŐŶĂďůĞƐ�ŵġŵĞ�en 

dehors des heures de travail. Au point que 30 й� ĚĞ� ů͛ĠĐŚĂŶƚŝůůŽŶ� Đonfirment une imprécision des 

 

12 BOUARFA I. et LAALOU A., enquġte sur «La QVT dans les entreprises au Maroc ă ů͛ğre du Covid 19», Janvier 2022  
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responsabilités, ils se sont trouvés alors face à une ambiguïté du rôle, ce qui diminue fortement leur 

ĐĂƉĂĐŝƚĠ�Ě͛ŝŶƚĞƌǀĞŶƚŝŽŶ�;ĐĂƐ�ĚƵ�ŵĂŶƋƵĞ�Ě͛ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶͿ�Ğƚ�ƉƌĠƐĞŶƚĞ�ĞŶƚƌĞ�ĂƵƚƌĞƐ�ƵŶĞ�ƐŽƵƌĐĞ�Ě͛ĂŶǆŝĠƚĠ�Ğƚ�
ĚĞ� ƚĞŶƐŝŽŶ� ĂŝŶƐŝ� ƋƵ͛ƵŶ� ĨĂĐƚĞƵƌ� ĚĞ� ƌŝƐƋƵĞ� ƉŽƵƌ� ů͛ĠƉƵŝƐĞŵĞŶƚ� ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞů� Ğƚ� ƌĠĚƵŝƚ� ĠŐĂůĞŵĞŶƚ� ůĞƵƌ�
satisfaction au travail. 

hŶ�ĐĂĚƌĞ�Z,�ĂƵ�ƐĞŝŶ�Ě͛ƵŶĞ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�ĚĞ�ƐĞƌǀŝĐĞ�/d�Ă�ĚĠĐůĂƌĠ « mon ŵĂŶĂŐĞƌ�ŵĞ�ĚĞŵĂŶĚĞ�Ě͛ŝŶƚĞƌǀĞŶŝƌ�
ĚĂŶƐ�ĚĞƐ�ƐƵũĞƚƐ�ƋƵĞ�ũĞ�ŶĞ�ŵĂŠƚƌŝƐĞ�ƉĂƐ͕�ŵ͛ĞŶǀŽŝĞ�ƵŶ�tŚatsApp vers minuit pour préparer des rapports et 
décale nos réunions vers 18 H en mois de Ramadan alors que nous adoptons un horaire continu au cours 
de ce mois ». 

 

On constate que la séparation entre les deux vies ͖�ƉĞƌƐŽŶŶĞůůĞ�Ğƚ�ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞůůĞ�Ɛ͛ĂǀğƌĞ�difficile dans la 

modalité du télétravail, les managers doivent donc respecter les horaires, pour laisser aux salariés plus 

de temps afin de le consacrer à leur foyer/famille. 

 

De plus, 70 % de notre échantillon déclare avoir enregistré un manque des équipements nécessaires pour 

ƌĠĂůŝƐĞƌ�ůĞƐ�ŵŝƐƐŝŽŶƐ�ĐŽŶĨŝĠĞƐ�ă�ĚŝƐƚĂŶĐĞ͘�KŶ�ĐŽŶƐƚĂƚĞ�ĂůŽƌƐ�ƋƵĞ�Ɛŝ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�ŽĨĨƌĞ�ă�ƐĞƐ�ĐŽůůĂďŽƌĂƚĞƵƌƐ�ůĞ�
ŵĂƚĠƌŝĞů�Ğƚ�ůĞƐ�ĠƋƵŝƉĞŵĞŶƚƐ�ŶĠĐĞƐƐĂŝƌĞƐ�ƉŽƵƌ�ů͛ĂĐĐŽŵƉůŝƐƐĞŵĞŶƚ�ĚĞƐ�ŵŝƐƐŝŽŶƐ�Ğƚ�ĚĞƐ�ƚąĐŚĞƐ͕�ĞůůĞ�ĂƵƌĂŝƚ�
fait face à la contrainte majeure qui est celle en corrélation avec le manque du matériel à disposition du 

salarié en home office, et donc offrir à ses employés un équipement adapté leur permettant de travailler 

chez eux dans de bonnes conditions, sachant que le travail dans la majorité des entreprises dans 

lesquelles nos enquêtés travaillent ne nécessite pas des outils basiques mais des équipements 

technologiques de pointes qui tirent parti de la numérisation et de la connectivité (accès aux plateformes, 

ďŝŐ�ĚĂƚĂ͕�ƐǇƐƚğŵĞƐ͙). 

 

Par ailleurs, 40 й�ůĞƐ�ƐĂůĂƌŝĠƐ�ĞŶƋƵġƚĠƐ�ŶĞ�ƐĞ�ƐĞŶƚĂŝĞŶƚ�ƉĂƐ�ĂƵ�ĐĞŶƚƌĞ�ĚĞƐ�ƉƌĠŽĐĐƵƉĂƚŝŽŶƐ�ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ͕�
ă�ĐĂƵƐĞ�ĚĞ�ůĂ�ŚĂƵƐƐĞ�ĚƵ�ƐĞŶƚŝŵĞŶƚ�Ě͛ŝŶƐĠĐƵƌŝƚĠ�ĚĞ�ů͛ĞŵƉůŽŝ͕�ĚĞƐ�ƉƌĞƐƐŝŽŶƐ�ĠŵŽƚŝŽŶŶĞůůĞƐ�Ğƚ�ĚĞ�ƉĞƌƚĞ�ĚĞ�
sens du travail. On constate donc que la crise a réussi à fragiliser certains collaborateurs et les a poussés 

ă�ǀŝǀƌĞ�ĚĂŶƐ� ů͛ŝŶƵƚŝůŝƚĠ�ƐŽĐŝĂůĞ͘�DġŵĞ�ůĞƐ�ŶŽƵǀĞůůĞƐ�ƌĞĐƌƵĞƐ�ƋƵŝ�ƌĞƉƌĠƐĞŶƚĞŶƚ�ϮϬ % de notre échantillon 

ĂĨĨŝƌŵĞŶƚ�ƋƵ͛ŝůƐ�ŶĞ�ƐĞ�ƐĞŶƚĂŝĞŶƚ�ƉĂƐ�ĂƵ�ĐƈƵƌ�ĚĞƐ�ƉƌĠŽĐĐƵƉĂƚŝŽŶƐ�ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�ǀƵ�Ƌue leur onboarding 

Ŷ͛Ă� ƉĂƐ� ĠƚĠ� ŽƌŐĂŶŝƐĠ� ă� ĐĂƵƐĞ� ĚĞƐ� ŶŽƵǀĞůůĞƐ� ƌĞƐƚƌŝĐƚŝŽŶƐ� ƐĂŶŝƚĂŝƌĞƐ͘� dŽƵƚ� ƐĂůĂƌŝĠ� ƌĞǀġƚ� ƵŶĞ� ŝŵƉŽƌƚĂŶĐĞ�
ƐƚƌĂƚĠŐŝƋƵĞ� ƋƵŝ� ĚĠƚĞƌŵŝŶĞ� ƐĂ� ĨŝĚĠůŝƐĂƚŝŽŶ͕� ƵŶ� ďŽŶ� ŽŶďŽĂƌĚŝŶŐ� Ă� ƉŽƵƌ� ďƵƚ� Ě͛ŝŶƚĠŐƌĞƌ� ůĞ� ŶŽƵǀĞĂƵ�
collaborateur de façon harmonieuse dans l͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ĚĂŶƐ�ƵŶ�ƉƌĞŵŝĞƌ�ƚĞŵƉƐ�Ğƚ�ĚĂŶƐ�ƐŽŶ�ĠƋƵŝƉĞ�ĚĂŶƐ�
ƵŶ�ĚĞƵǆŝğŵĞ�ƚĞŵƉƐ͕�ĂĨŝŶ�Ě͛ŝŵƉƌĠŐŶĞƌ�ůĂ�ĐƵůƚƵƌĞ�ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ͕�ƐĞ�ƐĞŶƚŝƌ�ĂƚƚĞŶĚƵ�Ğƚ�ƐĞ�ŵŽŶƚƌĞƌ�ŵŽƚŝǀé 

et impliqué, ceci va lui permettre de nouer facilement un relationnel de qualité avec ses collègues et va 

ůƵŝ�ĚŽŶŶĞƌ�ƵŶĞ�ĞŶǀŝĞ�Ě͛ġƚƌĞ�ĞĨĨŝĐĂĐĞ�Ğƚ�ƉĞƌĨŽƌŵĂŶƚ͘ 
 

�ĞƌƚĞƐ͕� ů͛ĞǆĞƌĐŝĐĞ� Ă� ĠƚĠ� ĐŽŵƉůŝƋƵĠ� ĞŶ� ƉƌĠƐĞŶƚŝĞů͕� ŵĂŝƐ� ůĞ� ĚŝŐŝƚĂů� ũŽƵĞ� ƵŶ� ƌƀůĞ� ŵĂũĞƵƌ͕� ůĞƐ� ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�
ƉĞƵǀĞŶƚ�ĚĞŵĂŶĚĞƌ�ĂƵǆ�ŵĞŵďƌĞƐ�ĚĞƐ�ĠƋƵŝƉĞƐ�ĚĞ�ƌĠĂůŝƐĞƌ�ĚĞƐ�ǀŝĚĠŽƐ�Ě͛ĂĐĐƵĞŝů�ĚĞ�ϯ-5 minutes, et peuvent 

ĠŐĂůĞŵĞŶƚ�ƉƌĠƉĂƌĞƌ�ƵŶ�͚͛tĞůĐŽŵĞ�WĂĐŬ͛͛�ǀŝƌƚƵĞů�Ğƚ�ƉĂƌƚĂŐĞƌ�ĐĞĐŝ�ƐƵƌ�ůĞƐ�ƌĠƐĞĂƵǆ�ƐŽĐŝĂƵǆ�;ĐŽŵŵƵŶŝĐĂƚŝŽŶ�
ĞǆƚĞƌŶĞͿ�ƉŽƵƌ�ĂƚƚŝƌĞƌ� ůĞƐ�ŶŽƵǀĞĂƵǆ� ƚĂůĞŶƚƐ͕� Đ͛ĞƐƚ�ƵŶĞ�ŽƉƉŽƌƚƵŶŝƚĠ�ƉŽƵƌ� ůĞƐ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�ĚĞ� ƚƌĂŶƐĨŽƌŵĞƌ�
cette contrainte en un véritable atout et faire la différence ! 

 

�Ŷ�ŽƵƚƌĞ͕� ůĂ�ƚŽƚĂůŝƚĠ�ĚĞƐ�ƉĞƌƐŽŶŶĞƐ�ĞŶƋƵġƚĠĞƐ�ĂĨĨŝƌŵĞŶƚ�ĂǀŽŝƌ�ƐƵďŝ�ĚĂǀĂŶƚĂŐĞ�ĚĞ�ƐƚƌĞƐƐ�Ğƚ�Ě͛ĂŶǆŝĠƚĠ�ĂƵ�
ƚƌĂǀĂŝů�ƐŽŝƚ�ĂǀĞĐ�ů͛ƵƚŝůŝƐĂƚŝŽŶ�ƋƵŽƚŝĚŝĞŶŶĞ�ĚĞƐ�ŽƵƚŝůƐ�ĚĞ�ĐŽŵŵƵŶŝĐĂƚŝŽŶ�ă�ĚŝƐƚĂŶĐĞ�ĐĞ�ƋƵŝ�ĞŶƚƌĂŠŶĞ�ĐĞ�ƋƵ͛ŽŶ�
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ĂƉƉĞůůĞ� ůĂ� ͚͛�ŽŽŵ ĨĂƚŝŐƵĞ͛͛ ; un concept qui a été développé par Julia Sklar qui explique que les 

vidéoconférences génèrent le stress aussi13.  

 

�ŝĞŶ�ƋƵĞ�ĐĞƐ�ŵŽǇĞŶƐ�ĚĞ�ĐŽŵŵƵŶŝĐĂƚŝŽŶ�ĂŝĞŶƚ�ĐĂƵƐĠ�ůĞ�ƐƚƌĞƐƐ�Ğƚ�ů͛ĂŶǆŝĠƚĠ͕� ils ont permis aux salariés de 

ŵĂŝŶƚĞŶŝƌ�ƵŶ�ŶŝǀĞĂƵ�Ě͛ŝŶƚĞƌĂĐƚŝŽŶ�ĂĐĐĞƉƚĂďůĞ�ĂǀĞĐ�ůĞƐ�ĚŝĨĨĠƌĞŶƚĞƐ�ƉĂƌƚŝĞƐ�ƉƌĞŶĂŶƚĞƐ�ĞŶ�ŝŶƚĞƌŶĞ͘� 
Plusieurs moyens de communication interne ont été mis à la disposition des salariés comme : 

Vidéoconférence ʹ courriel électronique ʹ messagerie ʹ ĂƉƉĞůƐ� ƚĠůĠƉŚŽŶŝƋƵĞƐ�͙Ğƚ�ŵĂůŐƌĠ� ƚŽƵƚ�ĕĂ͕� ůĞƐ�
salariés ont tous vécu une dégradation du lien social lors du confinement. 70 % de nos enquêtés notent 

ƵŶ� ŵĂŶƋƵĞ� Ě͛ĠĐŚĂnges avec leurs collègues, 30 % notent une complication des relations 

personnelles/familiales. 

 

Nous rajoutons également que 70 й�ĚĞ� ů͛ĠĐŚĂŶƚŝůůŽŶ�ĚĠĐůĂƌĞŶƚ�ƵŶĞ� ŝŶƐĂƚŝƐĨĂĐƚŝŽŶ�ĚƵĞ�ĂƵ�ĚĠƐĠƋƵŝůŝďƌĞ�
entre les deux vies personnelle et professionnelle, notamment que les frontières entre les deux ont été 

ƌĠĚƵŝƚĞƐ͘��Ğ�ŵġŵĞ�ĂǀĞĐ�ůĞƐ�ĚĠƉůĂĐĞŵĞŶƚƐ�ă�ĐĂƵƐĞ�ĚĞ�ů͛ĞǆƉĠƌŝĞŶĐĞ�ĚƵ�ĐŽŶĨŝŶĞŵĞŶƚ�Ğƚ�ůĞƐ�ƐĂůĂƌŝĠƐ�ĠƚĂŝĞŶƚ�
à 100 % en home office. La majorité des enquêtés travaillaient dans leur salon, bien que le télétravail 

constituait un avantage pour certaines personnes, soit en termes du gain de temps pour les déplacements 

ou pour la flexibilité. 

 

hŶĞ�ƐĞĐŽŶĚĞ�ĐŽŶƚƌĂŝŶƚĞ�Ɛ͛ĂũŽƵƚĞ͕�ƋƵŝ�ĞƐƚ�ĐĞůůĞ�ĚĞ�ůĂ�ŐĂƌĚĞ�Ě͛ĞŶĨĂŶƚƐ͕�ůĞ�ƚĠůĠƚƌĂǀĂŝů�Ă�ďŽƵƐĐƵůĠ�ůĞ�ƐĞĐƚĞƵƌ�
de la garde des enfants, Ğƚ�ůĞƐ�ƉĂƌĞŶƚƐ�ŶĞ�ƐĞ�ƐŽŶƚ�ƉĂƐ�ĂĚĂƉƚĠƐ�ĨĂĐŝůĞŵĞŶƚ�ĂǀĞĐ�ůĞ�ƚĠůĠƚƌĂǀĂŝů͕�ŝůƐ�Ŷ͛ŽŶƚ�ƉĂƐ�
ƉƵ�ŐĂƌĚĞƌ�ƚŽƚĂůĞŵĞŶƚ�ůĞƵƌƐ�ĞŶĨĂŶƚƐ�ĞŶ�ƚƌĂǀĂŝůůĂŶƚ�ă�ĚŽŵŝĐŝůĞ͘��͛ĠƚĂŝƚ�ƵŶ�ĚĠĨŝ�ĐŽŶƐŝĚĠƌĂďůĞ�ƉŽƵƌ�ůĞƐ�ƐĂůĂƌŝĠƐ͕�
ƋƵŝ� Ɛ͛ĞƐƚ� ĂŐŐƌĂǀĠ�ƐƵƌƚŽƵƚ�ƋƵ͛ŝůƐ� ƐĞ� ƐŽŶƚ� ƚƌŽƵǀĠƐ� ĞŶƚƌĞ� ůĂ� ŐĞƐƚion du travail, la scolarité des enfants, la 

famille et la vie de la maison. 

 

�ĞƌƚĂŝŶƐ� ĐŽůůĂďŽƌĂƚĞƵƌƐ� ũƵƐƚŝĨŝĞŶƚ� ĐĞ� ĚĠƐĠƋƵŝůŝďƌĞ� ĂƵǆ� ĐŽŶĚŝƚŝŽŶƐ� ĚĞ� ƚƌĂǀĂŝů͕� Ě͛ĂƵƚƌĞƐ� ůĞ� ũƵƐƚŝĨŝĞŶƚ� ƉĂƌ�
ů͛ŝŶĐĂƉĂĐŝƚĠ� ă� ĐŽŶĐŝůŝĞƌ� ĞŶƚƌĞ� ůĞ� ǀŽůĞƚ� ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞů� Ğƚ� ůĞ� ǀŽůĞƚ� ƉĞƌƐŽŶŶĞů͕� ƉƌĞŶŽŶƐ� ů͛ĞǆĞŵƉůĞ� Ě͛ƵŶĞ�
personne de notre échantillon (une femme) qui a vécu un burn-ŽƵƚ�ă�ĐĂƵƐĞ�ĚĞ�ů͛ŝŶĠŐĂůŝƚĠ�ĚĞ�ůĂ�ƐŝƚƵĂƚŝŽŶ�
(la gestion du foyer, les enfants et le travail), les femmes se disent stressées et ont souvent dû assumer 

une charge mentale forte et supplémentaire. Vincent DE GAULEJAC, sociologue expert du burn-out en 

France, explique que le confinement a accentué la tendance de « ͛ ů͛ŝŵƉŽƌƚĂƚŝŽŶ� ĚĞƐ� ŶŽƌŵĞƐ� ĚĞ�
ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�ă�ůĂ�ŵĂŝƐŽŶ » et constate que les normes managériales ont pénétré la famille. 

 

 
 

 

 

 

13 DENIS L., QVT ă ů͛Ġpreuve de la crise sanitaire: comment limiter les impacts humains dans votre entreprise ?, Mood work, 

Paris, 2020.  
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Figure 8: Entre le travail à distance et celui au bureau : que préfèrent les salariés?14 

 

60 й�ĚĞƐ�ƐĂůĂƌŝĠƐ�ĚĠĐůĂƌĞŶƚ�ƋƵ͛ŝůƐ�ƉƌĠĨğƌĞŶƚ�ůĞ�ƚƌĂǀĂŝů�ă�ĚŽŵŝĐŝůĞ͕�ƉƵŝƐƋƵ͛ŝů�ůĞƵƌ�ƉĞƌŵĞƚ�ă�ůĂ�ĨŽŝƐ�ĚĞ�travailler 

ĞĨĨŝĐĂĐĞŵĞŶƚ� Ğƚ� Ě͛ĂƚƚĞŝŶĚƌĞ� ůĞƐ� ŽďũĞĐƚŝĨƐ� ĨŝǆĠƐ� ƉƌĠĂůĂďůĞŵĞŶƚ�ƉĂƌ� ůĞƵƌƐ�ŵĂŶĂŐĞƌƐ� Ğƚ� ĚĞ� ŐĠƌĞƌ� ĚŝǀĞƌƐĞƐ�
ƚąĐŚĞƐ�ƋƵŽƚŝĚŝĞŶŶĞƐ͘��ƚ�ĕĂ�ƉĞƌŵĞƚ�ĠŐĂůĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ĚŝŵŝŶƵĞƌ�ůĞƐ�ĨƌĂŝƐ�ĚĞ�ĚĠƉůĂĐĞŵĞŶƚ͕�Ě͛ĂǀŽŝƌ�ĚĞƐ�ŚŽƌĂŝƌĞƐ�
de travail plus souples et de gérer les contraintes personnelles facilement. Tandis que le reste (40 %) 

ƉƌĠĨğƌĞŶƚ�ĂůůĞƌ� ƚƌĂǀĂŝůůĞƌ�ĂƵ�ďƵƌĞĂƵ�ƐŽŝƚ�ƉĂƌ�ŵĂŶƋƵĞ�Ě͛ŽƵƚŝůƐ� ;ŵĂƚĠƌŝĞůƐ�ŶĠĐĞƐƐĂŝƌĞƐ�ƉŽƵƌ�ĂĐĐŽŵƉůŝƌ� ůĞƐ�
ƚąĐŚĞƐ͕�ĐŽŶŶĞǆŝŽŶ�ŝŶƚĞƌŶĞƚ�ĨŝĂďůĞ͙Ϳ͕�ƐŽŝƚ�ƉĂƌ�ŵĂŶƋƵĞ�ĚĞ�ŐĞƐƚŝŽŶ�ĚĞ�ƚĞŵƉƐ�ŽƵ�Ě͛ŝŶĐĂƉĂĐŝƚĠ à remplir ses 

obligations et ses fonctions professionnelles de chez soi. 

 

�͛ƵŶ�ĂƵƚƌĞ�ƉŽŝŶƚ�ĚĞ�ǀƵĞ͕�ĐĞƌƚĂŝŶĞƐ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�ŽŶƚ�ĂĚŽƉƚĠ� ůĂ�ŵŽĚĂůŝƚĠ�ĚƵ�ƚĠůĠƚƌĂǀĂŝů� ;ă�ƚĞŵƉƐ�ƉůĞŝŶ�ŽƵ�
ƉĂƌƚŝĞůͿ� ŵġŵĞ� ĂƉƌğƐ� ƋƵĞ� ůĂ� ƐŝƚƵĂƚŝŽŶ� Ɛ͛ĞƐƚ� ƉůƵƐ� ŽƵ�ŵŽŝŶƐ� ĂŵĠůŝŽƌĠĞ͕� ĐĂƌ� ĕĂ� ůĞƵr offre de nombreux 

ĂǀĂŶƚĂŐĞƐ�ĐŽŵŵĞ�ů͛ĂƵŐŵĞŶƚĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ƚĞŵƉƐ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�ĚŽŶĐ�ĂƵƚŽŵĂƚŝƋƵĞŵĞŶƚ�ů͛ĂƵŐŵĞŶƚĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ƚĂƵǆ�ĚĞ�
ƉƌŽĚƵĐƚŝǀŝƚĠ� ĂŝŶƐŝ� ƋƵ͛ƵŶĞ�ďĂŝƐƐĞ� ĚĞ� ƚĂƵǆ�ĚĞƐ� ĂƌƌġƚƐ�ŵĂůĂĚŝĞ� Ğƚ� ĚĞƐ� ƌĞƚĂƌĚƐ� ƐƵƌƚŽƵƚ� ůŽƌƐƋƵ͛ŝů� Ɛ͛ĂŐŝƚ� ĚĞƐ�
grandes villes. Elles ont compris que la structuration du télétravail comme nouvelle forme de travail et 

Ě͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�Ɛ͛ĂůŝŐŶĞ�ĂǀĞĐ�ůĞƐ�ĞŶũĞƵǆ�ĚĞ�ĚĠǀĞůŽƉƉĞŵĞŶƚ͕�ĚĞ�ĐƌŽŝƐƐĂŶĐĞ�Ğƚ�ĚĞ�ŐĞƐƚŝŽŶ͘� 
 

Tous les éléments que nous avons cités préalablement, montrent que les employés ont dû avoir des effets 

négatifs sur leur qualité de vie au travail notamment dans la période de confinement où ils étaient en 

télétravail, à cause de : 

ͻ La charge de travail 

ͻ Le stress 

ͻ Les équipements de travail  

 

Dans le plan théorique, nous concluons que les effets négatifs de la pandémie sur la qualité de vie au 

travail impactent dans un premier temps leur rendement et la performance de leur entreprise. Certains 

ŵĂŶĂŐĞƌƐͬĐŚĞĨƐ�Ě͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�ĚĠĐůĂƌĞŶƚ�ƋƵĞ�ůĞƐ�ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞƐ�Ŷ͛ŽŶƚ�ƉĂƐ�ĠƚĠ�ĂĨĨĞĐƚĠĞƐ�ă�ĐĂƵƐĞ�ĚĞ�la crise, 

 

14 BOUARFA I. et LAALOU A., enquġte sur «La QVT dans les entreprises au Maroc ă ů͛ğre du Covid 19», Janvier 2022  
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car selon eux les travailleurs ont réussi à relever le défi, à surmonter les difficultés rencontrées et à faire 

ƉƌĞƵǀĞ�Ě͛ƵŶĞ�ĐĂƉĂĐŝƚĠ�Ě͛ĂĚĂƉƚĂƚŝŽŶ�ĐŽŶƐŝĚĠƌĂďůĞ�ƚŽƵƚ�ĂƵ�ůŽŶŐ�ĚĞ�ůĂ�ƉĂŶĚĠŵŝĞ͘��ĞƌƚĞƐ͕�ŝůƐ�ŽŶƚ�ƚŽƵƐ�ƐƵďŝ�ůĞ�
stress mais chacun a réussi à le gérer de sa propre manière. Nous sommes en mesure de dire alors, que 

malgré toutes les difficultés rencontrées, les employés ont pu surmonter et équilibrer la situation dans le 

dessein de garantir un bon niveau de performance malgré la surcharge de trĂǀĂŝů�ƐƵďŝ�Ğƚ�ů͛ŝŵƉƌĠĐŝƐŝŽŶ�ĚƵ�
rôle et des tâches. 

 

« La crise sanitaire a renforcé les enjeux autour de la qualité de vie au travail, et les entreprises qui 

Ŷ͛ĂǀĂŝĞŶƚ�ƉĂƐ�ĐĂƉŝƚĂůŝƐĠ�ƐƵƌ�ůĞ�ďŝĞŶ-être de leurs collaborateurs ont dû rattraper leur retard pour retenir 

ůĞƐ�ƚĂůĞŶƚƐ͘��ůůĞƐ�ĚĞǀƌŽŶƚ�ĚĠƐŽƌŵĂŝƐ�ŵŽŶƚƌĞƌ�ƋƵ͛ĞůůĞƐ�ŽŶƚ�ƚŝƌĠ�ůĞƐ�ůĞĕŽŶƐ�ĚĞ�ůĂ�ĐƌŝƐĞ�Ğƚ�ƋƵ͛ĞůůĞƐ�ŶĞ�ƌĞǀŝĞŶŶĞŶƚ�
pas sur certains nouveaux acquis comme le télétravail. »15 
 

Pour conclure, toute entreprise est appelée à faire de la QVT une priorité et la mettre au centre de sa 

ƐƚƌĂƚĠŐŝĞ� Z,͘� �ůůĞ� ĚŽŝƚ� ƚŽƵƚ� Ě͛ĂďŽƌĚ� ĐƌĠĞƌ� ĚĞƐ� ĐŽŶĚŝƚŝŽŶƐ� ĚĞ� ƚƌĂǀĂŝů� ĨĂǀŽƌĂďůĞƐ� Ğƚ�ŵĞƚƚƌĞ� ĞŶ� ƉůĂĐĞ� ƵŶ�
baromètre social lui permettant de mesurer le bien-ġƚƌĞ�ĚĞƐ�ƐĂůĂƌŝĠƐ͘��Ğ�ŵġŵĞ͕�ŝů�ƉĂƌĂŠƚ�ũƵĚŝĐŝĞƵǆ�ƋƵ͛ĞůůĞ�
outille les managers sur la gestion au quotidien de la QVT à travers des indicateurs et des actions à mettre 

ĞŶ�ƉůĂĐĞ͘�&ŝŶĂůĞŵĞŶƚ͕�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�ĚŽŝƚ�ĨĂŝƌĞ�ĂƉƉĞů�ă�ƵŶ�ƐƉĠĐŝĂůŝƐƚĞ�ŽƵ�ƵŶ�ƉƐǇĐŚŽůŽŐƵĞ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�ĚĂŶƐ�ůĞ�
ĚĞƐƐĞŝŶ�Ě͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ůĂ�Ysd͘ 
 

Les organisations ont besoin de faire évoluer les mentalités et les comportements, à travers 

ů͛ĂĐĐŽŵƉĂŐŶĞŵĞŶƚ� ĚĞƐ� ƚƌĂŶƐĨŽƌŵĂƚŝŽŶƐ� ĂĐƚƵĞůůĞƐ͕� ƌĞŶĚƌĞ� ůĞƐ� ĞǆƉĠƌŝĞŶĐĞƐ� ĚĞƐ� ĐŽůůĂďŽƌĂƚĞƵƌƐ� ƉůƵƐ�
positives et mieux se préparer pour faire face au monde du travail de demain.  

 

�͛ƵŶĞ�ĂƵƚƌĞ�ƉĂƌƚ͕�ůĞ�ƐĂůĂƌŝĠ�ĚŽŝƚ�ġƚƌĞ�ŝŶƚĠŐƌĠ�ĚĂŶƐ�ĐĞƚƚĞ�ƌĠĂůŝƐĂƚŝŽŶ͘�WŽƵƌ�ĐĞ�ĨĂŝƌĞ͕�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�ĞƐƚ�ĐĞŶƐĠĞ�
veiller sur le bien-être de ses collaborateurs, les accompagner dans les périodes difficiles (conduite de 

changement) et surtout les informer sur les risques pƐǇĐŚŽƐŽĐŝĂƵǆ͘��͛ĂŝůůĞƵƌƐ�ĞůůĞ�ĚŽŝƚ�ůĞƐ�ĂŝĚĞƌ�ă�ŵŝĞƵǆ�
ĂƉƉƌĠŚĞŶĚĞƌ�ƉƐǇĐŚŽůŽŐŝƋƵĞŵĞŶƚ�ůĞ�ƚƌĂǀĂŝů�ĞŶ�ĐĂƉŝƚĂůŝƐĂŶƚ�ůĂ�ƉƌŝƐĞ�ĚĞ�ĐŽŶƐĐŝĞŶĐĞ�ĚĞ�ů͛ŝŵƉŽƌƚĂŶĐĞ�ĚƵ�ďŝĞŶ-

être au travail. 

 
 

Conclusion  
 
/ů� ĞƐƚ� ƉŽƐƐŝďůĞ� Ě͛ĞŶǀŝƐĂŐĞƌ� ƵŶĞ� ĂƵƚƌĞ� ĂƉƉƌŽĐŚĞ�ĚĞ�Ysd͕� ŶŽŶ�ƉĂƐ� ĐŽŵŵe une finalité à atteindre mais 

ĐŽŵŵĞ�ƵŶ�ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ�ĚĞ�ƌĞƐƚĂƵƌĂƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶ�ůŝĞŶ�ƐŽĐŝĂů͘�EŽƵƐ�ĐŽŶĐůƵŽŶƐ�ĚŽŶĐ�ƋƵĞ�Ɛŝ�ůĞ�ĐĂĚƌĞ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�ĞƐƚ�
ďŝĞŶǀĞŝůůĂŶƚ�Ğƚ�ĂŐƌĠĂďůĞ͕�ŝů�ƉŽƵƌƌĂ�ĚĞǀĞŶŝƌ�ƵŶ�ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚ�ƉƌŽƉŝĐĞ�ă�ů͛ŝŶŶŽǀĂƚŝŽŶ͘ 
 

 

15 RACHET Coralie, Crise covid-19 et qualitĠ de vie au travail: comment se sentent les cadres 

«https://www.robertwalters.fr/news/covid-qualite-de-vie-au-travail.html», Robert WALTERS, Paris, 2021.  
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La démarche de Qualité de Vie au Travail repose sur différents enjeux Ě͛ŽƌĚƌĞ�ƐŽĐŝĂů�Ğƚ�ĠĐŽŶŽŵŝƋƵĞ͕�ƉŽƵƌ�
ƋƵ͛ĞůůĞ�ƐŽŝƚ�ĞĨĨŝĐĂĐĞ͕�ŝů�ĞƐƚ�ŶĠĐĞƐƐĂŝƌĞ�ƋƵ͛ĞůůĞ�ĨĂƐƐĞ�ŽďũĞƚ�Ě͛ƵŶĞ�ŝĚĞŶƚŝĨŝĐĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ŽďũĞĐƚŝĨƐ�ă�ĂƚƚĞŝŶĚƌĞ͕�Ğƚ�
ƋƵ͛ĞůůĞ� mette ĞŶ� ƉůĂĐĞ͕� ĚĂŶƐ� ůĞ� ĐĂĚƌĞ� Ě͛ƵŶĞ� ƉŽůŝƚŝƋƵĞ� ƉĂƌƚŝĐŝƉĂƚŝǀĞ͕� ů͛ŝŵplication réelle entre les 

collaborateurs et les managers afin de bien planifier les actions à venir et mieux mener celles existantes. 

/ů� ĞƐƚ� ƉƌŝŵŽƌĚŝĂů� ĠŐĂůĞŵĞŶƚ�ƋƵĞ� ƚŽƵƚĞƐ� ůĞƐ� ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ� ŝŵƉŽƐĞŶƚ�ĚĞƐ� ĨŽƌŵĂƚŝŽŶƐ� ĞŶ�Ysd͕� ĂĨŝŶ� ƋƵ͛ĞůůĞƐ�
gèrent à bien leur stratégie de qualité de vie dans les meilleures conditions. 

 

Lors de cette période de crise, les salariés ont considéré que le bien-être au travail est un enjeu prioritaire, 

ƐƵƌƚŽƵƚ�ĂǀĞĐ�ů͛ĞǆƉĠƌŝĞŶĐĞ�ĚƵ�ĐŽŶĨŝŶĞŵĞŶƚ͕�ŝůƐ�ƐĞ�ƐŽŶƚ�ƐĞŶƚŝƐ�ĞŶ�ĚĠƚƌĞƐƐĞ�ƉƐǇĐŚŽůŽŐŝque. Et donc, améliorer 

la qualité de vie au travail et le bien-être des travailleurs est un aspect parfaitement respectable de la 

responsabilité environnementale et sociale des entreprises qui intègre les employés comme partie 

prenante et comme levier de compétitivité majeur pour les entreprises. Et finalement, il est à noter que 

ƚƌŽƉ�ĚĞ�Ysd�ƚƵĞ�ůĂ�ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ͕�ĐĞƌƚĞƐ�ĞůůĞ�ŵĠƌŝƚĞ�Ě͛ġƚƌĞ�ŝŶƐĐƌŝƚĞ�ĂƵ�ĐƈƵƌ�ĚĞƐ�ƐƚƌĂƚĠŐŝĞƐ�ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ͕�
et toutes les parties prenantes doivent y adhérer mais avec modération. Les entreprises doivent donc 

investir dans la prévention individuelle et tous les salariés doivent apprendre à mieux décrypter leurs 

ressentis et appliquer les mesures appropriées pour améliorer leur situation de bien-être personnel. Mais 

comment cette approche de QVT peut-elle agir à plusieurs niveaux en entreprise sans tuer la performance 

de celle-ci ͍� �ŽŵŵĞŶƚ� ůĞƐ� ŵĂŶĂŐĞƌƐ� Ğƚ� ůĞƐ� ĐŚĞĨƐ� Ě͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ� ƉĞƵǀĞŶƚ-ils mesurer la performance 

individuelle et/ou collective des travailleurs (en télétravail) en cas d͛ĂďƐĞŶĐĞ�Ě͛ŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌƐ� ĚĞ� ƐƵŝǀŝ� Ğƚ�
Ě͛objectifs non définis préalablement ? 
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Résumé  
 
Les mutations de l͛environnement économique, technologique et financier auxquelles les 
PME font face ces dernières années ainsi que la mondialisation de la concurrence, 
contraignent, plus que jamais, les PME à mettre en place de nouveaux outils afin d͛atteindre 
une performance optimale qui leur permettent de « survivre » dans cet environnement de 
plus en plus complexe, turbulent et exigeant. La performance est une notion polysémique, qui 
n͛est pas seulement d͛ordre économique ou financier, mais aussi et surtout d͛ordre social. 
Toutes les fonctions de l͛entreprise y contribuent, et de nos jours, l͛accent est de plus en plus 
mis sur l͛apport des RH à la performance organisationnelle. Si la GRH a vu naître une pléthore 
d͛outils et pratiques qui ont pour but de permettre à la Direction des RH de répondre 
efficacement aux défis environnementaux, on note l͛intérêt grandissant accordé à l͛audit 
social. Cependant, une telle préoccupation reste relativement limitée dans le contexte 
camerounais. Pourtant, les dirigeants des PME camerounaises, dans la gestion de leur 
entreprise, ont intérêt à mettre les bouchées doubles dans la valorisation de leurs RH afin de 
rassurer l͛ensemble des parties prenantes sur la situation saine et pérenne de l͛entreprise. 
Dès lors, cette étude a pour objectif de combler quelque peu cette carence de littérature 
théorique et empirique dans le contexte camerounais, notamment sur la contribution de 
l͛audit social à la performance organisationnelle des PME. Autrement dit, l͛objet de cette 
étude est de montrer comment les pratiques de l͛audit social ĐŽŶƚƌŝďƵĞŶƚ�ă�ů͛ĂŵĠůŝŽƌĂƚŝŽŶ�ĚĞ 
la performance organisationnelle des PME camerounaises. Ayant adopté une approche 
ƋƵĂůŝƚĂƚŝǀĞ� ĂƵƉƌğƐ� Ě͛ƵŶ� ĠĐŚĂŶƚŝůůŽŶ� ĚĞ� 32 personnes (les salariés, les représentants du 
personnel, les dirigeants, les directeurs/responsables de RH et des consultants), nos résultats 
montrent que, les pratiques de l͛audit social contribuent diligemment ă� ů͛ĞĨĨŝĐĂĐŝƚĠ͕� ă�
ů͛ĞĨĨŝĐŝĞŶĐĞ� Ğƚ� ă� ů͛ĠĐŽŶŽŵŝĞ� ĚĞƐ ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ� ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶŶĞůƐ� ĂŝŶƐŝ� ƋƵ͛ă� ůĂ� ƐĂƚŝƐĨĂĐƚŝŽŶ� ĚĞƐ�
besoins et des attentes des différentes parties prenantes dans les PME camerounaises. 
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Introduction 
 
Dans un contexte mondialisé, complexe et en mutation permanente, les entreprises en 
général et les PME en particulier sont contraintes de réagir pour s͛adapter en permanence aux 
exigences de leur environnement, en appliquant toute pratique susceptible de renforcer leur 
position sur le marché (Hilmi et Naji, 2016), et de développer leur performance 
organisationnelle. Parmi ces outils et pratiques, l͛audit social est au centre des 
préoccupations, car il permet d͛évaluer les forces et faiblesses des RH dont dispose 
l͛entreprise et de pouvoir prendre des mesures correctrices qui contribueront à l͛atteinte de 
ses objectifs (Hilmi et Naji, 2016). Pour Peretti (2015), l͛audit social est « un examen 
professionnel reposant sur des référentiels pertinents, permettant d͛exprimer une opinion sur 
les divers aspects de la participation des ressources humaines aux objectifs d͛une organisation 
et de formuler des recommandations susceptibles d͛améliorer la qualité de la gestion des 
ressources humaines ». Dans le même sens, Traouré (2016) soutient que, l͛audit social est un 
outil qui permet de faciliter l͛efficience dans la GRH. L͛audit social qui est une branche de 
l͛audit, est une pratique qui permet de valoriser, motiver et mobiliser les RH de l͛entreprise. 
C͛est un outil indispensable du pilotage social et d͛évaluation de la progression des RH (Hilmi 
et Naji, 2016). 
 
La problématique de la performance organisationnelle est une préoccupation importante 
pour les dirigeants des PME, car ces dernières connaissent un développement rapide au 
travers de recrutements massifs (Boubakary, Boukar et Tsapi, 2017), mais aussi un turn over 
important. Par ailleurs, la situation actuelle du marché de l͛emploi au Cameroun semble être 
invraisemblable. En effet, à l͛heure où la concurrence devient de plus en plus rude, la 
valorisation des RH n͛a jamais eu autant de prouesse dans les entreprises et auprès des 
chercheurs en management (Petit, 2012 ; Brillet, Coutelle et Hulin, 2013). Dès lors, les 
organisations en général, et les PME en particulier, doivent, plus que jamais, miser sur leurs 
RH afin d͛éviter une fuite de ressources (Delaye, 2013) et booster leur performance 
organisationnelle. À cet égard, un enjeu majeur se dessine. Comment l͛audit social contribue-
t-il à l͛atteinte d͛un tel objectif ? Autrement dit, quel est l͛apport de l͛audit social à 
ů͛ĂŵĠůŝŽƌĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ůĂ performance organisationnelle des PME ? Ainsi, notre objectif principal 
dans cette étude est d͛analyser la manière dont les pratiques de l͛audit social contribuent à 
ů͛ĂŵĠůŝŽƌĂƚŝŽŶ de l͛efficacité et de l͛efficience organisationnelle des PME camerounaises.  
 
Dans la littérature, la question de la relation entre l͛audit social et la performance 
organisationnelle reste encore peu explorée. Même si certains auteurs ont montré 
l͛importance du rôle de l͛audit social sur la performance des entreprises, cet aspect mérite 
encore d͛être approfondi dans la mesure où la performance de l͛entreprise est la résultante 
de l͛agrégation de plusieurs facteurs dont les RH dépendent fortement. Il est aussi important 
de souligner que les dirigeants de PME camerounaises ont souvent été confrontés à de 
nombreuses contraintes liées à la valorisation de leurs RH qu͛ils considèrent comme très 
coûteux. Par ailleurs, à travers un examen attentif de plusieurs études sur les facteurs 
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influençant la performance organisationnelle, on note la place prépondérante de l͛audit 
social. Pourtant, au Cameroun, une telle analyse reste significativement mitigée. Les dirigeants 
ont tendance à négliger le volet « audit social » qui est indéniablement capital dans 
l͛explication de la performance organisationnelle des PME. En outre, si dans certains pays 
africains comme le Maroc l͛audit social a vu le jour il y a environ deux décennies, au Cameroun, 
l͛audit social Ŷ͛Ă� ǀƵ le jour qu͛à travers le Décret N°2013/0066/PM du Premier ministre 
camerounais qui l͛a promulgué le 13 janvier 2013 pour la réalisation de l͛audit 
environnemental et social. 
 
Le choix de mener une telle étude dans les PME se justifie par le fait que ce champ de 
recherche reste encore peu exploré dans les pratiques de l͛audit social. En plus, il semble être 
un terrain fertile dans les pays en développement comme le nôtre où les PME représentent la 
quasi-totalité des entreprises du pays (Nkakleu, 2016), et où on observe davantage le 
caractère souvent informel, implicite, voire inconscient des pratiques d͛audit social 
(Ngongang, 2014). En outre, les PME, de par leur effectif relativement faible, offrent une 
bonne visibilité sur les pratiques de l͛audit social et de leurs enjeux. Enfin, les PME sont 
reconnues par leur difficulté à garder leurs salariés, mais aussi par le fait qu͛elles affichent un 
pourcentage de l͛ordre de 90 % d͛emploi précaire au Cameroun (Esseck, 2014). 
 
Ainsi, pour atteindre notre objectif de recherche, nous débuterons tout d͛abord par l͛analyse 
du cadre théorique et conceptuel de l͛étude. Ensuite nous allons présenter notre démarche 
méthodologique ainsi que sa pertinence scientifique. Enfin, nous allons nous appesantir sur la 
présentation et la mise en perspective critique des résultats de cette recherche. 
 
 
1. Cadre théorique et conceptuel de l͛étude 
 
Deux approches concourantes visant à expliquer les sources de la performance 
organisationnelle ont été développées dans la littérature (Allouche et al., 2004 ; Chrétien et 
al., 2005 ; Hollnagel, Journé et Laroche, 2009 ; Belaribi et al., 2015) :  

x l͛approche économique selon laquelle les facteurs relatifs à une bonne gestion des 
ressources internes ont une contribution très marginale à la performance de 
l͛entreprise, celle-ci étant surtout due à des facteurs externes à l͛entreprise ;  

x l͛approche organisationnelle selon laquelle la performance organisationnelle est 
fonction d͛un ensemble de facteurs internes : individuels, collectifs et 
organisationnels.  

 
Cette deuxième approche est confortée, au début des années 1980, par la théorie des 
ressources internes (Resource-Based theory) selon laquelle les écarts de performance entre 
les entreprises d͛un même secteur d͛activité proviennent d͛une exploitation des ressources 
internes plutôt que d͛une adaptation de l͛organisation au marché et à l͛environnement 
(Belaribi et al., 2015). �ĞƉĞŶĚĂŶƚ͕�Đ͛ĞƐƚ�ĐĞƚƚĞ�ƐĞĐŽŶĚĞ�ĂƉƉƌŽĐŚĞ�ƋƵŝ�ǀĂ�ƌĞƚĞŶŝƌ�ŶŽƚƌĞ�ĂƉƉƌŽĐŚĞ�
dans le cadre de cette étude. 
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1.1. Audit social : qu͛est-ce que c͛est ? 
 
Selon Combemale et Igalens, (2005), l͛ĂƵĚŝƚ� ƐŽĐŝĂů� ĞƐƚ� ƵŶĞ� ƚĞĐŚŶŝƋƵĞ�ŵŝƐĞ� ĞŶ�ƈƵǀƌĞ�ƉŽƵƌ�
diagnostiquer les dysfonctionnements des RH comme l͛absentéisme, le turn-over et les 
accidents de travail et autres au sein de l͛entreprise. Pour Igalens et Peretti (2008, p.37), 
l͛audit social est « un processus appliqué à la gestion, aux activités et aux relations des 
individus et des groupes dans les organisations, ainsi qu͛aux rapports de ces dernières avec 
leurs parties intéressées internes et externes ; ce processus est méthodique, indépendant et 
documenté, il permet d͛obtenir des preuves d͛audit et de les évaluer de manière objective pour 
déterminer dans quelle mesure les critères d͛audit sont satisfaits ». Pour Chidiac El Hajj (2016), 
l͛audit social est une partie de l͛audit interne, axée sur les RH qui sert à évaluer leurs activités 
et leurs performances, dans l͛optique de mener des actions correctives, et ce, à travers une 
démarche objective pour garantir l͛efficacité. L͛audit interne étant, selon l͛Institut Français de 
l͛Audit et du Contrôle Interne, (IFACI, 2000), « une activité indépendante et objective qui donne 
à une organisation une assurance sur le degré de maîtrise de ses opérations, lui apporte ses 
conseils pour les améliorer, et contribue à créer de la valeur ajoutée. Il aide cette organisation 
à atteindre ses objectifs en évaluant, par une approche systématique et méthodique, ses 
processus de management des risques, de contrôle et de gouvernement d͛entreprise et en 
faisant des propositions pour renforcer son efficacité » (cité par Boullanger, 2013, p.1030). 
Pour Laalou et Gassem (2014), l͛audit social est une mission de conseil, de contrôle, d͛enquête, 
d͛analyse, d͛inspection, et d͛évaluation qui repose sur un référentiel. Pour Guerrero (2008), 
l͛audit social est une démarche d͛observation, d͛analyse et d͛évaluation, qui permet 
d͛identifier les points forts et les risques de la gestion des RH. Il est relié aux activités et aux 
relations des individus et des groupes dans les organisations, ainsi qu͛aux rapports de ces 
dernières avec les parties prenantes de ces organisations (Chidiac El Hajj, 2016). 
 
L͛audit social a donc pour objectif « d͛apporter à un commanditaire de l͛audit une information 
indépendante, basée sur des faits vérifiés, lui permettant de s͛assurer que les dispositifs, 
procédures, systèmes de contrôles, mis en place dans son organisation sont suffisamment 
maîtrisés pour permettre d͛atteindre les objectifs fixés. L͛audit permet d͛apprécier les risques 
encourus, et d͛identifier les voies et moyens pour faire progresser l͛efficacité de l͛organisation 
sur le sujet audité » (Duport et Bardina, 2016, p.147). 
 
Pour Kamani (2011), l͛audit social renvoie à trois termes interchangeables (notamment l͛audit, 
l͛inspection et le contrôle) relatifs aux pratiques d͛évaluation afin de vérifier si l͛entreprise est 
en conformité avec un ensemble de normes. Pour ce faire, l͛audit social permet à une 
entreprise d͛évaluer les conditions de travail, dans une installation ou une chaine de 
production par exemple, dont la durée peut s͛échelonner de quelques heures à quelques jours 
et procéder en plusieurs étapes qui sont en théorie étroitement liées (Kamani, 2011). Il s͛agit :  

x de  l͛examen de la documentation,  
x de l͛inspection sur le lieu de travail  
x et de la conduite d͛entretiens avec les cadres dirigeants.  

 
Ces trois étapes constituent les composantes principales de l͛audit social et sont en général 
exécutées par un vérificateur ou un groupe de vérificateurs.  
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L͛examen de la documentation est une composante essentielle de l͛audit social (Boussaguet, 
2007 ; Guerrero, 2008 ; Kamani, 2011 ; Joras et Jonquières, 2015). On y recourt afin de 
contrôler les éléments relatifs à toutes les normes du travail, notamment celles qui 
concernent l͛audit des salaires et des heures de travail. L͛examen de la documentation ne 
s͛avère pas particulièrement efficace en matière de liberté syndicale. L͛examen ne fournit pas 
les informations nécessaires confirmant l͛existence de la liberté syndicale, notamment parce 
qu͛il est rarement soutenu par les orientations méthodologiques rigoureuses. 
 
L͛inspection sur le lieu de travail est également un aspect important de l͛audit social (Perret, 
2008 ; Igalens et Joras, 2010 ; Renard, 2017). Elle fournit aux vérificateurs l͛occasion d͛avoir 
une vue d͛ensemble des installations de production et leur donne la possibilité d͛observer 
dans quelles conditions et dans quel environnement le travail se déroule. L͛inspection du lieu 
de travail est un élément capital dans le cadre des normes relatives à la santé et la sécurité 
des travailleurs. Contrairement à l͛examen de la documentation, les inspections sur le lieu de 
travail visent rarement à vérifier si la liberté syndicale est réellement respectée. L͛objectif 
majeur consiste à constater l͛existence de salles réservées aux réunions entre les syndicats et 
la direction, d͛un emplacement pour les annonces et les documents du syndicat. 
 
La conduite d͛interviews constitue probablement l͛aspect essentiel de l͛audit social (Richard 
et Reix, 2002 ; Cappelletti, 2006 ; Kamani, 2011). Elle consiste à mener des discussions avec 
les différentes parties et fournit au vérificateur la possibilité de communiquer avec les 
travailleurs. Elle représente la source la plus directe d͛informations et, lorsqu͛elle est exploitée 
à bon escient, donne une vue d͛ensemble détaillée et fiable sur les conditions de travail dans 
l͛installation de production. Il n͛est donc pas surprenant qu͛elle constitue la partie la plus 
développée de l͛audit. En ce qui concerne la liberté syndicale, les interviews menées ont 
tendance à cibler les travailleurs et leurs représentants. 
 
En règle générale, un dirigeant d͛entreprise a recours à un audit social lorsqu͛il souhaite 
vérifier et évaluer l͛existence d͛un écart entre la situation actuelle de l͛entreprise et des 
décisions et dispositions préétablies. L͛audit social constitue dès lors un outil d͛aide au 
processus décisionnel de l͛entreprise (Martory, Crozet et Montcel, 1988 ; Peretti, 2018), car il 
fournit des constats, des analyses objectives et des recommandations faisant apparaître des 
risques de différentes natures tels que l͛inadéquation de la politique sociale aux attentes du 
personnel, l͛inadéquation aux besoins des RH, l͛envahissement des préoccupations sociales 
qui peuvent mettre en péril l͛entreprise (Kamani, 2011) ainsi que de proposer des solutions. 
À cet effet, l͛audit social peut être mené aussi bien à titre préventif (pour apprécier, évaluer 
une situation à un moment donné) (Barbier, 1998) qu͛à titre curatif (pour remédier à une 
situation qui se détériore) (Landier, 2011). 
 
 
1.2. Conceptualisation de la performance organisationnelle 
 
La performance est l͛un des concepts les plus complexes à décrire en management, car elle 
est difficilement séparable du contexte dans lequel elle est utilisée. La performance rejoint 
l͛habileté d͛une organisation à dégager de la valeur dans le futur (Botton et al., 2012).  
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Pour Ait Essbaa et Bachelard (2017), si la performance financière bénéficie d͛une unité 
évidente, les autres facettes sont souvent hétérogènes et la performance organisationnelle 
peut contenir des contradictions. En effet, il arrive que l͛absentéisme la diminue, mais que le 
turn-over l͛augmente. On peut également envisager et distinguer la performance de court 
terme et celle de moyen et long termes. Ainsi, la performance est une représentation reposant 
sur des informations le plus souvent partielles et elle est soumise à des biais importants en 
fonction des objectifs ou des acteurs concernés. Selon Ait Essbaa et Bachelard (2017), la 
performance organisationnelle ne se limite pas à l͛accomplissement des devoirs et des 
responsabilités associées à un travail donné, mais inclut aussi un autre groupe d͛activités qui 
ne sont pas nécessairement liées à la tâche, mais contribuent à l͛entretien et à 
l͛enrichissement du contexte social et psychologique de l͛organisation. Pour Pfeffer et Salansik 
(1978), la performance organisationnelle est une ressource stratégique dont dépend 
l͛entreprise pour survivre dans son environnement et répondre aux différentes attentes des 
parties prenantes.  
 
Pour Messaoudène et Hernandez (2013), la complexité de la notion de performance 
organisationnelle est due au fait qu͛elle évolue en fonction des acteurs, des organisations et 
des secteurs d͛action. Elle évoque la capacité à atteindre des objectifs préalablement fixés tel 
que le rendement (réduire les écarts entre fins et moyens). Kalika (1988), quant à lui, définit 
la performance organisationnelle comme « les mesures portant directement sur la structure 
organisationnelle et non pas sur ses conséquences éventuelles de nature sociale ou 
économique. Ces indicateurs sont intéressants dans la mesure où ils permettent de discerner 
les difficultés organisationnelles au travers de leurs premières manifestations, avant que les 
effets induits par celles-ci ne soient ressentis d͛un point de vue économique » (p.340). Selon 
Bouquin (1997), la performance organisationnelle renvoie à la capacité d͛une entreprise à 
ĚĠƚĞƌŵŝŶĞƌ� Ğƚ� ă�ŵĞƚƚƌĞ� ĞŶ�ƈƵǀƌĞ͕� ĚĞ� ĨĂĕŽŶ� ĂĚĠƋƵĂƚĞ͕� ůĞƐ� ƐƚƌĂƚĠŐŝĞƐ͕� ĚĂŶƐ� ůĞ� ĐĂĚƌĞ�ĚĞ� ƐĞƐ�
objectifs poursuivis. Pour Kalika (1988), l͛efficacité organisationnelle repose sur quatre 
facteurs :  

x le respect de la structure formelle ;  
x les relations entre les services visant à minimiser les conflits ;  
x la qualité et la fluidité de la circulation de l͛information ;  
x la flexibilité de la structure visant à s͛adapter aux contraintes de l͛environnement.  

 
Pour Morin, Savoie et Beaudin (1994), mesurer l͛efficacité organisationnelle « c͛est prononcer 
un jugement sur une organisation, fondé sur un certain nombre de critères, qui sont des 
résultats souhaités, désirables, recherchés » (p.5). Pour ces auteurs, la performance 
organisationnelle comprend trois dimensions à savoir :  

x la productivité,  
x l͛efficience  
x et la rentabilité.  

 
Sicotte et al. (1999) et Giauque et al. (2008), quant à eux identifient quatre dimensions pour 
définir la performance :  

x l͛accomplissement de la mission de l͛organisation ;  
x l͛acquisition et le contrôle des ressources et compétences ;  
x la délivrance de services de qualité ;  
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x le développement et le maintien d͛une culture et de valeurs communes.  
Enfin, Chênevert et al. (2011), dans leurs travaux, ont identifié cinq indicateurs de la 
performance organisationnelle, à savoir :  

x la satisfaction des besoins et des attentes de la clientèle ;  
x la capacité de l͛organisation à attirer et conserver les employés-clés ;  
x la gestion efficace des processus organisationnels ;  
x la capacité de l͛organisation à développer des produits et services de qualité ;  
x la gestion efficace des relations entre employés et entre ces derniers et la direction. 

 
Dans le cadre de cette étude, en considérant l͛approche de ces différents auteurs, nous 
considérons la performance organisationnelle comme la manière dont l͛entreprise est 
organisée pour atteindre ses objectifs et la façon dont elle parvient à les atteindre. Par ailleurs, 
des travaux ayant opérationnalisé la performance organisationnelle, nous avons retenu ceux 
de Chênevert et al. (2011), car l͛atteinte de la performance organisationnelle au sein d͛une 
entreprise nécessite la délivrance des produits et services de qualité pour satisfaire les besoins 
et attentes des clients ; mais aussi le développement et le maintien d͛une culture et de valeurs 
communes (que ces auteurs ont su mettre en évidence dans leur échelle de mesure 
performance organisationnelle). Cependant, comment l͛audit social contribue-t-il à l͛atteinte 
de la performance organisationnelle dans les PME ? 
 
 
2. Le lien entre l͛audit social et la performance organisationnelle des PME 
 
Selon Bouhezza et Ouassaa (2016), l͛audit social est un système d͛évaluation de la 
performance du personnel, à travers une démarche indépendante et inductive d͛observation, 
d͛analyse, d͛évaluation et de recommandation reposant sur un des référentiels explicites. 
L͛audit social permet d͛effectuer un jugement sur le respect des règles qui s͛imposent à elles, 
du fait du droit ou des engagements librement consentis (Igalens et Peretti, 2008). Il assure 
une évaluation rigoureuse et juste des performances, assortie de sanctions positives et 
négatives susceptibles de motiver l͛ensemble du personnel et sur laquelle puisse se fonder 
une planification des carrières à long terme (Bouhezza et Ouassaa, 2016). Selon ces derniers, 
l͛audit social permet de fournir des recommandations à la direction de l͛entreprise afin 
résoudre les problèmes liés aux pratiques subjectives de l͛évaluateur des employés. Par 
conséquent, l͛audit social a pour objectif « d͛apporter à un commanditaire de l͛audit une 
information indépendante, basée sur des faits vérifiés, lui permettant de s͛assurer que les 
dispositifs, procédures, systèmes de contrôles, mis en place dans son organisation sont 
suffisamment maîtrisés pour permettre d͛atteindre les objectifs fixés. L͛audit permet 
d͛apprécier les risques encourus, et d͛identifier les voies et moyens pour faire progresser 
l͛efficacité de l͛organisation sur le sujet audité » (Duport et Bardina, 2016, p.147). À cet effet, 
l͛audit social a pour finalité la performance des organisations au travers de celle des RH. Pour 
ce faire, il s͛intéresse à l͛évaluation de la conformité des pratiques internes pour les corriger 
ou les améliorer avec un but d͛accroître la performance de l͛entreprise (Duport et Bardina, 
2016). 
 
Pour Bennis (2014), la performance de l͛entreprise ne doit pas seulement être jugée selon des 
critères financiers ou économiques, mais aussi selon des critères relatifs à son comportement 
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organisationnel. Les relations avec l͛ensemble de ses parties prenantes deviennent alors une 
donnée objective dans l͛appréciation de la performance (Attarca et Jacquot, 2005). En effet, 
un comportement organisationnel responsable permet de créer un environnement 
institutionnel favorable à l͛exercice des activités économiques de l͛entreprise (Attarca et 
Jacquot, 2005). Si pour certains auteurs (Mohd, Rahman et Mahenthiran, 2008), la 
performance de l͛entreprise dépend uniquement de l͛intégrité des rapports financiers 
notamment celle à des « résultats » qui est considérée comme un facteur clé dans la politique 
de dividende, une instruction pour la prise de décision, un élément de mesure de la 
performance des firmes et un instrument utilisé pour faire des prévisions (Laalou et Gassem, 
2014), il convient tout de même de souligner que, la performance peut aussi s͛apprécier sous 
l͛angle organisationnel, lorsqu͛on prend en compte les considérations et les attentes des 
différents membres de l͛organisation, tout en veillant à la cohérence sur l͛ensemble du 
processus organisationnel. Par exemple la motivation du salarié permet d͛augmenter sa 
satisfaction mais aussi sa performance (Bennis, 2014). 
 
Pour Robaa (2014), l͛audit social contribue à la performance organisationnelle de l͛entreprise 
et à la création de la valeur ajoutée, en opérationnalisant l͛environnement interne et externe 
de l͛entreprise ainsi que sa stratégie afin d͛adapter les différentes politiques d͛emploi, de 
rémunération et d͛organisation du travail. Saba et Dolan (2013) stipulent quant à eux que, la 
gestion efficace des RH constitue un des facteurs clés de la performance organisationnelle. En 
effet, les liens entre la GRH et la performance organisationnelle sont un enjeu majeur de 
productivité avec un focus sur la maîtrise des compétences des RH (Guillot-Soulez, 2015). 
Nombre de théoriciens en gestion des organisations soutiennent qu͛un management efficace 
des personnes est un facteur clé de la performance organisationnelle (Igalens et Peretti, 
2015). Dans le même sens, Marks et Mirvis (2001) mettent l͛accent sur l͛importance d͛un audit 
stratégique des RH et de ses implications sur la performance organisationnelle. 
 
Pour Akanni (2015), le contexte international contraint les entreprises à rechercher des 
éléments pouvant les différencier de leurs concurrents. C͛est le cas par exemple de la mise en 
place des pratiques d͛audit social qui permettent aux entreprises d͛être plus performantes 
que leurs concurrents et, par là même, constitue un avantage concurrentiel durable. En effet, 
les sources traditionnelles d͛avantages concurrentiels (capital, technologie et marché) ne 
permettent plus d͛assurer une performance durable des entreprises (Akanni, 2015). Elles 
confèrent des avantages temporaires et de court terme. L͛audit social, par l͛influence du 
contrôle qu͛elle exerce sur les RH, a un rôle fondamental dans l͛apparition, le développement 
et le maintien d͛un avantage concurrentiel (Barney et Wright, 1998). En fait, selon la théorie 
du capital humain (Becker, 1964 ; Schultz, 1976), l͛ensemble des compétences, le niveau de 
professionnalisation, d͛habileté des salariés, constitue, à l͛instar des autres actifs de 
l͛entreprise, une importante source de création de richesses dans l͛organisation (Ducharme, 
1998). Ainsi, des pratiques d͛audit social permettent d͛inciter les salariés à donner le meilleur 
d͛eux-mêmes. C͛est ce qui améliore la croissance du capital humain de l͛entreprise et, donc, 
sa performance organisationnelle (Mc Maham, Virick et Wright, 1999). 
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3. Méthodologie de l͛étude 
 
3.1. Description de l͛échantillon 
 
Nous avons choisi comme cible à cette enquête, quatre PME dans la ville de Yaoundé. Chacune 
d͛elles ayant un effectif compris entre 10 et 60. Le choix des PME comme terrain d͛étude se 
justifie par le fait que, au Cameroun, cette catégorie d͛entreprises a la méconnaissance de 
l͛importance de l͛audit social. 
 
Afin d͛avoir une diversité d͛opinions et de points de vue, nous avons opté pour des entretiens 
semi-directifs multi-acteurs. Comme nous nous intéressons à l͛audit des RH, nous avons 
interrogé des salariés, des représentants du personnel, des dirigeants, des 
directeurs/responsables de RH et des consultants. Le tableau ci-après présente les 
ĐĂƌĂĐƚĠƌŝƐƚŝƋƵĞƐ�ĚĞ�ů͛ĠĐŚĂŶƚŝůůŽŶ�Ě͛ĠƚƵĚĞ.  
 

Tableau 1 : Description de l͛échantillon d͛étude 
 

Fonctions  Nombre Genre Âge 
Dirigeants  6 3 hommes 

3 femmes 
2 < 35 ans 
4 ш�ϯϱ�ĂŶƐ 

Directeur/Responsable RH  9 5 hommes 
4 femmes 

2 < 35 ans 
7 ш�ϯϱ�ĂŶƐ 

Consultants RH  2 2 hommes Ϯ�ш�ϯϱ�ĂŶƐ 
Salariés 9 4 hommes 

5 femmes 
3 < 35 ans 
6 ш�ϯϱ�ĂŶƐ 

Délégués du personnel 6 4 hommes 
2 femmes 

3 < 35 ans 
3 ш�ϯϱ�ĂŶƐ 

Total 32 18 hommes 
14 femmes 

10 < 35 ans 
22 ш�ϯϱ�ĂŶƐ 

 
Au-ĚĞůă�ĚĞƐ�ĐĂƌĂĐƚĠƌŝƐƚŝƋƵĞƐ�ŐĠŶĠƌĂůĞƐ�ĚĞ� ů͛ĠĐŚĂŶƚŝůůŽŶ�Ě͛ĠƚƵĚĞ͕� ŝů�ĐŽŶǀŝĞŶƚ�ĚĞ�ƉƌĠĐŝƐĞƌ�ƋƵĞ͕�
huit entreprises ont été approchées au départ, mais finalement ce ne sont que sŝǆ�Ě͛ĞŶƚƌĞ�ĞůůĞƐ�
qui ont eu la gentillesse, la volonté et la disponibilité de nous fournir des informations 
nécessaires et suffisantes. Ces six entreprises, renommée A, B, C, D, E et F pour des raisons de 
confidentialité, ont un effectif compris entre 10 et 100 personnes, basées dans les villes de 
Douala et Yaoundé. Le tableau suivant présente les principales caractéristiques des dirigeants 
et des entreprises étudiées. 
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Tableau 2 : Les principales caractéristiques des dirigeants et des entreprises étudiées 

 
Éléments 
de 
présentati
on des 
entreprises 
étudiées 

Entreprise 
A 

Entreprise 
B 

Entreprise 
C 

Entrepris
e D 

Entreprise 
E 

Entrepris
e F 

Age du 
dirigeant 

48 ans 44 ans 38 ans 31 ans 34 ans 33 ans 

Sexe du 
dirigeant 

Masculin Féminin Masculin Féminin Masculin Féminin 

Niveau 
Ě͛ĠĚƵĐĂƚŝŽ
n 

Universitai
re 

Universitai
re 

Secondaire Secondair
e 

Universitai
re 

Secondair
e 

Nature de 
formation 

Ingénierie Gestion Informatiq
ue 

Couture Gestion Coiffure 

Secteur 
Ě͛ĂĐƚŝǀŝƚĠ� 

Industrie Commerce Industrie Service Commerce Service 

Forme 
juridique  

SA SARL Entreprise 
individuelle 

Entrepris
e 

individuel
le 

SARL Entrepris
e 

individuel
le 

Effectif des 
employés 

100 40 20 11 24 08 

Chiffre 
Ě͛ĂĨĨĂŝƌĞƐ�
annuel 

Entre 200 
et 400 

millions de 
FCFA  

Environ 
100 

millions de 
FCFA 

Plus de 250 
millions de 

FCFA 

Entre 10 
et 15 

millions 
de FCFA 

Plus de 
150 
millions de 
FCFA 

Entre 5 et 
10 
millions 
de FCFA 

Capital 
social de 
ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ 

45 000 000 
F CFA 

10 000 000 
F CFA 

35 500 000 
F CFA 

1 500 000 
F CFA 

10 000 000 
F CFA 

1 500 000 
F CFA 

 
Ainsi, les entreprises étudiées opèrent dans le secteur industriel (Entreprise A et C), une dans 
le secteur commercial (Entreprise B et E) et une dans le secteur des services (Entreprise D et 
F). >͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�ͨ A » Ă�ƵŶ�ĞĨĨĞĐƚŝĨ�ĚƵ�ƉĞƌƐŽŶŶĞů͕�ĐŚŝĨĨƌĞ�Ě͛ĂĨĨĂŝƌĞƐ�ĂŶŶƵĞů�Ğƚ�ƵŶ�ĐĂƉŝƚĂů�ƐŽĐŝĂů�
ĠůĞǀĠ͘�/ů�Ɛ͛ĂŐŝƚ͕�ĞŶ�ĨĂŝƚ͕�Ě͛ƵŶĞ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�spécialisée dans la création personnalisée, la broderie 
publicitaire et le marquage textile. Elle travaille avec des partenaires comme la CICAM, Laking 
Textile. Elle dispose des équipements modernes à la pointe des technologies et du personnel 
ƋƵĂůŝĨŝĠ͕� Đ͛ĞƐƚ ce qui peut expliquer le niveau élevé de son capital social et de son chiffre 
Ě͛ĂĨĨĂŝƌĞƐ�ĂŶŶƵĞů͘�/ů�ĞŶ�ĞƐƚ�ĚĞ�ŵġŵĞ�ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�ͨ C » qui est une entreprise industrielle 
spécialisée dans la construction de matériel et mobilier de bureau. 
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3.2. Collecte et analyse des données 
 
L͛approche méthodologique qualitative a été choisie pour mener à bien cette étude (Giacomin 
et Janssen, 2009). Les données ont été récoltées en utilisant la technique de l͛entretien semi-
directif. Le recueil d͛informations par ce type d͛entretien permet de centrer le discours des 
personnes interrogées autour des thèmes préalablement définis et consignés dans un fameux 
guide d͛entretien, en s͛appuyant bien évidement sur la littérature. Par ailleurs, l͛intérêt des 
entretiens semi-directifs est qu͛ils permettent d͛effectuer une analyse très approfondie du 
sujet traité (Savall et Zardet, 2004). Au total, trente-deux (32) entretiens en face à face d͛une 
durée moyenne de 48 minutes ont été effectués. Le seuil de saturation sémantique a été 
atteint dès le 29e entretien, les trois entretiens qui ont suivi n͛ont pas apporté plus 
d͛informations. Notre guide d͛entretien a été élaboré de manière uniforme afin que les 
questions puissent être posées à la fois aux salariés, aux dirigeants et aux consultants. Le guide 
d͛entretien est structuré de telle sorte que les répondants nous décrivent le contenu des 
pratiques d͛audit social mis en application dans leur structure dans un premier temps, et 
expriment dans un deuxième temps, l͛impact qu͛ils ressentent de ces pratiques sur la 
performance organisationnelle de leurs entreprises. Notre guide d͛entretien est constitué 
autour des questions suivantes :  
 

x Selon vous, qu͛est-ce que l͛audit social ? 
x Quelle(s) forme(s) d͛audit social avez-vous eu (et/ou comptez-vous faire) au sein de 

votre entreprise ? 
x Quelles sont les procédures que vous appliquez pour mener un audit social ?  
x Que signifie pour vous la performance organisationnelle ?  
x Quel rôle l͛audit social joue-t-il à l͛atteinte de la performance organisationnelle de 

votre entreprise ?  
 
Les données récoltées ont été traitées de façon manuelle, en nous appuyant sur les 
recommandations de Huberman et Miles (2003) et Bardin (2007), et dont le degré de fiabilité 
de ce codage manuel nous semble satisfaisant. En guise de rappel, le codage consiste à 
découper les données recueillies en unités d͛analyse, le plus souvent une phrase de la 
transcription (Lincoln et Guba, 2005). 
 
Nous avons opté pour l͛analyse thématique de contenu (Bardin, 2013). En effet, comme le 
soulignent Jolibert et Jourdan (2011, p. 59), cette technique est « bien adaptée aux 
problématiques qui s͛inscrivent dans un cadre conceptuel solidement étayé » mais aussi pour 
des recherches telles que celles qui s͛inscrivent dans une perspective de « proposer un modèle 
global d͛explication dont les justifications reposent sur un examen rigoureux des données » 
(Jolibert et Jourdan, 2011, p. 61).  
 
 
4. Résultats ĚĞ�ů͛ĠƚƵĚĞ�ĞǆƉůŽƌĂƚŽŝƌĞ 
 
Dans cette section, nous présenterons et discuterons au fur et à mesure les éléments 
suivants :  

x la définition des concepts d͛audit social et de performance organisationnelle,  
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x les ƉƌŽĐĠĚƵƌĞƐ�ŵŝƐĞƐ�ĞŶ�ƈƵǀƌĞ�ƉŽƵƌ�ŵĞŶĞƌ�ƵŶ�ĂƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů,  
x les différentes pratiques d͛audit social,  
x et l͛influence des pratiques d͛audit social sur la performance organisationnelle. 

 
 
4.1. Connaissances générales et définition des concepts d͛audit social et de performance 
organisationnelle 
 
La plupart des personnes interrogées de notre échantillon ont déjà entendu parler de l͛audit 
social. En effet, sur les 32 personnes interviewées, 28 ont déjà entendu parler de ce concept. 
Cependant, parmi ceux-ci, 24 ont pu donner une définition précise de l͛audit social, 
notamment grâce à leur niveau d͛instruction. Cette réalité peut s͛expliquer par le fait que les 
PME ne s͛y intéressent pas ou peut-être les personnes interrogées ont vaguement entendu 
parler de ce concept dans les médias ou dans la rue sans chercher à connaître ce qu͛il recouvre 
ou ils ne savent pas comment construire une définition précise.  
 
Toutefois, tous les dirigeants interrogés affirment néanmoins avoir eu recours à une pratique 
d͛audit social. Ce qui permet de dire, a priori, que les PME camerounaises pratiquent de l͛audit 
de leurs RH. 
 
Les différentes définitions proposées par nos interlocuteurs montrent que l͛audit social est un 
concept qui a fait son apparition récemment et qu͛il ne cesse de se développer en 
permanence. D͛après les personnes interrogées, la définition de l͛audit social peut être 
synthétisée comme suit : « L͛audit social est un audit appliqué à la gestion des ressources 
humaines » ; « L͛audit social est un audit de la responsabilité sociale des entreprises » ; 
« L͛audit social est un audit appliqué à la gestion des relations de travail entre les membres ou 
les parties prenantes d͛une organisation » ; « L͛audit social est un audit réalisé au sein d͛une 
entreprise dans le but de s͛assurer que les pratiques effectuées en matière de droit social, de 
protection sociale ou GRH respectent les dispositions réglementaires ou conventionnelles » ; 
« L͛audit social est un ensemble de principes d͛actions, de méthodes et d͛outils qui permettent 
d͛analyser et surtout d͛évaluer la gestion sociale de l͛entreprise » ; « L͛audit social est un appui 
au management de l͛entreprise lui permettant de gérer efficacement les ressources 
humaines afin de maîtriser la masse salariale et d͛anticiper d͛éventuels risques et coûts liés à 
ces RH ». De ces différentes définitions, nous pouvons donc dire que l͛audit social est une 
démarche d͛observation, d͛analyse et d͛évaluation, qui permet d͛identifier les points forts et 
les risques liés à la GRH. Cette démarche conduit à diagnostiquer les causes des problèmes 
décelés et à formuler des recommandations d͛action. L͛audit social constitue un véritable outil 
de management pour les responsables des RH, car il leur donne les moyens de comprendre 
les difficultés sociales qui surviennent dans leur entreprise, et de prendre les mesures 
nécessaires pour les corriger.  
 
Pour ce qui est de la performance organisationnelle, la plupart des personnes interrogées la 
définit comme étant « le résultat obtenu par rapport aux objectifs, à la stratégie de l͛entreprise 
et/ou aux attentes des parties prenantes, en tenant compte de la qualité des ressources 
utilisées, de leurs quantités ainsi que de leurs coûts ». Ce qui renvoie à trois concepts clés :  
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x l͛efficacité (l͛entreprise doit faire les bonnes choses),  
x l͛efficience (elle doit bien faire les choses),  
x l͛économie (elle doit faire les choses au bon moment et moindre coût).  

 
Or, dans cette étude, le concept de performance organisationnelle fait référence à la manière 
dont l͛entreprise est organisée pour atteindre ses objectifs et la façon dont elle parvient à les 
atteindre, compte tenu des objectifs et des conditions de réalisation. La définition recueillie 
va donc dans le même sens que celle retenue dans le cadre de cette étude. En effet, comme 
le soulignent Chênevert et al. (2011), on peut regrouper les indicateurs de mesure de la 
performance organisationnelle en trois catégories :  

x l͛efficacité : l͛organisation gère de façon efficace les processus organisationnels et les 
relations entre employés et entre ces derniers et la direction ;  

x la capacité : l͛organisation a la capacité d͛attirer et conserver les employés-clés, à 
développer des produits et services de qualité ;  

x l͛effectivité : l͛organisation a un niveau de satisfaction des besoins et des attentes de 
la clientèle et des parties prenantes supérieur aux résultats obtenus. 

 
Ainsi, une entreprise qui est performante sur le plan organisationnel doit avoir une capacité à 
répondre aux besoins non seulement des actionnaires, mais aussi des salariés, des donneurs 
d͛ordre, des clients, des fournisseurs, etc. La finalité de l͛entreprise dépasse la production de 
la richesse sous forme de dividendes ou de plus-values boursières.  
 
À la question de savoir quelle(s) forme(s) d͛audit social avez-vous eu (et/ou comptez-vous 
faire) au sein de votre entreprise, 91 % des personnes interviewées affirment que leur 
entreprise a eu recours à l͛audit de conformité des pratiques internes, 59 % à l͛audit de 
stratégie, 41 % à l͛audit d͛efficacité. Cette prédominance de l͛audit de conformité des 
pratiques internes s͛explique par le fait que ce dernier constitue un référentiel normatif 
externe (Droit du travail, Conventions Collectives, Accords d͛entreprise) au delà des frontières 
de l͛entreprise, notamment à des normes liées à la responsabilité sociale de l͛entreprise, 
souvent référencées sur les principes de l͛Organisation Internationale du Travail. En effet, 
l͛audit de conformité est une norme de référence par rapport aux objectifs, aux règles et 
procédures internes de l͛entreprise. Beaucoup d͛entreprises souhaitent donc évaluer la réalité 
des pratiques par rapport à ce qui est prévu. Elles désirent aussi faire évoluer ces pratiques en 
évaluant dans un premier temps la pertinence des objectifs et processus existants. À ce titre, 
un dirigeant nous affirme que : « nous effectuons un audit de conformité afin d͛évaluer les 
risques juridiques pour le non-respect du droit du travail, de prévenir les conflits sociaux et 
d͛anticiper des risques stratégiques, par exemple en matière de départs à la retraite. Nous 
effectuons aussi ce genre d͛audit dans le cadre de la vaůŽƌŝƐĂƚŝŽŶ� ĚĞ� ů͛entreprise, afin de 
mesurer l͛impact de notre politique de ressources humaines sur la valeur financière de 
l͛entreprise ». 
 
Les domaines d͛application de ce type d͛audit sont nombreux, entre autres on peut citer le 
recrutement, la formation, la valorisation, la gestion des compétences, les rémunérations, la 
sécurité du travail, etc. Ce type d͛audit qui permet de s͛assurer que les données sociales sont 
fiables, et que le service des RH respecte les lois en matière de sécurité du travail et de droit 
du travail, intègre des approches telles que benchmarking afin de permettre des comparaisons 
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externes. Par ailleurs, l͛audit social, en lui-même, est considéré comme un moyen de mesure 
de la conformité des pratiques au niveau de la GRH, à travers un référentiel, en mettant les 
points sur les différentes causes de conflits internes au sein de l͛entreprise. Il répond donc à 
des problématiques managériales et des RH dans une optique d͛anticipation de risques en 
interne. 
 
L͛audit de stratégie est également important d͛autant plus qu͛il vise à traduire la stratégie de 
l͛entreprise en objectifs sociaux, et à s͛assurer de la convergence entre la GRH et la stratégie 
générale de l͛entreprise. Enfin, l͛audit d͛efficacité qui permet de juger la performance des 
pratiques de l͛entreprise dans la gestion de ses RH par rapport aux objectifs fixés dans le cadre 
de la politique sociale n͛est pas le moindre. 
 
 
4.2. Les ƉƌŽĐĠĚƵƌĞƐ�ŵŝƐĞƐ�ĞŶ�ƈƵǀre pour mener un audit social 
 
L͛audit social, comme cas particulier d͛application de l͛audit, connaît, en principe, toutes les 
démarches habituelles d͛un audit. Enquête préalable, recherche des objectifs opérationnels 
de l͛audit, définition des objectifs méthodologiques de chaque intervention, rédaction des 
recommandations, vérification de leur faisabilité, élaboration de suggestions propres à en 
ĨĂĐŝůŝƚĞƌ�ůĂ�ŵŝƐĞ�ĞŶ�ƈƵǀƌĞ͕�ĞƚĐ͘� 
 
Cependant, dans les entreprises enquêtées, la mission de l͛audit social n͛est pas exercée par 
un auditeur social, mais plutôt par un qualiticien et/ou consultant en RH. Une telle pratique 
se justifie par le fait qu͛au Cameroun, il n͛existe pas encore des règles qui régissent cette 
profession. Généralement les entreprises ont recours aux services d͛un auditeur interne ou 
d͛un consultant externe à l͛entreprise. Pourtant, ĐŽŵŵĞ�ů͛ŽŶƚ�ĐŽŶƐƚĂƚĠ��ŽŵďĞŵĂůĞ�Ğƚ�/ŐĂůĞŶƐ�
;ϮϬϭϮͿ͕� ůĂ� ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶ� ĚĞ� ů͛ĂƵĚŝƚ� ƐŽĐŝĂů� ĚĞŵĞƵƌĞ͕� ĐŽŵŵĞ� ĐĞůůĞ� ĚĞ� ƚŽƵƚĞ� ĂƵƚƌĞ� profession 
(expertise comptable, avocat, médecine, ...), complexe et nécessite de remplir plusieurs 
ĐŽŶĚŝƚŝŽŶƐ�ƚĞůůĞƐ�ƋƵĞ�ů͛ĂĐƋƵŝƐŝƚŝŽŶ�ĚĞ�ĐŽŶŶĂŝƐƐĂŶĐĞƐ�Ğƚ�Ě͛ĂƉƚŝƚƵĚĞƐ�ĂƵ�ƚƌĂǀĞƌƐ�Ě͛ƵŶĞ�ĨŽƌŵĂƚŝŽŶ͕�
la plus souvent longue, complétée par une formation continue et sanctionnée par des 
examens, mais aussi par une pratique Ğƚ�ͨ� ů͛ĂĚŚĠƐŝŽŶ�ă�ƵŶĞ�ĚĠŽŶƚŽůŽŐŝĞ�ͩ� ;�ŽŵďĞŵĂůĞ�Ğƚ�
Igalens, 2012). 
 
Ainsi, qu͛il s͛agisse d͛un auditeur interne ou d͛un consultant, les auditeurs sociaux, quelle que 
soit leur mission, doivent identifier les écarts par rapport à des référentiels divers, pointer les 
ĚǇƐĨŽŶĐƚŝŽŶŶĞŵĞŶƚƐ�ƐŽĐŝĂƵǆ�Ě͛ƵŶĞ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ĂŝŶƐŝ�ƋƵĞ�ůĞƐ�ƐŽƵƌĐĞƐ�ĚĞ�ƌŝƐƋƵĞƐ�ƉŽƚĞŶƚŝĞůƐ͕�Ğƚ�
proposer des axes de solutions. À cet égard, ů͛ĂƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů�obéit aux critères classiques d͛une 
mission d͛audit, à savoir : 
 

x L͛enquête préliminaire 
 
L͛auditeur doit se familiariser avec l͛activité à contrôler afin de déterminer les points 
significatifs du contrôle, élaborer un programme d͛audit adapté, bien répartir son temps de 
travail et ses efforts. Cette étape implique un véritable diagnostic préalable, en procédant par 
exemple à une analyse documentaire d͛outils de RH, des documents de communication 
interne ou de reporting. 
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x Établissement du programme de travail 
 
Ce programme doit préciser : 

o les personnes à rencontrer ; 
o les constatations matérielles à effectuer ; 
o les documents à utiliser ; 
o la chronologie détaillée des interventions ; 
o le budget de temps. 
x Réalisation des travaux 

 
Elle se déroule habituellement dans l͛entreprise auditée. Concrètement, elle consiste en 
l͛analyse détaillée des procédures internes. Suite à l͛analyse documentaire, des entretiens 
individuels sont réalisés avec le personnel et la direction. Autrement dit, cette étape consiste 
à confronter les pratiques existantes aux procédures conventionnelles ou réglementaires, en 
observant, de façon concrète, le fonctionnement des services RH et en interrogeant les 
acteurs concernés. 
 

x Rédaction du rapport 
 
Elle résume les pratiques actuelles dans l͛entreprise et les préconisations. Le rapport, aussi 
appelé livrable, est un écrit qui met en lumière les anomalies constatées. 
 

x Réunion de restitution 
 
Cette réunion intègre systématiquement un plan d͛ĂĐƚŝŽŶ� ƉŽƵƌ� ŵĞƚƚƌĞ� ĞŶ� ƈƵǀƌĞ� ůĞƐ�
préconisations au sein de l͛entreprise auditée, afin que les pratiques soient modifiées pour 
être en cohérence avec les objectifs et attentes de l͛entreprise. 
 
Toutefois, il convient de préciser, ces différentes étapes ne sont pas respectées à la lettre. 
Dans la plupart des cas, la personne chargée de l͛audit commence par une enquête 
préliminaire, ensuite elle passe à la réalisation de l͛audit proprement dit, et enfin, elle rend 
son rapport à qui de droit. 
 
 
4.3. Les différentes pratiques d͛audit social  
 
L͛audit social peut s͛appliquer aussi bien à la fonction « personnel » dans son ensemble qu͛à 
des sous-fonctions (recrutement, salaire, formation, etc.), à des programmes, procédures ou 
problèmes particuliers (absentéisme, turn-over, etc.) qu͛ĂƵǆ�ŵŽǇĞŶƐ�ŵŝƐ�ĞŶ�ƈƵǀƌĞ�pour les 
ƌĠĂůŝƐĞƌ� ĂƵ� ƐĞŝŶ� Ě͛une entreprise (service, département, atelier, comptoir de vente). Ainsi 
l͛ensemble de la fonction personnel d͛une entreprise peut être audité lors d͛un rachat ou 
d͛une fusion pour en évaluer les caractéristiques, les attentes du personnel, et les problèmes 
et risques qui en découlent. À ce titre, un dirigeant nous en témoigne que : « L͛audit social 
nous permet d͛analyser, d͛évaluer et d͛identifier les points forts et les risques de la GRH, en 
diagnostiquant les causes des problèmes rencontrés et en formulant des recommandations 
d͛action. Il constitue pour nous un véritable outil de management des RH, puisqu͛il nous donne 
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les moyens de comprendre les difficultés sociales qui surviennent dans l͛entreprise, et de 
prendre les mesures correctives nécessaires pour les résoudre ». Les dirigeants et 
directeurs/responsables RH interrogés sont donc conscients du rôle joué par l͛audit social et 
de son apport à l͛entreprise. À ce titre, plusieurs rôles lui sont assignés :  
 

x Apprécier les politiques de la GRH par rapport à des normes et conventions nationales 
et internationales ; 

x Diagnostiquer les sources éventuelles de dysfonctionnement ;  
x Rechercher l͛efficacité des décisions prises dans le domaine des RH ;  
x S͛assurer de la cohérence des pratiques de RH avec la politique générale de 

l͛entreprise ;  
x Soutenir l͛utilisation efficace et efficiente des RH. 

 
À la question de savoir quelles sont les différentes pratiques d͛audit social auxquelles votre 
entreprise a-t-elle eu recours, plusieurs réponses ont été avancées :  

x Audit de conformité qui consiste à s͛assurer que les données sociales sont fiables, et 
que le service des RH respecte les lois en matière de sécurité du travail et de droit du 
travail ; 

x Audit de procédure qui permet de vérifier si les procédures existantes sont bien 
appliquées : l͛entretien annuel d͛appréciation est-il fait ? Et de quelle manière ? La 
procédure est-elle pertinente ou adaptée aux objectifs poursuivis ? L͛adéquation de 
l͛information aux procédures est-elle réalisée ? Etc. Un dirigeant nous affirme à ce 
sujet que : « Nous menons un audit social pour nous assurer du respect, par notre 
entreprise, des procédures de licenciement, des conventions collectives ou des contrats 
de travail » ; « Un audit social nous permet d͛analyser les procédures et les pratiques 
RH de notre entreprise afin d͛identifier les "bonnes pratiques" déjà en place, d͛alerter 
sur les pratiques risquant de produire des effets indésirables sur l͛organisation et, le cas 
échéant, de préconiser des actions correctives (par la mise en place d͛outils RH, 
formation ou actions de sensibilisation des acteurs concernés, ...) ». 

x Audit d͛efficacité qui permet de juger la performance des pratiques de l͛entreprise 
dans la gestion de ses RH par rapport aux objectifs fixés dans le cadre de la politique 
sociale ; 

x Audit de stratégie qui vise à traduire la stratégie de l͛entreprise en objectifs sociaux, et 
à s͛assurer de la convergence entre la GRH et la stratégie générale de l͛entreprise. 
Généralement ce type d͛audit permet d͛apporter des éléments de réponses aux 
questions suivantes : les politiques de personnel sont-elles conformes aux objectifs 
poursuivis par l͛entreprise ? La stratégie globale de l͛entreprise incluse-t-elle le facteur 
humain ? La stratégie de personnel est-elle adaptée ? Etc. 

 
Malgré le fait que les entreprises interrogées ne recourent pas à un ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞů�ĚĞ�ů͛ĂƵĚŝƚ 
social, et par conséquent ne font pas une véritable mission d͛audit social, elles affirment, de 
façon unanime, que la pratique d͛audit social constitue un moyen d͛évaluer la conformité des 
pratiques au niveau de la GRH avec le code du travail, de mettre le point sur les différentes 
causes de conflits entre les salariés, et de répondre à des problèmes de management des RH 
dans une optique d͛anticipation de risques sociaux et de redressement lors d͛un contrôle 
inopiné de l͛inspecteur de travail. À ce sujet, un dirigeant nous dit ceci : « Nous effectuons 
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régulièrement un audit social afin de nous prémunir contre un contrôle inopiné de l͛Inspection 
du travail qui procède régulièrement à des vérifications de conformité dans l͛application des 
dispositions légales et conventionnelles en matière de droit de travail. Comme vous le savez, 
en cas de non-respect de ces règles, nous encourrons des lourdes sanctions ». Un consultant 
en RH nous dit également que : « Lorsque les entreprises cherchent à atteindre un haut niveau 
ĚĞ�ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ�ĚĂŶƐ�ƵŶ�ĐŽŶƚĞǆƚĞ�ĚĞ�ĨŽƌƚĞ�ŝŶĐĞƌƚŝƚƵĚĞ͕�ůĂ�ŵŝƐĞ�ĞŶ�ƈƵǀƌĞ�Ě͛ƵŶ�ĂƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů�ƉĞƵƚ�
ĐŽŶƐƚŝƚƵĞƌ� ƵŶ� ĂƚŽƵƚ� ƉŽƵƌ� ĐĞƐ� ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ͕� Ě͛ĂƵƚĂŶƚ� ƉůƵƐ� ů͛ĂƵĚŝƚ� ƐŽĐŝĂů� ƉĞƌŵĞƚ� Ě͛ĠǀĂůƵĞƌ� les 
ƌŝƐƋƵĞƐ�ƐŽĐŝĂƵǆ�Ğƚ�Ě͛ĞŶ�ƉƌŽƉŽƐĞƌ�ĚĞƐ�ĂĐƚŝŽŶƐ�ĐŽƌƌĞĐƚŝǀĞƐ ». 
 
À la question de savoir, sur quoi porte généralement l͛audit social au sein de votre entreprise, 
les dirigeants interrogés ont répondu sur plusieurs aspects dont les plus importants sont :  

x la gestion du personnel (qui permet d͛analyser en profondeur les risques juridiques 
inhérents aux relations entre dirigeant et collaborateurs) ;  

x les recrutements ;  
x la gestion du climat social ;  
x la gestion des conditions de travail ;  
x la conformité au code du travail ;  
x la gestion des paies (qui permet de garantir la conformité des paies en interne).  

 
À cet effet, un dirigeant nous dit que : « Si nous ne réalisons pas l͛audit pour la paie de façon 
régulière, nous encourons de nombreux risques : cotisations versées trop élevées, réclamations 
des salariés sur des bulletins de paie erronés, non-respect du code du travail en matière de 
durée du travail, des heures supplémentaires, etc. Et ceci peut, à terme, occasionner 
d͛importants dysfonctionnements et de rappels de charges et de salaires. Pour ce faire, l͛audit 
de la paie nous permet de faire des économies substantielles ».  
 
 
4.4. Rôle des pratiques d͛audit social sur la performance organisationnelle 
 
À la question de savoir quel rôle l͛audit social joue-t-il à l͛atteinte de la performance 
organisationnelle de votre entreprise, bien que certains dirigeants ne pratiquent pas l͛audit 
social, 91 % des personnes interrogées affirment que la pratique d͛audit social contribue à 
l͛amélioration de la performance organisationnelle d͛un taux qui varie entre 34 % et 80 %. 
Parmi ces personnes ; 64 % déclarent que l͛audit social améliore la performance 
organisationnelle parce qu͛il contribue à un bon climat social au sein de l͛entreprise ; 41 % 
considèrent que l͛audit social permet l͛amélioration de la performance organisationnelle 
parce qu͛il contribue à une forte diminution des conflits sociaux ; 32 % considèrent que l͛audit 
social permet l͛amélioration de la performance organisationnelle parce qu͛il contribue à une 
forte diminution de l͛absentéisme ; 23 % déclarent que l͛audit social améliore la performance 
organisationnelle parce qu͛il contribue à une forte amélioration du rendement des salariés ; 
14 % déclarent que l͛audit social améliore la performance organisationnelle parce qu͛il 
contribue à une forte amélioration des conditions de travail. 
 
Ainsi, l͛audit social améliore la performance organisationnelle parce qu͛il rend meilleures les 
conditions de travail et élimine les risques sociaux entrainant une diminution de l͛absentéisme 
au sein de l͛entreprise, ce qui augmente le rendement et la productivité des salariés. Quelques 
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personnes interrogées en ont témoigné : « >͛ĂƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů�ŶŽƵƐ�ƉĞƌŵĞƚ Ě͛ĂǀŽŝƌ�ĚĞƐ�ƐŽůƵƚŝŽŶƐ�ĞŶ�
ŵĂƚŝğƌĞ�Ě͛ŝŶƚĞƌƌŽŐĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ƐƵƌ�ůĞƐ�ƋƵĞƐtions relatives aux horaires et charge de 
ƚƌĂǀĂŝů͕�ă� ůĂ�ĚĠĨŝŶŝƚŝŽŶ�ĚĞƐ� ƚąĐŚĞƐ�Ğƚ�ĂĐƚŝǀŝƚĠƐ͕�ĂƵ� ƌƀůĞ�ĚĞ� ů͛ĞŶĐĂĚƌĞŵĞŶƚ͕�ĞƚĐ͘� ĐĞ�ƋƵŝ�ƉĞƌŵĞƚ�
Ě͛ĂŵĠůŝŽƌĞƌ� ůĂ� ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ� ĚĞ� ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ » ; ͨ� >͛ĂƵĚŝƚ� ƐŽĐŝĂů� ƉĞƌŵĞƚ� ĚĞ� ĚĠƚĞĐƚĞƌ� ǀŝƚĞ� ůĞƐ�
risques socio-professionnelƐ͕�Ğƚ�ĚŽŶĐ�ƉĞƌŵĞƚ�Ě͛améliorer la santé et la sécurité des salariés 
ĚĂŶƐ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�ƋƵŝ�ƐŽŶƚ�ůĞƐ�ŐĂŐĞƐ�ĚĞ�ůĂ�ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶŶĞůůĞͩ ; ͨ �>͛ĂƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů�ŶŽƵƐ�
permet de déceler à temps le problème de la santé mentale au travail de nos employés qui est, 
comme vous le savez bien, une problématique difficile à aborder par la plupart de nos 
ĐŽůůğŐƵĞƐ͕� ƉŽƵƌƚĂŶƚ� ĞůůĞ� Ɛ͛ĂǀğƌĞ� ĐĂƉŝƚĂůĞ pour remettre en cause certaines pratiques et 
ĨĂǀŽƌŝƐĞƌ� ů͛ĞŵƉůŽǇĂďŝůŝƚĠ� ĚƵƌĂďůĞ� ĚĞƐ� ƐĂůĂƌŝĠƐ » ; « >͛ĂƵĚŝƚ� ƐŽĐŝĂů� ƉĞƌŵĞƚ� ă� ů͛entreprise de 
résoudre un certain nombre de problèmes, offrant ainsi à celle-Đŝ� ůĞƐ�ŵŽǇĞŶƐ�Ě͛ĂŵĠůŝŽƌĞƌ�ƐĂ�
performance, en passant par celle des salariés. En effet, une crise sociale par exemple a un 
impact direct sur les salariés, sur leur moral, sur leur implication dans leur travail ou encore sur 
leur motivation. Prendre donc des précautions visant à améliorer le climat social ou à remédier 
à un conflit interne persistant aura une incidence significative sur le fonctionnement de 
ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ͕�Ğƚ�ĚŽŶĐ�ƐƵƌ�sa performance ». 
 
À cet effet, l͛audit social aide l͛entreprise à diminuer les coûts cachés qui entravent la 
performance des salariés. En diminuant les effets des coûts cachés, l͛audit social participe à 
l͛amélioration de la qualité de travail des salariés dans l͛entreprise, ce qui accroît leur 
motivation et augmente leur productivité. L͛audit social est donc un outil d͛efficacité 
organisationnelle, car sa mise en place implique le changement de paradigme de la 
dissociation Personnes/Entreprise et aide le pouvoir décisionnel de l͛entreprise à faire une 
adaptation de la politique sociale aux besoins et attentes des RH.  
 
Toutefois, parmi les raisons avancées par les entreprises qui ne pratiquent pas l͛audit social, 
on note de prime à abord l͛insuffisance des moyens financiers (59 %), ensuite la 
méconnaissance de l͛audit social (41 %), ce qui nécessite une sensibilisation des PME de 
l͛importance de la pratique de l͛audit social. �Ŷ�Ě͛ĂƵƚƌĞƐ�ƚĞƌŵĞƐ, les PME camerounaises ont 
besoin de prendre conscience du rôle de l͛audit social, afin de façonner des stratégies de RH 
cohérentes, c͛est-à-dire être capables d͛utiliser et de développer le potentiel humain afin 
d͛être plus performantes.  
 
 
Conclusion 
 
>͛Ăudit ƐŽĐŝĂů͕�Ɛ͛ŝů�ĞƐƚ une pratique ă�ů͛ĂǀĞŶŝƌ�ƉƌŽŵĞƚƚĞƵƌ�ĚĂŶƐ�ůĞƐ�WD��ĐĂŵĞƌŽƵŶĂŝƐĞƐ͕�ƌĞƐƚĞ�
néanmoins une pratique nouvelle et méconnue par beaucoup de dirigeants de PME. Les 
résultats de nos enquêtes préliminaires démontrent ƵŶĞ�ĨŽŝƐ�ĚĞ�ƉůƵƐ�ů͛importance dĞ�ů͛ĂƵĚŝƚ�
social ĚĂŶƐ�ů͛ĂŶĂůǇƐĞ�Ğƚ�ů͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ƌŝƐƋƵĞƐ�ƐŽĐŝĂƵǆ͘�Les entreprises interrogées, si elles ne 
sont pas à cent pour cent engagées dans cette pratique, sont tout de même nombreuses à 
ƌĞĐŽŶŶĂŠƚƌĞ�ůĞ�ƌƀůĞ�ĚĞ�ů͛ĂƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů�pour atteindre la performance organisationnelle, car il rend 
les PME, non seulement en conformité vis-à-vis du code du travail et des conventions 
internationales, mais aussi Ğƚ� ƐƵƌƚŽƵƚ͕�ĂƐƐƵƌĞ� ů͛efficacité de la fonction RH, en créant de la 
valeur et en conciliant la performance économique avec la performance sociale. Ainsi, la RSE 
ne pousse-t-elle pas ů͛ĂƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů ă�ĚĞǀĞŶŝƌ�ƉůƵƐ�ŐůŽďĂů�Ğƚ�ă�ŝŶƚƌŽĚƵŝƌĞ�ů͛ĠƚŚŝƋƵĞ�ĚĂŶƐ�ƐĂ�ŵŝƐĞ�
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en ƈƵǀƌĞ afin de contribuer à la GRH et à la performance organisationnelle qui est plus que 
jamais exigée aux PME pour « survivre » dans cet environnement de plus en plus complexe et 
turbulent ? Une telle réalité ne peut toutefois pas être atteinte sans que la GRH dans les PME 
ne devienne elle-même responsable (Bakadir, 2012). 
 
EŽƚƌĞ� ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ� ŵŽŶƚƌĞ� ĂŝŶƐŝ� ƋƵĞ� ů͛ĂƵĚŝƚ� ƐŽĐŝĂů� Ă� ƵŶ� ŝŵƉĂĐƚ� ĐĂƉŝƚĂů� ƐƵƌ� ůĂ� ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ�
organisationnelle des PME. Cette étude apporte une contribution à la littérature actuelle en 
'Z,͕� ĞŶ� ĞƐƐĂǇĂŶƚ� Ě͛ŝŶŶŽǀĞƌ� ă� ĚŝǀĞƌƐ� ƉŽŝŶƚƐ͘� dŽƵƚ� Ě͛ĂďŽƌĚ͕� ŶŽƚƌĞ� ĐĂĚƌĞ� Ě͛ĂŶĂůǇƐĞ� ĚĂŶƐ� ůĞ�
ĐŽŶƚĞǆƚĞ�ĚĞƐ�WD��ƉĞƌŵĞƚ�ƵŶĞ�ĂŶĂůǇƐĞ�ƉůƵƐ�ĂƉƉƌŽĨŽŶĚŝĞ�ĚƵ�ƌƀůĞ�ĚĞ�ů͛ĂƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů�Žƶ�on observe 
davantage le caractère souvent informel, implicite, voire inconscient de ces pratiques. Par 
ailleurs, plutôt que recourir à une approche quantitative, nous avons opté pour une démarche 
qualitative basée sur des entretiens semi-directifs multi-acteurs afin de requérir un nombre 
ŝŵƉŽƌƚĂŶƚ�Ě͛ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶƐ�Ğƚ�Ě͛ĞŶƌŝĐŚŝƌ�ůĂ�ůŝƚƚĠƌĂƚƵƌĞ͘ 
 
Cependant, comme toute recherche, celle-ci comporte certaines limites et les recherches 
futures devraient permettre de les dépasser. La première limite se situe au niveau des 
ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�ŝŶƚĞƌƌŽŐĠĞƐ�ƋƵŝ�ŶĞ�ƉƌĂƚŝƋƵĞŶƚ�ƉĂƐ�ƚŽƵƚĞƐ�ů͛ĂƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů�ă�ƉƌŽƉƌĞŵĞŶƚ�ƉĂƌůĠ͘�/ů�ƐĞƌĂŝƚ�
donc intéressant, dans les futures recherches, de cibler uniquement les entreprises qui 
ƉƌĂƚŝƋƵĞŶƚ�ů͛ĂƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů�ĂĨŝŶ�ĚĞ�ĐĞƌŶĞƌ�ƐŽŶ�ŝŵƉĂĐƚ�ƌĠĞů�ƐƵƌ�ůĂ�ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶŶĞůůĞ͘�
Une seconde limite est liée au caractère exploratoire de cette étude qui ne permet pas de 
généraliser les résultats à toutes les PME camerounaises. 
 
WŽƵƌ�ĐĞ�ƋƵŝ�ĞƐƚ�ĚĞ�ůĂ�ĐŽŶƚƌŝďƵƚŝŽŶ�ă�ůĂ�ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ�ĠĐŽŶŽŵŝƋƵĞ͕�ŝů�ĞƐƚ�ƉŽƐƐŝďůĞ�ƋƵ͛ŝů�ƐƵďƐŝƐƚĞ�
ĚĞƐ�ǀĂƌŝĂďůĞƐ�ĚĞ�ů͛ĂƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů�ƐƵƐĐĞƉƚŝďůĞƐ�ĚĞ�ů͛ŝŶĨůƵĞŶĐĞƌ�Ğƚ�ƋƵŝ�Ŷ͛ŽŶƚ�ƉĂƐ�ĠƚĠ�ƉƌŝƐĞƐ�ĞŶ�ĐŽŵƉƚĞ�
dans ĐĞƚƚĞ�ĠƚƵĚĞ͘�/ů�ĂƵƌĂŝƚ�ĠƚĠ�ŝŶƚĠƌĞƐƐĂŶƚ�ƉĂƌ�ĞǆĞŵƉůĞ�Ě͛ĞǆĂŵŝŶĞƌ�ů͛ĞĨĨĞƚ�ƐƵƌ�ůĂ�ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ�
ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶŶĞůůĞ� ĚĞ� ů͛ĂƵĚŝƚ� ĚĞ� ƐƚƌĂƚĠŐŝĞ͕� ǀƵ� ƐŽŶ� ŝŵƉŽƌƚĂŶĐĞ� ă� Ɛ͛ĂƐƐƵƌĞƌ� ĚĞ� ůĂ� ĐŽŶǀĞƌŐĞŶĐĞ�
ĞŶƚƌĞ�ůĂ�'Z,�Ğƚ�ůĂ�ƐƚƌĂƚĠŐŝĞ�ŐĠŶĠƌĂůĞ�ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ͘��ĞƐ�ĠƚƵĚĞƐ�ĚĞ�ĐĂƐ�ĂƉƉrofondies réalisées 
ĂƵƉƌğƐ�ĚĞƐ�ĂĐƚĞƵƌƐ�ƋƵŝ�ƉƌĂƚŝƋƵĞŶƚ�ů͛ĂƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů�ƐĞƌĂŝĞŶƚ�ĂƵƐƐŝ�ŶĠĐĞƐƐĂŝƌĞƐ�ƉŽƵƌ�ĞǆĂŵŝŶĞƌ�ƉůƵƐ�
ă�ĨŽŶĚ�ůĞƐ�ŵĠĐĂŶŝƐŵĞƐ�ĞǆŝƐƚĂŶƚ�ĞŶƚƌĞ�ů͛ĂƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů�Ğƚ�ůĂ�ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ�ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ, de même 
que les facteurs impliqués de façon à corroborer les résultats obtenus ici. 
 
��ů͛ŝŶƐƚĂƌ�Ě͛/ĐŚŶŝŽǁƐŬŝ�Ğƚ�ĚĞ�ƐĞƐ�ĐŽůůğŐƵĞƐ�;ϭϵϵϲͿ͕�ŶŽƵƐ�ĞƐƚŝŵŽŶƐ�ƋƵ͛ĂƵĐƵŶĞ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ�ƐĞƵůĞ�
ne sera entièrement convaincante dans ce domaine et la clé pour obtenir des résultats 
ĐƌĠĚŝďůĞƐ�ƐĞƌĂ�ů͛ĂĐĐƵŵƵůĂƚŝŽŶ�Ğƚ�ůĞ�ƌĞĐŽƵƉĞŵĞŶƚ Ě͛ĠƚƵĚĞƐ�ƵƚŝůŝƐĂŶƚ�ĚŝǀĞƌƐ�aperçus comportant 
chacun leurs forces et leurs faiblesses (Jalette et Bergeron, 2002). La présente recherche ne 
ŵĞƚ� ĠǀŝĚĞŵŵĞŶƚ� ƉĂƐ� ƵŶ� ƉŽŝŶƚ� ĨŝŶĂů� ă� ůĂ� ƋƵĞƐƚŝŽŶ� ĚĞ� ů͛ŝŵƉĂĐƚ� ĚĞ� ů͛ĂƵĚŝƚ� ƐŽĐŝĂů� ƐƵƌ� ůĂ�
performance des PME. Cependant, les éléments de preuve apportés ici contribuent de façon 
optimale et ŽƌŝŐŝŶĂůĞ�ă�ů͛ĂǀĂŶĐĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ůĂ�ĐŽŶŶĂŝƐƐĂŶĐĞ�ƐƵƌ�ĐĞƚƚĞ�ƉƌŽďůĠŵĂƚŝƋƵĞ�ĠŵĞƌŐĞŶƚĞ�
dans notre contexte, mais aussi et surtout importante. 
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Résumé 
 
>͛ĠĐĂƌƚ�ĚĞ�ƌĠŵƵŶĠƌĂƚŝŽŶ�ĞŶƚƌĞ�ůĞƐ�ŚŽŵŵĞƐ�Ğƚ�ůĞƐ�ĨĞŵŵĞƐ�ŶĞ�ƐĞ�ĐůĠŵĞŶƚ�ƉĂƐ�Ğƚ�ĐŽŶƐƚŝƚƵĞ�ƵŶĞ�
caractéristique persistante du marché du travail.  Les données indiquent que les femmes sont 
souvent plus satisfaites de leur rémunération que les hommes, ce qui suggère un « paradoxe 
de satisfaction salariale », malgré une faible rémunération. Il existe toute une série de 
modèles de la satisfaction vis-à-vis de la rémunération ayant adopté une approche 
quantitative positiviste négligeant simultanément ce que les femmeƐ�ŝŶƚğŐƌĞŶƚ�ůŽƌƐƋƵ͛ŝů�Ɛ͛ĂŐŝƚ�
de porter un jugement sur leur rémunération. Soutenant que cette approche adoptée 
présente des lacunes dans la mesure où elle ignore la nature « genrée » de la satisfaction à 
ů͛ĠŐĂƌĚ�ĚĞ�ůĂ�ƌĠŵƵŶĠƌĂƚŝŽŶ͕� ůĂ�ƉƌĠƐĞŶƚĞ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ�ĂĚopte une position alternative et vise à 
ĂďŽƌĚĞƌ�ůĂ�ƐĂƚŝƐĨĂĐƚŝŽŶ�ă�ů͛ĠŐĂƌĚ�ĚĞ�ůĂ�ƌĠŵƵŶĠƌĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ƉŽŝŶƚ�ĚĞ�ǀƵĞ�ĚĞƐ�ĨĞŵŵĞƐ�Ğƚ�à intégrer 
les rapports de genre intériorisés. En adoptant le paradigme de Churchill, nous visons à 
développer une échelle de mesure « genrée » relative à la satisfaction vis-à-vis de leur 
ƌĠŵƵŶĠƌĂƚŝŽŶ͕�ĐŽŵƉƌĞŶĂŶƚ�ƵŶĞ�ĞǆƉůŽƌĂƚŝŽŶ�ƋƵŝ�ŶŽƵƐ�ƉĞƌŵĞƚƚƌĂ�Ě͛ĂĨĨŝŶĞƌ�ůĞ�ĐŽŶĐĞƉƚ�Ğƚ�de bien 
définir ses facettes.  
 
 
Introduction 
 
>͛ĞǆŝƐƚĞŶĐĞ�Ě͛ƵŶ�ĠĐĂƌƚ�ƐĂůĂƌŝĂů�ƐŝŐŶŝĨŝĐĂƚŝĨ�ĞŶƚƌĞ�ůĞƐ�femmes et les hommes est un fait persistant 
et clairement reconnu par les chercheurs de diverses disciplines universitaires (Becker, 1975 ; 
�ůĂƵ�Ğƚ�<ĂŚŶ͕�ϭϵϵϰͿ͘�>ĞƐ�ĐŚĞƌĐŚĞƵƌƐ�ƐŽƵůŝŐŶĞŶƚ�ƋƵ͛ă�ƉĂƌƚŝƌ�ĚĞ�ƚƌĞŶƚĞ�ĂŶƐ, ů͛ĠĐĂƌƚ�ƐĞ�ƉƌŽůŝĨğƌĞ�
petit à petit et ce à diplôme égal (Meurs, Pailhé et Ponthieux ͖�ϮϬϭϰͿ�Ğƚ�ŶŝǀĞĂƵ�Ě͛ĞǆƉĠƌŝĞŶĐĞ�
ĠŐĂů�;WƌŽŬŽƐ�Ğƚ�WĂĚĂǀŝĐ�ϮϬϬϱͿ͘��ĞƚƚĞ�ƌĠĂůŝƚĠ͕�ĚŽŶƚ�ůĞ�ŶŝǀĞĂƵ�ǀĂƌŝĞ�Ě͛ƵŶ�ƉĂǇƐ�ă�ů͛ĂƵƚƌĞ͕�ĞƐƚ�ůŽŝŶ�
Ě͛ġƚƌĞ�ƵŶĞ�ĐĂƌĂĐƚĠƌŝƐƚŝƋƵĞ�Ě͛ƵŶ�ƉĂǇƐ�ŽƵ�Ě͛ƵŶĞ�ƌĠŐŝŽŶ�ĚŽŶŶĠĞ͕�ĞůůĞ�ĐŽŶĐĞƌŶĞ�ĂƵƐƐŝ�ďŝĞŶ�ůĞƐ�ƉĂǇƐ�
développés ainsi que ceux en voie de développement. Malgré ces différences de 
ƌĠŵƵŶĠƌĂƚŝŽŶ͕�ůĞƐ�ĨĞŵŵĞƐ�Ŷ͛ĂĨĨŝĐŚĞŶƚ�ƉĂƐ�ƵŶ�ŶŝǀĞĂƵ�ĠůĞǀĠ�Ě͛ŝŶƐĂƚŝƐĨĂĐƚŝŽŶ�ƐĂůĂƌŝĂůĞ�;^ĂƵƐĞƌ�Ğƚ�
York, 1978 ; Crosby, 1982, Mueller et Kim, 2008). Ces schémas "paradoxaux" dans la 
satisfaction salariale sont des schémas présents dans la littérature depuis plus de 30 ans.  Les 
faits suggèrent que les femmes sont souvent aussi ou plus satisfaites de leur salaire que leurs 
homologues masculins (Buchanan, 2005 ; Smith, 2009 ; Davison, 2014 ; Valet, 2018). Ce 
ΗƉĂƌĂĚŽǆĞΗ�ĂůŽƌƐ�ƋƵ͛ĞŶ�ŵŽǇĞŶŶĞ͕�ůĞƐ�ĨĞŵŵĞƐ�ŽŶƚ�ƚĞŶĚĂŶĐĞ�ă�ƌĞĐĞǀŽŝƌ�ƵŶ�ƐĂůĂŝƌĞ�ŝŶĨĠƌŝĞƵƌ�ĂƵǆ�



Satisfaction genrée vis-à-vis de la rémunération ͗�ǀĞƌƐ�ůĂ�ŐĠŶĠƌĂƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶĞ�Ġchelle de mesure 
 

 
 

136 

ŚŽŵŵĞƐ͘�>ĞƐ�ŵĠƚŚŽĚŽůŽŐŝĞƐ�ƋƵĂŶƚŝƚĂƚŝǀĞƐ͕�ƚĞůůĞƐ�ƋƵ͛ĞůůĞƐ�ƐŽŶƚ�ĞŵƉůŽǇĠĞƐ�ƉŽƵƌ�ĞǆƉůŝƋƵĞƌ� ůĂ�
ƐĂƚŝƐĨĂĐƚŝŽŶ�ă�ů͛ĠŐĂƌĚ�ĚĞ�ůĂ�ƌĠŵƵŶĠƌĂƚŝŽŶ͕�ƐĞ�ďĂƐĞŶƚ�ĞƐƐentiellement sur le PSQ1 (Henman et 
^ĐŚǁĂď�ϭϵϴϱͿ͕�ƵŶĞ�ĠĐŚĞůůĞ�ƉĞŶƐĠĞ�Ě͛ƵŶĞ�ŵĂŶŝğƌĞ�ƵŶŝƐĞǆĞ�Ğƚ�ĂƉƉŽƌƚĂŶƚ�ƵŶĞ�ŵĞƐƵƌĞ�ƉĂƌƚŝĞůůĞ�
de la satisfaction vis-à-ǀŝƐ� ĚĞ� ůĂ� ƌĠŵƵŶĠƌĂƚŝŽŶ͘� �͛ĂƵƚĂŶƚ� ƉůƵƐ͕� ĐĞƐ�ŵĠƚŚŽĚŽůŽŐŝĞƐ� Ŷ͛ŽĨĨƌĞŶƚ�
aucune possibilité aux femmes Ě͛ĞǆƉƌŝŵĞƌ� ůĞƵƌ� ĂƚƚŝƚƵĚĞ� ǀŝƐ-à-vis de leur rémunération. La 
ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ�ĞƐƚ�ƚŽƵƚ�ĂƵƐƐŝ�ƉĂƌĂĚŽǆĂůĞ�ƋƵĞ�ů͛ĂƚƚŝƚƵĚĞ�ĚĞƐ�ĨĞŵŵĞƐ�ǀŝƐ-à-vis de leur rémunération : 
l͛ĂƚƚŝƚƵĚĞ�ĚĞƐ� ĨĞŵŵĞƐ�ǀŝƐ-à-vis de la rémunération est complexe mais cette complexité ne 
peut être mesurée.  
 
Dans ce sens, Il y a donc un fort enjeu à rendre mesurable la dimension subjective que les 
femmes intègrent pour évaluer leur rémunération. Cette dimension est liée aux variations 
genrées dans le processus d'évaluation de la satisfaction des femmes vis-à-vis de leur 
rémunération. Notre objectif est de déterminer les composantes que les femmes intègrent 
dans leurs évaluations individuelles Ě͛;in)satisfaction vis-à-vis de leur rémunération, les 
composantes autres que les composantes objectives. Ces composantes subjectives agissent 
comme des effets compensatoires qui pallient ů͛ĠĐĂƌƚ�ĚĞ�ƌĠŵƵŶĠƌĂƚŝŽŶ�ǀĠĐƵĞ�ƉĂƌ�ůĞƐ�ĨĞŵŵĞƐ�
mais qui mesurée par les échelles classiques de la satisfaction vis-à-vis de la rémunération 
mène à un résultat positif. Notre démarche a pour objectif de proposer une échelle de mesure 
alternative qui intègre des composantes genrées qui rend compte de la satisfaction réelle des 
femmes vis-à-vis de leur rémunération.  
 
�Ğ� ƚƌĂǀĂŝů� ƉĂƌƚ� ĚĞ� ů͛ŝĚĠĞ� ƋƵĞ� ůĂ� ƐĂƚŝƐĨĂĐƚŝŽŶ� ă� ů͛ĠŐĂƌĚ� ĚĞ� ůĂ� ƌĠŵƵŶĠƌation est de nature 
« genrée ». Il serait entrepris avec une méthodologie qualitative à visée exploratoire qui 
pourrait potentiellement apporter un nouvel éclairage sur un paradoxe dont les explications 
ƌĞƐƚĞŶƚ�ŵŽŝŶƐ� ƐĂƚŝƐĨĂŝƐĂŶƚĞƐ� Ğƚ� ĠƉĂƌƉŝůůĠĞƐ͘� >͛ŽďũĞĐƚif étant de développer une échelle de 
mesure alternative car le PSQ constitue un outil de mesure invariant de la satisfaction salariale 
des femmes et des hommes (De Gieter et al ͖� ϮϬϬϵͿ͕� ŵĂůŐƌĠ� ů͛ĞǆŝƐƚĞŶĐĞ� Ě͛ƵŶ� ĠĐĂƌƚ� ĞŶ�
ƌĠŵƵŶĠƌĂƚŝŽŶ�ƋƵŝ�Ŷ͛ĞƐƚ�ƉůƵƐ�ƵŶĞ�ƌĠĂůité à prouver. 
 
La première partie de cet article vise à dresser les apports et les limites des modèles classiques 
ĚĞ� ůĂ� ƐĂƚŝƐĨĂĐƚŝŽŶ� ƐĂůĂƌŝĂůĞ͕� ƉƵŝƐ� ƵŶĞ� ǀƵĞ� ƐƵƌ� ů͛ĞŶƐĞŵďůĞ� ĚĞƐ� ĞǆƉůŝĐĂƚŝŽŶƐ� ƚŚĠŽƌŝƋƵĞƐ� Ğƚ�
empiriques de la satisfaction paradoxale des femmes ă�ů͛ĠŐĂƌĚ�ĚĞ�ůĞƵƌ�ƌĠŵƵŶĠƌĂƚŝŽŶ͕�ƚŽƵƚ�ĞŶ�
ŵĞƚƚĂŶƚ�ĞŶ�ĂǀĂŶƚ�ŶŽƚƌĞ�ĐŽŶƚƌŝďƵƚŝŽŶ͘�>Ă�ƐĞĐŽŶĚĞ�ƉĂƌƚŝĞ�Ɛ͛ĂƚƚĞůůĞ�ă�ůĂ�ŵĠƚŚŽĚŽůŽŐŝĞ�ƉŽƵƌƐƵŝǀŝĞ�
Ğƚ�ůĞƐ�ƉƌŝŶĐŝƉĂƵǆ�ƌĠƐƵůƚĂƚƐ�ĚĞ�ů͛ĠƚƵĚĞ�ĞǆƉůŽƌĂƚŽŝƌĞ͘ 
 
>͛ŽďũĞĐƚŝĨ�ĠƚĂŶƚ�ĚĞ�ĚĠǀĞůŽƉƉĞƌ�ƵŶĞ�ĠĐŚĞůůĞ�ĚĞ�ŵĞƐƵƌĞ�alternative car le PSQ constitue un outil 
de mesure invariant de la satisfaction salariale des femmes et des hommes (De Gieter et al ; 
ϮϬϬϵͿ͕�ŵĂůŐƌĠ�ů͛ĞǆŝƐƚĞŶĐĞ�Ě͛ƵŶ�ĠĐĂƌƚ�ĞŶ�ƌĠŵƵŶĠƌĂƚŝŽŶ�ƋƵŝ�Ŷ͛ĞƐƚ�ƉůƵƐ�ƵŶĞ�ƌĠĂůŝƚĠ�ă�ƉƌŽƵǀĞƌ͘ 
 
La première partie de cet article vise à dresser les apports et les limites des théories et 
ŵŽĚğůĞƐ�ĐůĂƐƐŝƋƵĞƐ�ĚĞ� ůĂ�ƐĂƚŝƐĨĂĐƚŝŽŶ�ƐĂůĂƌŝĂůĞ͕�ƉƵŝƐ�ƵŶĞ�ǀƵĞ�ƐƵƌ� ů͛ĞŶƐĞŵďůĞ�ĚĞƐ�ĞǆƉůŝĐĂƚŝŽŶƐ�
ƚŚĠŽƌŝƋƵĞƐ� Ğƚ� ĞŵƉŝƌŝƋƵĞƐ� ĚĞ� ůĂ� ƐĂƚŝƐĨĂĐƚŝŽŶ� ƉĂƌĂĚŽǆĂůĞ� ĚĞƐ� ĨĞŵŵĞƐ� ă� ů͛ĠŐĂƌĚ� ĚĞ� ůĞƵƌ�
rémunération, tŽƵƚ�ĞŶ�ŵĞƚƚĂŶƚ�ĞŶ�ĂǀĂŶƚ�ŶŽƚƌĞ�ĐŽŶƚƌŝďƵƚŝŽŶ͘�>Ă�ƐĞĐŽŶĚĞ�ƉĂƌƚŝĞ�Ɛ͛ĂƚƚĞůůĞ�ă�ůĂ�
ŵĠƚŚŽĚŽůŽŐŝĞ�ƉŽƵƌƐƵŝǀŝĞ�Ğƚ�ůĞƐ�ƉƌŝŶĐŝƉĂƵǆ�ƌĠƐƵůƚĂƚƐ�ĚĞ�ů͛ĠƚƵĚĞ�ĞǆƉůŽƌĂƚŽŝƌĞ͘ 
 

 
1 Pay satisfaction questionnaire  
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Les modèles de la satisfaction salariale : portées et limites  
 
Les facettes de la satisfaction salariale s'appuyant sur les travaux de Lawler (1971), Heneman 
et Schwab (1985) ont proposé que la satisfaction salariale soit une construction 
multidimensionnelle qui inclut les perceptions liées aux avantages, les niveaux de 
rémunération, les augmentations de salaire et la structure/administration des salaires. Les 
avantages sont des paiements indirects tels que l'assurance maladie, les niveaux de 
rémunération sont des salaires directs, les augmentations de salaire sont des améliorations 
des niveaux de rémunération, et la structure/administration des salaires fait référence à la 
hiérarchie interne des salaires et aux procédures de distribution des salaires d'une 
organisation. 
 
La satisfaction salariale a été conceptualisée à travers différents modèles, celui de Lawler 
(1971) considéré comme le premier modèle ; ŝů�Ɛ͛ŝŶƚĠƌĞƐƐĞ�ă�ůĂ�ƐĂƚŝƐĨĂĐƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĞŵƉůŽǇĠƐ�ƉĂƌ�
rapport à leur montant de salaire, Heneman et schwab (ϭϵϴϱͿ�ůĞ�ƋƵĂůŝĨŝĞ�Ě͛ƵŶŝĚŝŵĞŶƐŝŽŶŶĞů͘�
/ů� ƐĞ� ďĂƐĞ� ƐƵƌ� ĚĞƵǆ� ƉĞƌĐĞƉƚŝŽŶƐ� ĚĞ� ů͛ŝŶĚŝǀŝĚƵ ͗� /ů� Ɛ͛ĂŐŝƚ� ƉƌĞŵŝğƌĞŵĞŶƚ� ĚĞ� ƐĂ� ƉĞƌĐĞƉƚŝŽŶ� ĚƵ�
ŵŽŶƚĂŶƚ�ĚƵ�ƐĂůĂŝƌĞ�ƋƵ͛ŝů�ĚĞǀƌĂŝƚ�ƌĞĐĞǀŽŝƌ�Ğƚ�ĚĞƵǆŝğŵĞŵĞŶƚ͕�ĚĞ�ƐĂ�ƉĞƌĐĞƉƚŝŽŶ�ĚƵ�ŵŽŶƚĂŶƚ�ĚƵ�
ƐĂůĂŝƌĞ�ƋƵ͛ŝů�ƌĞĕŽŝƚ�ƌĠĞůůĞŵĞŶƚ͘��ŶƐƵŝte le modèle de Dyer et Thériault (1976) se situe dans 
ů͛ĂƉƉƌŽĐŚĞ�ŵƵůƚŝĚŝŵĞŶƐŝŽŶŶĞůůĞ͕�ƐĞůŽŶ�ůĞƐ�ĂƵƚĞƵƌƐ�ů͛ŝŶĚŝǀŝĚƵ�ĠƉƌŽƵǀĞ�ĚĞ�ůĂ�ƐĂƚŝƐĨĂĐƚŝŽŶ�ǀŝƐ-à-
vis de deux dimensions du salaire, son montant et son mode de gestion. La prise en compte 
ĚĞ�ů͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ůĂ�ƐĂƚŝƐĨĂĐƚŝŽŶ�ă�ů͛ĠŐĂƌĚ�ĚĞ�ůĂ�ŐĞƐƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ƌĠŵƵŶĠƌĂƚŝŽŶƐ�ĐŽŶƐƚŝƚƵĞ�ů͛ĂƉƉŽƌƚ�
majeur de ce modèle. Finalement, Henman et Schwab (1985) ont identifié quatre dimensions 
ŝŶĚĠƉĞŶĚĂŶƚĞƐ�ĚĞ�ůĂ�ƐĂƚŝƐĨĂĐƚŝŽŶ�ă�ů͛ĠŐĂƌĚ�ĚĞ�ůĂ�ƌĠŵƵŶĠƌĂƚŝŽŶ͘��Ŷ�ƉƌŽƉŽƐĂŶƚ�ƵŶĞ�ĠĐŚĞůůĞ�de 
ŵĞƐƵƌĞ�ĚĞ�ůĂ�ƐĂƚŝƐĨĂĐƚŝŽŶ�ă�ů͛ĠŐĂƌĚ�ĚĞ�ůĂ�ƌĠŵƵŶĠƌĂƚŝŽŶ�͗�Pay satisfaction Questionnaire (PSQ). 
 
Le PSQ est composé de quatre dimensions et 18 items répartis comme suit : 

x Le niveau du salaire (4 items). 
x Les avantages divers (4 items). 
x Les augmentations de salaire (4 items). 
x La structure et la gestion de la rémunération (6 items). 

 
�ĞƐ� ŵŽĚğůĞƐ� ƐĞ� ďĂƐĞŶƚ� ƐƵƌ� ůĞ� ƉƌŝŶĐŝƉĞ� ĚĞ� ůĂ� ĚŝǀĞƌŐĞŶĐĞ͕� ůĞ� ƉƌĠƐĞŶƚ� ĂƌƚŝĐůĞ� Ɛ͛ĂƚƚĂĐŚĞ� ă� ůĂ�
ƐĂƚŝƐĨĂĐƚŝŽŶ�ă�ů͛ĠŐĂƌĚ�ĚĞ�ůĂ�ƌĠŵƵŶĠƌĂƚŝŽŶ�ĞŶ�ƐĞ�ďĂƐĂŶƚ�ƐƵƌ�ůĂ�ƚŚĠŽƌŝĞ�ĚĞ�ůĂ�ƉƌŝǀĂƚŝŽŶ�ƌelative. La 
différence avec la théorie de la divergence réside dans la formation des perceptions qui se 
développent à travers cinq conditions (Roussel, 1999). 
 
Cette étude tente de mettre au jour le sens que les femmes accordent à leur rémunération. 
Car la ƐĂƚŝƐĨĂĐƚŝŽŶ�ă�ů͛ĠŐĂƌĚ�ĚĞ�ůĂ�ƌĠŵƵŶĠƌĂƚŝŽŶ�ŶĞ�ƐĞ�ŵĞƐƵƌĞ�ƉĂƐ�ƵŶŝƋƵĞŵĞŶƚ�ă�ƚƌĂǀĞƌƐ�ĚĞƐ�
variables de situations objectives (niveau de salaire, augmentations, structure et mode de 
ŐĞƐƚŝŽŶͿ͕�ĐĞĐŝ�ƌŝƐƋƵĞ�Ě͛ŽŵĞƚƚƌĞ�ĚĞƐ�ƐŝƚƵĂƚŝŽŶƐ�ƐƵďũĞĐƚŝǀĞƐ�ǀĠĐƵĞƐ͘�>Ă�ƐĂƚŝƐĨĂĐƚŝon des femmes 
vis-à-vis de la rémunération dépasse le jugement de leur salaire en se référant à la vie 
professionnelle, mais relève de certaines caractéristiques du poste valorisées par les femmes. 
�ĞƐ�ĚĞƌŶŝğƌĞƐ͕�ďŝĞŶ�ƋƵ͛ĂǇĂŶƚ�ƵŶ�ŶŝǀĞĂƵ�ŽďũĞĐƚŝĨ�ŵŽŝŶĚƌĞ�ĚĞ rémunération par rapport aux 
hommes, manifestent plus de satisfaction vis-à-vis de leur rémunération. De ce fait, la mesure 
de la satisfaction à travers ces modèles est biaisée car les femmes, au-delà de ces critères 
objectifs fournis en ŝŶƚğŐƌĞŶƚ�ďŝĞŶ�Ě͛ĂƵƚƌĞƐ͘ 
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De la satisfaction paradoxale des femmes vis-à-vis de la rémunération à la 
ƐĂƚŝƐĨĂĐƚŝŽŶ�ŐĞŶƌĠĞ�ă�ů͛ĠŐĂƌĚ�ĚĞ�ůĂ�ƌĠŵƵŶĠƌĂƚŝŽŶ : 
 
>͛ĞŶƐĞŵďůĞ�ĚĞƐ� ƚƌĂǀĂƵǆ�et explications dégagés de la littérature qualifie la satisfaction des 
femmes vis-à-ǀŝƐ� Ě͛ƵŶĞ� ĨĂŝďůĞ� ƌĠŵƵŶĠƌĂƚŝŽŶ� ĚĞ� ƉĂƌĂĚŽǆĂůĞ. Ils présentent le genre et les 
comportements liés au genre comme des faits évidents à partir desquels des hypothèses 
ƉĞƵǀĞŶƚ� ġƚƌĞ� ĞǆƚƌĂƉŽůĠĞƐ͘� �ĞƚƚĞ� ĨĂĕŽŶ� ĚĞ� ĐŽŶƐŝĚĠƌĞƌ� ůĞ� ŐĞŶƌĞ� Ŷ͛ĞƐƚ� ƉĂƐ� ƵŶŝƋƵĞŵĞŶƚ�
incohérente mais elle constitue également une base inadéquate pour comprendre les 
comportements sexués.  
 
 
Satisfaction paradoxale des femmes : un aperçu synthétique des explications 
théoriques et empiriques 
 
Les raisons pour lesquelles les femmes restent satisfaites d'une telle inégalité ont été 
examinées par divers chercheurs (Crosby 1982 ; McFarlin 1984 ; Jackson 1989 ; 1994 ; Phelan 
1994, Buchanan 2005, Valet 2018). Certains se sont basés sur les théories de la satisfaction, 
telles que la théorie de l'équité (Adams 1965), pour expliquer la satisfaction des femmes à 
l'égard d'un salaire inférieur, tandis que d'autres ont examiné ce phénomène sous des angles 
plus sociologiques, en se référant à la théorie de la privation relative (Crosby 1982 ; Jackson 
1989, sweeney 1990). 
 
Les hypothèses développées par Phelan (1994) pour expliquer la satisfaction paradoxale des 
ĨĞŵŵĞƐ� ĂƵ� ƚƌĂǀĂŝů� ŽŶƚ� ĠƚĠ� ƚƌĂŶƐƉŽƐĠĞƐ� Ğƚ� ĂĚĂƉƚĠĞƐ�ƉĂƌ� ĚĞƐ� ĐŚĞƌĐŚĞƵƌƐ� ĂĨŝŶ� Ě͛ĞǆƉůŝƋƵĞƌ� ůĂ�
satisfaction salariale paradoxale des femmes (Smith, 2018). Ces explications en nombre de 
cinq soulignent que les femmes ont des « apports de valeurs de travail différentes »2, se 
réfèrent à des personnes du même genre3, estiment que leurs « mérites en termes de 
rémunération est moindre »4 et diffèrent des hommes quant aux « valeurs valorisées au 
travail5 »͘�>Ă�ƉƌĞŵŝğƌĞ�ĞǆƉůŝĐĂƚŝŽŶ͕�ĚĠĐŽƵůĂŶƚ�ĚĞ�ůĂ�ƚŚĠŽƌŝĞ�ĚĞ�ů͛ĠƋƵŝƚĠ�;�ĚĂŵƐ͕�ϭϵϲϱͿ�Ă�ƉƌŽƉŽƐĠ�
que les apports des femmes au travail sont inférieurs à ceux des hommes. La deuxième 
explication, basée également sur lĂ�ƚŚĠŽƌŝĞ�ĚĞ�ů͛ĠƋƵŝƚĠ�ƐƵŐŐğƌĞ�ƋƵĞ�ůĂ�ƐĂƚŝƐĨĂĐƚŝŽŶ�ƉĂƌĂĚŽǆĂůĞ�
ĚĞƐ�ĨĞŵŵĞƐ�ƐĞŵďůĞ�ĚĠĐŽƵůĞƌ�ĚĞƐ�ĐŽŵƉĂƌĂŝƐŽŶƐ�ƋƵĞ�ůĞƐ�ĨĞŵŵĞƐ�ŵĂŝŶƚŝĞŶŶĞŶƚ�ĂǀĞĐ�Ě͛ĂƵƚƌĞƐ�
femmes (Bylsma and Major 1994).  La troisième hypothèse inspirée des travaux de (Major, 
DĐ&ĂƌůŝŶ�ϭϵϴϰͿ�ĂǀĂŶĐĞ�ƋƵĞ�ůĞƐ�ĨĞŵŵĞƐ�Ɛ͛ĂƚƚĞŶĚĞŶƚ�ă�ġƚƌĞ�ŵŽŝŶƐ�ƌĠƚƌŝďƵĠĞƐ�ƋƵĞ�ůĞƐ�ŚŽŵŵĞƐ�
ƉŽƵƌ�ů͛ĞǆĠĐƵƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶĞ�ƚąĐŚĞ�Ğƚ�ĐŽŶƐŝĚğƌĞŶƚ�ƋƵ͛ƵŶĞ�ŵŽŝŶĚƌĞ�ƌĠŵƵŶĠƌĂƚŝŽŶ�ĞƐƚ�ũƵƐƚĞ�ƉŽƵƌ�ůĞƐ�
mêmes contributions. Des chercheurs (comme Mueller et Kim, 2015) ont critiqué cette 
hypothèse de « mérite en termes de rémunération ͩ� ;ĞŶƚŝƚůĞŵĞŶƚͿ� ĞŶ� ů͛ĂƉƉĞůĂŶƚ�
« socialisation différenciée » Ğƚ� ĞŶ� ŝŶĚŝƋƵĂŶƚ� ƋƵĞ� ůĂ� ƌĠĐŽŵƉĞŶƐĞ� ƋƵ͛ƵŶĞ� ƉĞƌƐŽŶŶĞ� ĐƌŽŝƚ�
recevoir dépend de ce que ů͛ŽŶ�Ă�ĠƚĠ�ƐŽĐŝĂůŝƐĠ�ă�ĂĐĐĞƉƚĞƌ͘�YƵĂŶƚ�ă�ůĂ�ƋƵĂƚƌŝğŵĞ�ŚǇƉŽƚŚğƐĞ͕�
basée sur les travaux portant sur les valeurs professionnelles auxquelles les femmes accordent 
ƉůƵƐ�Ě͛ŝŵƉŽƌƚĂŶĐĞ� ;�ƌŽƐďǇ�ϭϵϴϮ͕�,ŽĚƐŽŶ͕�ϭϵϴϵͿ͕�ƉƌŽƉŽƐĞ�ƋƵĞ� ůĞƐ� ĨĞŵŵĞƐ�ĂƚƚĂĐŚĞŶƚ�ŵŽŝŶƐ�
Ě͛ŝŵƉŽƌƚĂnce à la rémunération que les hommes. Finalement, la cinquième hypothèse stipule 

 
2 Differential inputs  
3 Own gender referents 
4 Differential entitlements 
5 Differential values 
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que les attributs subjectifs du travail plutôt que les attributs objectifs influencent la 
satisfaction, et dont les femmes et les hommes divergent moins (récompenses subjectives). 
�ĂŶƐ� ƐŽŶ� ĠƚƵĚĞ͕� WŚĞůĂŶ� ;ϭϵϵϰͿ� Ŷ͛Ă� ƉĂƐ� ƚƌŽƵǀĠ� ĚĞ� ƉƌĞƵǀĞƐ� ă� ů͛ĂƉƉƵŝ� ƐŽƵƚĞŶĂŶƚ� ůĞƐ� ƋƵĂƚƌĞ�
premières hypothèses, mais a trouvé une corroboration indiquant que les femmes accordent 
ƉůƵƐ� Ě͛ŝŵƉŽƌƚĂŶĐĞ� ĂƵǆ� ƌĠĐŽŵƉĞŶƐĞƐ� ƐƵďũĞĐƚŝǀĞƐ͕� ĚĞƐƋƵĞůůĞƐ� ĞůůĞƐ� ƉƵŝƐĞŶƚ� ůĞƵr satisfaction. 
�ĞƉĞŶĚĂŶƚ� ƐŽŶ� ĠƚƵĚĞ� Ɛ͛ĞƐƚ� ĨŽĐĂůŝƐĠĞ� ƐƵƌ� ůĂ� ƐĂƚŝƐĨĂĐƚŝŽŶ� ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶŶĞůůĞ� ƉůƵƚƀƚ� ƋƵĞ� ƐƵƌ� ůĂ�
satisfaction salariale. Elle a également examiné la justice au moyen de critères objectifs plutôt 
ƋƵ͛ă� ƚƌĂǀĞƌƐ� ĚĞƐ� ŵĞƐƵƌĞƐ� ƐƵďũĞĐƚŝǀĞƐ� ;ůĞƐ� ƉĞƌĐĞƉƚŝŽŶƐͿ� ĐĞ� ƋƵŝ� Ŷ͛Ă� ƉĂƐ� ƚĞŶƵ� ĐŽŵƉƚĞ� ĚĞ�
ů͛ŝŶĨůƵĞŶĐĞ�ĚĞƐ�ƉĞƌĐĞƉƚŝŽŶƐ�ƐƵƌ�ůĂ�ƐĂƚŝƐĨĂĐƚŝŽŶ�;DƵĞůůĞƌ�Ğƚ�tĂůůĂĐĞ͕�ϭϵϵϲͿ͘ 
 
>͛ĂŶĂůǇƐĞ� ĚĞ� ůĂ� ƌĞǀƵĞ� ĚĞ� ůĂ littérature relative à la satisfaction salariale « paradoxale » 
susmentionnée, suggère que cet ensemble de travaux pose des défis méthodologiques. Il a 
presque entièrement été mené dans une perspective positiviste, négligeant les perceptions 
ĚĞƐ�ĨĞŵŵĞƐ͘��ĞůĂ�Ă�ůŝŵŝƚĠ�ůĂ�ƉŽƌƚĠĞ�Ğƚ�ůΖĞĨĨŝĐĂĐŝƚĠ�ĚĞ�ů͛ĞŶƐĞŵďůĞ�ĚĞƐ�ƚƌĂǀĂƵǆ͕�ĞŶ�ƉĂƌƚŝĐƵůŝĞƌ͕�Ă�
privé les femmes de la possibilité de définir la manière dont elles évaluent elles-mêmes leur 
ƐĂƚŝƐĨĂĐƚŝŽŶ� ƐĂůĂƌŝĂůĞ͘� �ĞĐŝ� ĂƉƉĞůůĞ� ă� ů͛ĠƚƵĚĞ� ĚĞƐ� ƉĞƌĐĞƉƚŝŽŶƐ� ƋƵ͛ŽŶƚ� ůĞƐ� ĨĞŵŵĞƐ� ĚĞ� ůĞƵƌ�
rémunération, et comment ces perceptions se forment, plutôt que les niveaux de 
rémunération absolus, ainsi une considération plus nuancée de la satisfaction salariale prend 
ƚŽƵƚĞ� ƐŽŶ� ĂŵƉůĞƵƌ͘� �ĞƚƚĞ� ĐŽŶƐŝĚĠƌĂƚŝŽŶ� ƌĞŶĨŽƌĐĞ͕� ƉĂƌ� ĂŝůůĞƵƌƐ͕� ůĂ� ŶĠĐĞƐƐŝƚĠ� Ě͛ĂďŽƌĚĞƌ� ůĂ�
ƐĂƚŝƐĨĂĐƚŝŽŶ�ă�ů͛ĠŐĂƌĚ�ĚĞ�ůĂ�ƌĠŵƵŶĠƌĂƚŝŽŶ�ƐŽƵƐ�ů͛ĂŶŐůĞ�ĚĞƐ�ƉĞƌĐĞƉƚŝŽŶƐ�ĚĞƐ�ĨĞŵŵĞƐ͘�>͛ŽďũĞĐƚŝĨ�
est de faire apparaître les micros-influences en rapport avec les cognitions, les perceptions, et 
les intérêts des femmes afin de comprendre comment les évaluations de la satisfaction 
ƐĂůĂƌŝĂůĞ� ƐŽŶƚ� ŽƉĠƌĠĞƐ� Ğƚ� ĐŽŵŵĞŶƚ� ĐĞůĂ� Ɛ͛ĂƌƚŝĐƵůĞ� ĂǀĞĐ� Ě͛ĂƵƚƌĞƐ� ĂƐƉĞĐƚƐ� ĚĞ� ůĂ� vie 
extraprofessionnelle. 
 
Par ailleurs, les explications dégagées de la littérature et susmentionnées présentent le genre 
et les comportements liés au genre comme des faits évidents à partir desquels des hypothèses 
peuvent être extrapolées. Cette façon de ĐŽŶƐŝĚĠƌĞƌ� ůĞ� ŐĞŶƌĞ� Ŷ͛ĞƐƚ� ƉĂƐ� ƵŶŝƋƵĞŵĞŶƚ�
incohérente mais elle constitue également une base inadéquate pour comprendre les 
comportements sexués. Cependant, le genre et les rôles sexués sont, sans doute, des 
constructions sociales qui sont ensuite interpréƚĠĞƐ�Ğƚ�ŵŝƐĞƐ�ĞŶ�ƈƵǀƌĞ�ƉĂƌ�ůĞƐ�ŝŶĚŝǀŝĚƵƐ�ƉůƵƚƀƚ�
ƋƵ͛ƵŶĞ�ĐĂƌĂĐƚĠƌŝƐƚŝƋƵĞ�ĨŝŐĠĞ�ƋƵŝ�ŐŽƵǀĞƌŶĞ�ůĞ�ĐŽŵƉŽƌƚĞŵĞŶƚ�;tĞƐƚ�ĂŶĚ��ŝŵŵĞƌŵĂŶϭϵϴϳ�ĐŝƚĠƐ�
dans Smith 2018). 
 
>ĞƐ� ƚƌĂǀĂƵǆ� Ě͛,ĂŬŝŵ� ;ϮϬϬϬ͕� ϮϬϬϲͿ� ŽŶƚ� ŵĂƌƋƵĠ� ů͛ĠǀŽůƵƚŝŽŶ� ǀĞƌƐ� ů͛ĠƚƵĚĞ� ĚĞƐ� ĨĞŵŵĞƐ ; elle 
considérait quĞ�ůĂ�ƐŽĐŝŽůŽŐŝĞ�ĚƵ�ĐŽŵƉŽƌƚĞŵĞŶƚ�ƐƵƌ�ůĞ�ŵĂƌĐŚĠ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů�Ɛ͛ĠƚĂŶƚ�ĐŽŶĐĞŶƚƌĠĞ�ƐƵƌ�
ů͛ĠƚƵĚĞ�ĚĞƐ�ŚŽŵŵĞƐ͕�ĞůůĞ�Ŷ͛ĂǀĂŝƚ�ƉĂƐ�ĞǆƉůŝƋƵĠ�ůĞƐ�ŽƌŝĞŶƚĂƚŝŽŶƐ�ĚĞƐ�ĨĞŵŵĞƐ͘�>͛ĂƵƚĞƵƌĞ�ƐƵŐŐğƌĞ�
que les femmes, contrairement aux hommes, sont hétérogènes dans leurs attitudes vis-à-vis 
du travail et sont soit centrées sur le travail, ou sur leur foyer et famille, soit adaptatives. Selon 
ů͛ĂƵƚĞƵƌĞ͕�ůĞƐ�ĨĞŵŵĞƐ�ƐŽŶƚ�ůŝďƌĞƐ�ĚĞ�ĐŚŽŝƐŝƌ�ůĞƵƌ�ŶŝǀĞĂƵ�Ě͛ŝŶǀĞƐƚŝƐƐĞŵĞŶƚ�ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞů͕�ŵĂŝƐ�
les hommes sont universellement centrés sur le travail. Ceci nous amène à supposer que la 
vie para-ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞůůĞ�ĞƐƚ�ƉŽƚĞŶƚŝĞůůĞŵĞŶƚ�ĚĠƚĞƌŵŝŶĂŶƚĞ�ĚĂŶƐ�ů͛ĂƉƉƌĠŚĞŶƐŝŽŶ�ĚĞƐ�ĨĞŵŵĞƐ�
de leur rémunération, notamment pour celles centrées sur la famille ou encore celles 
adaptatives. 
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En outre, les normes sociales et les rôles de genre peuvent conduire à des identités et à des 
rôles différents pour les hommes et les femmes sur le marché du travail et au sein du ménage 
et, par ricochet, induire ou du moins renforcer ces différences de genre. Ces normes sociales 
conduŝƐĞŶƚ�ůĞƐ�ƵŶĞƐ�Ğƚ�ůĞƐ�ĂƵƚƌĞƐ�ă�Ɛ͛ĂƉƉƌŽƉƌŝĞƌ�ĚĞƐ�ŵĂŶŝğƌĞƐ�ƐĞǆƵĠĞƐ�ĚĞ�ĨĂŝƌĞ͕�ĚĞ�ĚŝƌĞ͕�Ğƚ�ĚĞ�
penser Poilpot-Rocaboy, et al (2018). Ainsi, la satisfaction vis-à-ǀŝƐ�ĚĞ�ůĂ�ƌĠŵƵŶĠƌĂƚŝŽŶ�Ŷ͛ĞǆŝƐƚĞ�
pas indépendamment des croyances plus larges sur le genre, mais elle est le reflet de la 
domination du modèle de travail plus conforme à celui des hommes. Ce qui, en soi, met en 
évidence le modèle masculin au travail comme hégémonique, et que les pratiques 
organisationnelles valorisent et récompensent le plus. 
 
De ce fait, la conceptualisation de la satisfaction salariale comme étant une satisfaction 
« genrée », vise à débusquer les manières sexuées autour desquelles se fonde la satisfaction 
ĚĞƐ�ĨĞŵŵĞƐ�ă�ů͛ĠŐĂƌĚ�ĚĞ�ůĞƵƌ�ƌĠŵƵŶĠƌĂƚŝŽŶ͘��ůůĞ�ĐŽŶƐƚŝƚƵĞ�ƵŶ�ƐŽƵďĂƐƐĞŵĞŶƚ�ă�ƉĂƌƚŝƌ duquel il 
ĞƐƚ�ƉŽƐƐŝďůĞ�ĚĞ�ƌĞŵĞƚƚƌĞ�ĞŶ�ƋƵĞƐƚŝŽŶ�ů͛ŝŶǀĂƌŝĂŶĐĞ�ĚƵ�ŶŝǀĞĂƵ�ĚĞ�ƐĂƚŝƐĨĂĐƚŝŽŶ͕�ĚĞƐ�ĨĞŵŵĞƐ�Ğƚ�ĚĞƐ�
ŚŽŵŵĞƐ͕�ƉƌŽĐƵƌĠ�ƉĂƌ�ů͛ĠĐŚĞůůĞ�ĚĞ�ŵĞƐƵƌĞ�ĞǆŝƐƚĂŶƚĞ�;ůĞ�W^Y�ĚĞ�,ĞŶŶĞŵĂŶ�Ğƚ�^ĐŚǁĂďͿ�Ğƚ�ƋƵŝ�
ne prend pas en compte, à la fois, des composantes objectives et subjectives que les femmes 
associent à leur satisfaction salariale. Elle permettra également une analyse approfondie et 
une définition plus précise des facettes de la satisfaction salariale pour les femmes cadres.  
 
>͛ŽƵƚŝů�ĚĞ�ŵĞƐƵƌĞ�ƋƵĞ�ŶŽƵƐ�ǀŝƐŽŶƐ�ĚĞ�développer a pour objectif de mettre l'accent sur les 
critères subjectifs et inclure la prise en compte des composantes de la satisfaction absolue à 
ů͛ĠŐĂƌĚ�ĚĞ�ůĂ�ƌĠŵƵŶĠƌĂƚŝŽŶ�ĂŝŶƐŝ�ƋƵĞ�ůĞƐ�ĐŽŵƉŽƐĂŶƚĞƐ�ĚĞ�ůĂ�ƐĂƚŝƐĨĂĐƚŝŽŶ�ƌĞůĂƚŝǀĞ͘ 
 
Cela ne veut pas dire que les hommes utilisent uniquement des critères objectifs pour évaluer 
leur attitude vis-à-vis de leur rémunération ou que les femmes se réfèrent uniquement à des 
critères subjectifs. Nous suggérons plutôt d'élargir le concept de la satisfaction salariale pour 
y inclure des concepts qui ont été associés davantage à la manière dont les femmes évaluent 
ůĞƵƌ�ƌĠŵƵŶĠƌĂƚŝŽŶ�ƋƵΖă�ůĂ�ŵĂŶŝğƌĞ�ĚŽŶƚ�ů͛ĠĐŚĞůůĞ�ƚƌĂĚŝƚŝŽŶŶĞůůĞ�ĐŽŶĕŽŝƚ�ůĂ�ƐĂƚŝƐĨĂĐƚŝŽŶ�ǀŝƐ-à-vis 
de la rémunération. 
 
 
La satisfaction salariale des femmes au prisme du genre : une lecture à travers 
la théorie de la privation relative 
 
LĂ�ƚŚĠŽƌŝĞ�ĚĞ�ƉƌŝǀĂƚŝŽŶ�ƌĞůĂƚŝǀĞ�Ă�ĨĂŝƚ�ů͛ŽďũĞƚ�Ě͛ƵŶĞ�ǀĂƌŝĠƚĠ�ĂďŽŶĚĂŶƚĞ�ĚĞ�ĐŽŶƐƚƌƵŝƚƐ�ƚŚĠŽƌŝƋƵĞƐ ; 
ĐĞƌƚĂŝŶƐ�ŵŽĚğůĞƐ�ƐĞ�ƐŽŶƚ�ŝŶƚĠƌĞƐƐĠƐ�ĂƵǆ�ĐĂƵƐĞƐ�ĚĞ�ĐĞ�ƐĞŶƚŝŵĞŶƚ�ĚĞ�WZ͕�ĂůŽƌƐ�ƋƵĞ�Ě͛ĂƵƚƌĞƐ�ŽŶƚ�
ŵŝƐ�ů͛ĂĐĐĞŶƚ�ƐƵƌ�ůĞƐ�ŵĠĐĂŶŝƐŵĞƐ�ƉĂƌ�ůĞƐƋƵĞůƐ�ƵŶ�ŝŶĚŝǀŝĚƵ�ĚĠǀĞůŽƉƉĞ�ĐĞ�ƐĞŶƚŝŵĞŶƚ͕�ƚĂŶĚŝƐ�ƋƵĞ�
Ě͛ĂƵƚƌĞƐ�ƐĞ�ƐŽŶƚ�ĨŝǆĠƐ�ĐŽŵŵĞ�ŽďũĞĐƚŝĨ�ů͛ĠƚƵĚĞ�ĚĞƐ�ĐŽŶƐĠƋƵĞŶĐĞƐ�ƉĞƌƐŽŶŶĞlles et sociales qui 
en découlent. À travers une méta- analyse, les auteurs (Smith, Pettigrew et al., 2012) ont défini 
ůĂ� ƉƌŝǀĂƚŝŽŶ� ƌĞůĂƚŝǀĞ� ă� ƚƌĂǀĞƌƐ� ƚƌŽŝƐ� ĠƚĂƉĞƐ͘� dŽƵƚ� Ě͛ĂďŽƌĚ͕� ŝů� ĚŽŝƚ� Ǉ� ĂǀŽŝƌ� ĚĞƐ� ĐŽŵƉĂƌĂŝƐŽŶƐ�
opérées par un individu, car en absence de comparaison il ne peut y avoir de PR. 
Deuxièmement, il doit y avoir une évaluation cognitive qui amène la personne à percevoir 
ƋƵ͛ĞůůĞ-même ou son groupe est désavantagé. Troisièmement, le désavantage perçu doit être 
ĐŽŶƐŝĚĠƌĠ� ĐŽŵŵĞ� ŝŶũƵƐƚĞ͘� �ĞůƵŝ� ƋƵ͛ŝů� ƉĞƌĕŽŝƚ� ƉĞŶƐĞ�ƋƵ͛ŝů�ŵĠƌŝƚĞ�ŵŝĞƵǆ͕� ŽƵ�ƋƵĞ� ƐŽŶ� ŐƌŽƵƉĞ�
mérite mieux, cette composante constitue un élément indispensable à la privation relative. 
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�Ŷ�Ě͛ĂƵƚƌĞƐ�ƚĞƌŵĞƐ͕�ůĞƐ�ĐŽŵƉĂƌĂŝƐŽŶƐ�ƐŽĐŝĂůĞƐ�ŽŶƚ�ĐŽŶƐƚŝƚƵĠ�ůĞ�ŵĠĐĂŶŝƐŵĞ�ĐĞŶƚƌĂů�ƋƵŝ͕�ƐĞůŽŶ�
les hypothèses, sous-tenĚ�ů͛ĂƉƉĂƌŝƚŝŽŶ�ĚĞ�ůĂ�ƉƌŝǀĂƚŝŽŶ�ƌĞůĂƚŝǀĞ�;,ĞƌŵĂŶ͕�Θ��ĂŶŶĂ͕�ϭϵϴϲͿ͘� 
 
En effet, la privation relative a connu plusieurs théorisations, le modèle de Crosby (1982) 
demeure le plus élaboré. Il relie un ensemble de déterminants, tels que les traits de 
ƉĞƌƐŽŶŶĂůŝƚĠ͕�ů͛ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚ�ƉƌŽĐŚĞ�Ğƚ�ůĞƐ�ŶŽƌŵĞƐ�ƐŽĐŝĂůĞƐ͕�ă�ĐŝŶƋ�ĐŽŶĚŝƚŝŽŶƐ�ƉƌĠĂůĂďůĞƐ�ă�ůĂ�
PR, puis précise comment des variables médiatrices, telles que le contrôle personnel et les 
ƉŽƐƐŝďŝůŝƚĠƐ�ŽĨĨĞƌƚĞƐ�ă�ů͛ŝŶĚŝǀŝĚƵ�ĂŵğŶĞŶƚ�ůĞƐ�ƉĞƌƐŽŶŶĞƐ�ƌĞůĂƚŝǀĞŵĞŶƚ�ĚĠŵƵŶŝĞƐ�ă�ĐŚŽŝƐŝƌ�ƵŶĞ�
mesure à prendre (réponse affective particulière). 
 
�ƌŽƐďǇ�ŵĞƚ�ů͛ĂĐĐĞŶƚ�ƐƵƌ�ůĞƐ�ĐŽŶĚŝƚŝŽŶƐ�ĚĞ�ůĂ�ƉĞƌĐĞƉƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ŝŶũƵƐƚŝĐĞ͘�hŶĞ�ĚŝǀĞƌŐĞŶĐĞ�ĞŶƚƌĞ�ĐĞ�
ƋƵŝ�ĞƐƚ�ƉĞƌĕƵ�Ğƚ�ĐĞ�ƋƵŝ�ĚĞǀƌĂŝƚ�ġƚƌĞ�ƉĞƌĕƵ�ŝŶĚƵŝƚ�ƵŶ�ƐĞŶƚŝŵĞŶƚ�ĚĞ�ƉƌŝǀĂƚŝŽŶ�Ğƚ�ĚŽŶĐ�Ě͛ŝŶũƵƐƚŝĐĞ͘�
Elle souligne que les individus éprouveront une privation individuelle s'ils souhaitent un 
résultat particulier et s'ils ont le sentiment de mériter ce résultat mais ne le reçoivent pas.  
 
�ůůĞ�ƚƌŽƵǀĞ�ƵŶ�ĐŚĂŵƉ�Ě͛ĂƉƉůŝĐĂƚŝŽŶ�ƉĂƌƚŝĐƵůŝğƌĞŵĞŶƚ�ŝŶƚĠƌĞƐƐĂŶƚ�ƉŽƵƌ�ĂŶĂůǇƐĞƌ�ůĂ�ƐĂƚŝƐĨĂĐƚŝŽŶ�
ă�ů͛ĠŐĂƌĚ�ĚĞ la rémunération. Elle présente, en effet, plusieurs qualités pour comprendre les 
phénomènes de satisfaction- insatisfaction (Sire, 1993) : 

x >Ă�ƐĂƚŝƐĨĂĐƚŝŽŶ�Ŷ͛ĞƐƚ�ƉĂƐ�ƵŶŝƋƵĞŵĞŶƚ�ĚƵĞ�ĂƵ�ŶŝǀĞĂƵ�ĂĐƚƵĞů�ĚĞ�ƌĠŵƵŶĠƌĂƚŝŽŶ͕�ŵĂŝƐ�ĂƵƐƐŝ�
à plusieurs perceptions, les préconditions, que les individus ont de leur situation 
relative. 

x >Ğ�ŵŽĚğůĞ�ĚĞ�ůĂ�WZ�ŝŶĐůƵƚ�ůĂ�ƚŚĠŽƌŝĞ�ĚĞ�ů͛ĠƋƵŝƚĠ͕�ŵĂŝƐ�ĂƵƐƐŝ�ƐƉĠĐŝĨŝĞ�ƉůƵƐŝĞƵƌƐ�ƉŽƐƐŝďŝůŝƚĠƐ�
Ě͛ĠĐĂƌƚƐ�ƉĂƌ�ƌĂƉƉŽƌƚ�ă�ĚĞƐ�ĂƚƚĞŶƚĞƐ�ƉĞƌƐŽŶŶĞůůĞƐ�;ĐĞ�ƋƵĞ� ů͛ŽŶ�ǀĞƵƚ͕�ĐĞ�ƋƵŝ�ĚŽŝƚ�ŶŽƵƐ�
revenir, les attentes par rapport au passé) qui peuvent jouer un rôle sur le niveau de 
satisfaction-insatisfaction. 

x Le modèle de la PR inclut également les éléments validés dans des travaux antérieurs 
(Adams, 1965 ; Lawler, 1971 ; Locke, 1976 cité dans sire, 1993). 

 
De nombreuses études ont été réalisées pour valider la théorie sur le terrain des 
rémunérations (Sweeny et al, 1990). Les résultats indiquent que trois des préconditions 
ĂƉƉĂƌĂŝƐƐĞŶƚ�ƉĂƌƚŝĐƵůŝğƌĞŵĞŶƚ�ĞǆƉůŝĐĂƚŝǀĞƐ�ĚƵ�ŶŝǀĞĂƵ�Ě͛ŝŶƐĂƚŝƐĨĂĐƚŝŽŶ : 

x >͛ĠĐĂƌƚ�ĞŶƚƌĞ�ůĞ�ƐĂůĂŝƌĞ�ǀŽƵůƵ�Ğƚ�ůĞ�ƐĂůĂŝƌĞ�ƉĞƌĕƵ͘ 
x >͛ĠĐĂƌƚ�ĞŶƚƌĞ ĐĞ�ƋƵ͛ŽŶ�Ă�ůĞ�ƐĞŶƚŝŵĞŶƚ�ĚĞ�ŵĠƌŝƚĞƌ�Ğƚ�ĐĞ�ƋƵĞ�ů͛ŽŶ�ƉĞƌĕŽŝƚ͘ 
x >͛ĠĐĂƌƚ�ĞŶƚƌĞ�ĐĞ�ƋƵŝ�ĞƐƚ�ƉĞƌĕƵ�Ğƚ�ĐĞ�ƋƵĞ�ĚĞƐ�ŝŶĚŝǀŝĚƵƐ�ƌĞƉğƌĞƐ�ƉĞƌĕŽŝǀĞŶƚ͘ 

 
En ce qui concerne la satisfaction salariale des femmes, Crosby (1982) a donc suggéré que les 
femmes pouvaient se satisfaire d'un salaire inférieur parce qu'elles n'accordent pas autant 
d'importance au salaire que les hommes (c'est-à-dire qu'elles ne perçoivent pas d'écart entre 
le salaire qu'elles souhaitent et celui qu'elles reçoivent) ou qu'elles estiment avoir droit à un 
salaire inférieur à celui des hommes (c'est-à-dire qu'elles ne perçoivent pas d'écart entre le 
salaire qu'elles estiment mériter et celui qu'elles reçoivent). 
 
Ainsi, la satisfaction salariale plus élevée des femmes pourraient être le reflet de la forte 
rigidité des différences genrées dans les expériences professionnelles et non professionnelles 
des femmes, ou encore à la difficulté des femmes à reconnaître leurs privations personnelles 
(Crosby, 1982). 
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Somme toute, les conditions objectives des individus sont des prédicteurs imparfaits de leur 
(in)satisfaction subjective par rapport à leur vie ou à leur situation. La notion de PR permet de 
comprendre que les individus évaluent leurs résultats par rapport à des normes ; lorsque leurs 
résultats sont inférieurs aux normes, ils se sentent « privés ͩ͘� YƵĞů� ƋƵĞ� ƐŽŝƚ� ů͛ĂŶŐůĞ� ĚĞ�
comparaison considéré (interpersonnelle, intergroupe ou intra personnelle), le principe de 
base de la théorie de la PR indique que les sentiments associés à la PR découlent peu des 
situatiŽŶƐ�ŽďũĞĐƚŝǀĞƐ�Ě͛ƵŶ�ŝŶĚŝǀŝĚƵ�ŽƵ�Ě͛ƵŶ�ŐƌŽƵƉĞ͘��ĞĐŝ�ĞƐƚ�ǀĠƌŝĨŝĠ͕�ĚĂŶƐ�ůĞ�ĐĂƐ�Žƶ�ůĞƐ�ĨĞŵŵĞƐ�
subissent une inégalité salariale : le sens commun indique que cet écart de rémunération 
devrait être associé à une insatisfaction des femmes vis-à-vis de leur rémunération. Or, selon 
ůĂ�ƚŚĠŽƌŝĞ�ĚĞ�ůĂ�WZ�ĐĞ�Ŷ͛ĞƐƚ�ƉĂƐ�ĨŽƌĐĠŵĞŶƚ�ůĞ�ĐĂƐ͘ 
 
 
Méthodologie :  
 
Nous avons effectué 20 entretiens qui portaient sur des profils, de femmes cadres, variés en 
fonction du statut marital, fonction occupée, niveau hiérarchique relevant de différents 
ƐĞĐƚĞƵƌƐ� Ě͛ĂĐƚŝǀŝƚĠ͘� EŽƚƌĞ� ĠĐŚĂŶƚŝůůŽŶ� ƌĞƐƉĞĐƚĞ� ůĞƐ� ĐƌŝƚğƌĞƐ� Ě͛ŚŽŵŽŐĠŶĠŝƚĠ� ĚĞ� ĚŝǀĞƌƐŝƚĠ� Ğƚ�
Ě͛ĠƋƵŝůŝďƌĞ ; il a été constitué sur la base du principe de la saturation sémantique. 
 
�ĨŝŶ� Ě͛ĂŶĂůǇƐĞƌ� ůĞƐ� ƉƌŽƉŽƐ� ĚĞ� ŶŽƐ� ŝŶƚĞƌǀŝĞǁĠĞƐ, nous avons procédé à une 
ƚƌĂŶƐĐƌŝƉƚŝŽŶͬƌĞƚƌĂŶƐĐƌŝƉƚŝŽŶ�ŝŶƚĠŐƌĂůĞ͘�>ĞƐ�ƉƌŽƉŽƐ�ƌĞĐƵĞŝůůŝƐ�ŽŶƚ�ĠƚĠ�ĐŽĚĠƐ�ƉƵŝƐ�ŽŶƚ�ĨĂŝƚ�ů͛ŽďũĞƚ�
Ě͛ƵŶĞ�ĂŶĂůǇƐĞ�ĚĞ�ĐŽŶƚĞŶƵ�ƚŚĠŵĂƚŝƋƵĞ͘� 
 
 
Satisfaction salariale « genrée » : gĠŶĠƌĂƚŝŽŶ�Ě͛ŝƚĞŵƐ 
 
�ĞƚƚĞ� ŵĠƚŚŽĚĞ� Ě͛ĂŶĂůǇƐĞ� ƉĞƌŵĞƚ� ĚĞ� Ěégager les critères que les femmes intègrent dans 
ů͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ůĞƵƌ�ƌĠŵƵŶĠƌĂƚŝŽŶ͘��Ƶ-delà des mesures objectives de la satisfaction vis-à-vis 
de la rémunération (niveau de salaire, avantages divers, système et gestion de la 
rémunération), les femmes manifestent une satisfaction auto-ĚĠĐůĂƌĠĞ� ă� ů͛ĠŐĂƌĚ� ĚĞ� ůĞƵƌ�
ƌĠŵƵŶĠƌĂƚŝŽŶ͘�WůƵƐŝĞƵƌƐ�ĠůĠŵĞŶƚƐ� ŝŶƚĞƌĨğƌĞŶƚ�ĚĂŶƐ�ůĞƐ�ƌĠƉŽŶƐĞƐ�ĚĞƐ�ĨĞŵŵĞƐ�ƋƵĂŶĚ�ŝů�Ɛ͛ĂŐŝƚ�
Ě͛ĠǀĂůƵĞƌ�ůĞƵƌ�ƌĠŵƵŶĠƌĂƚŝŽŶ͘��ĂŶƐ�ůĞƵƌ�ĂƉƉƌĠĐŝĂƚŝŽŶ͕�ĞůůĞƐ�ĚĠƉĂƐƐĞŶƚ�ůĞ�ĐĂůĐƵů�ĠĐŽŶŽŵŝƋƵĞ�Ğƚ�
intègrent un raƉƉŽƌƚ� ĂƵ� ƚƌĂǀĂŝů� ƉůƵƐ�ŵĂƌƋƵĠ� ƉĂƌ� ƐŽŶ� ĐŽŶƚĞŶƵ� ƋƵ͛ă� ƐŽŶ� ĂƐƉĞĐƚ� ƐƚƌŝĐƚĞŵĞŶƚ�
ŵŽŶĠƚĂŝƌĞ͘��ĂŶƐ�ĐĞ�ƋƵŝ�ƐƵŝƚ͕�ŽŶ�ĂƉƉƌĠŚĞŶĚĞƌĂ�ůĞƐ�ĐƌŝƚğƌĞƐ�Ě͛ĂƉƉƌĠĐŝĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĨĞŵŵĞƐ�ă�ů͛ĠŐĂƌĚ�
ĚĞ�ůĞƵƌ�ƌĠŵƵŶĠƌĂƚŝŽŶ�ƚĞůƐ�ƋƵ͛ŝůƐ�ŽŶƚ�ĠƚĠ�ĠǀŽƋƵĠƐ�ƉĂƌ�ĐĞƐ�ĚĞƌŶŝğƌĞƐ͘ 
 
 
1. Les points de référence  
 
On peut distinguer quatre points de référence, à partir desquels nos interviewées apprécient 
leur rémunération. Généralement les femmes effectuent des comparaisons en se référant soit 
au marché du travail, ƐŽŝƚ� ĂƵ� ƐĞĐƚĞƵƌ� Ě͛ĂĐƚŝǀŝƚĠ͕� ƐŽŝƚ� ĂƵǆ� ƉĞƌƐŽŶŶĞƐ� ƐŝŵŝůĂŝƌĞƐ� ŽĐĐƵƉĂŶƚ� ůĞ�
même poste (ayant la même formation, et la même expérience professionnelle) ; elles 
ŝŶĚŝƋƵĞŶƚ�ƋƵĞ�ůĞ�ŐĞŶƌĞ�Ŷ͛Ă�ƉĂƐ�Ě͛ŝŶĨůƵĞŶĐĞ�ĚĂŶƐ�ĐĞ�ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ�ĚĞ�ĐŽŵƉĂƌĂŝƐŽŶ�ŝů�ƉĞƵƚ�Ɛ͛ĂŐŝƌ�ĚĞƐ�
femmes et/ou des hommes. Cependant, il faut noter que même si nous sommes devant des 
femmes cadres il y a des ombres au tableau ; ces dernières sont reléguées dans des emplois 
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dits féminisés et occupent des postes de support plutôt que des postes stratégiques. Ces 
derniers sont de vrais bastions masculins, or la rémunération augmente avec le volume des 
ĠƋƵŝƉĞƐ�ŵĂŶĂŐĠĞƐ͘� >ŽƌƐƋƵ͛ĞůůĞƐ� ǀĞƵůĞŶƚ� ƉƌŽŐƌĞƐƐĞƌ͕� ĞůůĞƐ� ƐĞ� ŚĞƵƌƚĞŶƚ� ƐŽƵǀĞŶƚ� ă� ƚŽƵƚĞ�ƵŶĞ�
ƐĠƌŝĞ�Ě͛ŽďƐƚĂĐůĞƐ�ŝŶǀŝƐŝďůĞƐ�ƋƵŝ�ĐŽŶƐƚŝƚƵĞŶƚ�ͨ le plafond de verre ». Ainsi leur comparaison se 
fait, généralement, avec des personnes ayant le même niveau de poste qui sont souvent des 
ĨĞŵŵĞƐ͘��ĞƐ�ƌĠƐƵůƚĂƚƐ�ƌĞũŽŝŐŶĞŶƚ�ĐĞƵǆ�ĚĞ��ǇŐƌĞŶ�;ϮϬϬϰͿ�ƋƵŝ�Ă�ĞǆĂŵŝŶĠ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�Ě͛ƵŶ�ĞŶƐĞŵďůĞ�
de référents sur la satisfaction vis-à-vis de la rémunération à savoir la rémunération 
ĂŶƚĠƌŝĞƵƌĞ͕�ůĞ�ŶŝǀĞĂƵ�ĚĞ�ƌĠŵƵŶĠƌĂƚŝŽŶ�ĂƵ�ƐĞŝŶ�ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ͕�ĂƵ�ŶŝǀĞĂƵ�ĚƵ�ƉŽƐƚĞ͕�Ğƚ�ƐƵƌ�ůĞ�
ŵĂƌĐŚĠ͘� >ĞƐ� ŝŶĚŝǀŝĚƵƐ� ŽŶƚ� ƚĞŶĚĂŶĐĞ� ă� ĐŽŵƉĂƌĞƌ� ůĞƵƌ� ƌĠŵƵŶĠƌĂƚŝŽŶ� ĂǀĞĐ� ĐĞůůĞ� Ě͛ĂƵƚƌĞƐ�
personnes ayant un niveau de poste similaire (Bygern, 2004). 
 
« :Ğ�ĨĂŝƐ�ĚĞƐ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞƐ�ƉĂƌ�ƌĂƉƉŽƌƚ�ă�Ě͛ĂƵƚƌĞƐ�ŚƀƚĞůƐ͕�ƉĂƌ�ƌĂƉƉŽƌƚ�ĂƵ�ŵĂƌĐŚĠ͕�ŵĞƐ�ĐŽůůğŐƵĞƐ�
ƌĞƐƉŽŶƐĂďůĞƐ�ƋƵĞ�ũĞ�ǀŽŝƐ�ƋƵ͛ŝůƐ�ŽŶƚ�ƉƌĞƐƋƵĞ�ůĞƐ�ŵġŵĞƐ�ƌĞƐƉŽŶƐĂďŝůŝƚĠƐ�ă�ů͛ŚƀƚĞů�ĞŶ�ŝŶƚĞƌŶĞ͕�ŵĞƐ�
ĐŽůůğŐƵĞƐ͙ » Interviewée 5 
 
 ͙ͨ͘ Ce salaire là je ƐĂŝƐ�ƋƵĞ�ůĂ�ƉĞƌƐŽŶŶĞ�ƋƵŝ�ĞƐƚ�ă�>͛ŚƀƚĞů�y�ĞůůĞ�Ă�ƉƌĂƚŝƋƵĞŵĞŶƚ�ůĞ�ŵġŵĞ�ƐĂůĂŝƌĞ�
ƋƵĞ�ŵŽŝ�Đ͛ĞƐƚ-à-ĚŝƌĞ�ƋƵ͛ŝů�Ǉ�Ă�ƵŶ�ĠƋƵŝůŝďƌĞ�ǀŽƵƐ�Ŷ͛ġƚĞƐ�ƉĂƐ�ŚŽƌƐ�ŵĂƌĐŚĠ�ůă�Žƶ�ũ͛ĠƚĂŝƐ�ĂǀĂŶƚ�ŽƵŝ͕�
ũ͛Ăŝ� ůĞ� ƉŽƐƚĞ� ĚĞ� ĚŝƌĞĐƚƌŝĐĞ� ĐŽŵŵĞƌĐŝĂůĞ� ũ͛Ăŝ� ĚĞƐ� ĂǀĂŶƚĂŐĞƐ� ũ͛Ăŝ� ŵĂĐŚŝŶ� ŵĂŝƐ� ĞŶ� ƚĞrmes de 
ƌĠŵƵŶĠƌĂƚŝŽŶ�ũ͛ĠƚĂŝƐ�ůĂ�ŵŽŝŶƐ�ƉĂǇĠĞ » Interviewée 10  
 
Toutefois, dès que le point de référence devient un homme, on souligne une insatisfaction 
quasi-révoltante « Je me compare aux personnes qui ont la même formation et la même 
ĞǆƉĠƌŝĞŶĐĞ�ƋƵĞ�ŵŽŝ�Ğƚ�ƋƵŝ�ĨŽŶƚ� ůĞƐ�ŵġŵĞƐ�ƚąĐŚĞƐ�ƋƵĞ�ũĞ�ĨĂŝƐ͕�Ě͛ĂŝůůĞƵƌƐ�Ğƚ�ŵġŵĞ�ĚĞƐ�ƚąĐŚĞƐ�
moins que ça. Je me compare à ces directeurs qui ont été recrutés au bout de 5 ans et après 
quelques moments ils partent on leur donne le salaire qui fait le triple de mon salaire. » 
Interviewée 13  
 
« Écoute ƉĂƌ�ƌĂƉƉŽƌƚ�ă�ĐĞ�ƋƵĞ�ũĞ�ĨĂŝƐ�ŵĂ�ƌĠŵƵŶĠƌĂƚŝŽŶ�ũĞ�ĐƌŽŝƐ�ĕĂ�ǀĂ͕�ƉĂƌ�ƌĂƉƉŽƌƚ�ă�Ě͛ĂƵƚƌĞƐ�
ƉĞƌƐŽŶŶĞƐ�ƋƵĂŶĚ�ũ͛ĞŶƚĞŶĚƐ�ĚŝƌĞĐƚĞƵƌ�y�ƚŽƵĐŚĞ�ƚĂŶƚ�ŶŽŶ͕�ŵĂŝƐ��ŝĞu merci on ne peut pas se 
plaindre » Interviewée 4 
 
�Ŷ�ŽƵƚƌĞ͕� ůĞƐ�ƌĠƐƵůƚĂƚƐ�ŵŽŶƚƌĞŶƚ�ƋƵĞ� ů͛ĂƉƉƌĠĐŝĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĨĞŵŵĞƐ�ĚĞ� ůĞƵƌ�ƌĠŵƵŶĠƌĂƚŝŽŶ�Ɖeut 
découler du fait que la personne se réfère à elle-même en évoquant les différentes tranches 
dans lesquelles elle a été. Dans cette auto-évaluation le poids du salaire de départ a 
visiblement un impact sur le sentiment de progression salariale de laquelle elles tirent leur 
satisfaction. « ,ŽŶŶġƚĞŵĞŶƚ� ũ͛ĂǀĂŝƐ� ĚĞ� ůĂ� ĐŚĂŶĐĞ� ĚĞ� ďĞůůĞƐ� ŽƉƉŽƌƚƵŶŝƚĠƐ� ƉŽƵƌ� ĠǀŽluer. 
,ŽŶŶġƚĞŵĞŶƚ�ƉĂƌĐĞ�ƋƵĞ͕�ũĞ�ŵĞ�ƌĂƉƉĞůůĞ�ůĞ�ƉƌĞŵŝĞƌ�ũŽƵƌ�Žƶ�ũĞ�ƚƌĂǀĂŝůůĂŝƐ�ĂƉƌğƐ�ƚĂŶƚ�Ě͛ĂŶŶĠĞƐ�
Ě͛ĠƚƵĚĞƐ�ũ͛Ăŝ�ĐŽŵŵĞŶĐĠ�ĂǀĞĐ�ϯ ϬϬϬ�ĚŚƐ�ĂǀĞĐ�ƵŶ�ĐŽŶƚƌĂƚ��E�W���Đ͛ĠƚĂŝƚ�ůĂ�ĐŽŶĚŝƚŝŽŶ�ƉŽƵƌ�ƵŶĞ�
ƉƌĞŵŝğƌĞ�ĞǆƉĠƌŝĞŶĐĞ�ŝů�ĨĂƵƚ�ƉĂƐƐĞƌ�ǀŝĂ�ů͛�E�W���ĕĂ�ĠƚĂŝƚ�ĨĂŝƚ�ƉĞŶĚĂŶƚ�Ɛŝǆ�ŵŽŝƐ�ũ͛ĠƚĂŝƐ�ă�ϯ 000 
dhs mais là ça va je suis à 35 000 dhs. Depuis le temps franchement ça va on espère toujours 
ĂǀŽŝƌ�ŵŝĞƵǆ�ŵĂŝƐ�ũĞ�ĚŝƐ�ƋƵ͛ŝů�Ǉ�Ă�ƋƵĂŶĚ�ŵġŵĞ�ƵŶĞ�ďĞůůĞ�ĠǀŽůƵƚŝŽŶ » Interviewée 10 
 
ͨ�͙ �ŽŶ�ũĞ�ŵĞ�ƐŽƵǀŝĞŶƐ�ĚĞ�ŵŽŶ�ƉƌĞŵŝĞƌ�ƐĂůĂŝƌĞ�ĞŶ�ϮϬϬϬ ũ͛ĠƚĂŝƐ�ƵŶĞ�ƐŵŝĐĂƌĚe et après le premier 
ŵŽŝƐ�ũ͛ĂǀĂŝƐ�ƵŶĞ�ĂƵŐŵĞŶƚĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ϱϬϬ��ŚƐ�ă�ů͛ĠƉŽƋƵĞ�Ğƚ�ĂƉƌğƐ�Đ͛ĠƚĂŝƚ�ƵŶ�ĂůŝŐŶĞŵĞŶƚ�ĂǀĞĐ�ůĞƐ�
ŶŝǀĞĂƵǆ�ĚĞ�ƐĂůĂŝƌĞ�Ğƚ�ũ͛Ăŝ�ĞƵ�ĚĞƐ�ƉƌŝŵĞƐ�ĂŶŶƵĞůůĞƐ͕�ũ͛Ăŝ�ĞƵ�ĚĞƐ�ƉƌŝŵĞƐ�ĚĂŶƐ�ůĞ�ŶŽŝƌ�ƉĂƌĨŽŝƐ�ũĞ�ĨĂŝƐ�
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ĚĞƐ� ƉƌŽũĞƚƐ� ũ͛Ăŝ� ƵŶĞ� ƌĞĐŽŶŶĂŝƐƐĂŶĐĞ� ĨŝŶĂŶĐŝğƌĞ� ŵĂŝƐ� ũĞ� ĐƌŽŝƐ� ĚĞƉƵŝƐ� ϭϬ� ĂŶƐ� ůĞ� ƐĂůĂŝƌĞ͙� ůĂ�
tendance bien sûr elle est à la haute » Interviewée 19 
 
ͨ�͙:Ğ�ƌĞŐĂƌĚĞ�ƉĂƌ�ĞǆĞŵƉůĞ�ĚĞƉƵŝƐ�ůĞ�ĚĠďƵƚ�ũ͛Ăŝ�ŝŶƚĠŐƌĠ�ĞŶ�ƚĂŶƚ�ƋƵ͛ŝŶŐĠŶŝĞƵƌ�ƚĠůĠĐŽŵ͕�ũĞ�Ŷ͛ĂǀĂŝƐ�
même pas vingt-trois ans très jeune et tout, je pense avoir fait quand même une belle évolution 
Dieu merci que ce soit du point de vue salarial ou du point de vue carrière » Interviewée 1 
Il ressort aussi de notre analyse que nos interviewées prennent comme point de repère le 
secteur Ě͛ĂĐƚŝǀŝƚĠ�ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ : 
 
« >Ă�ŐƌĂŶĚĞ�ĚŝƐƚƌŝďƵƚŝŽŶ�ĞŶ�ŐĠŶĠƌĂůĞ�Đ͛ĞƐƚ�ĐĂƚĂƐƚƌŽƉŚŝƋƵĞ�ƉĂƌ�ƌĂƉƉŽƌƚ͕�ĂǀĞĐ�ƚŽƵƚĞ�ĨƌĂŶĐŚŝƐĞ͕�ĂƵ�
ƚƌĂǀĂŝů�Ğƚ�ů͛ĞĨĨŽƌƚ�ĨŽƵƌŶŝ�Ğƚ�ůĂ�ĐŚĂƌŐĞ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů�ŽŶ�ƐƵƉƉŽƌƚĞ�ůĞƐ�ĐůŝĞŶƚƐ͙ » Interviewée 5   
 
« En effet on peut tomber sur des différences de salaire qui peuvent être intéressantes mais 
encore une fois chaque secteur a ses propres particularités, les politiques de rémunération ne 
sont pas les mêmes partout mais je vais dire que je suis un peu dans la médiane du marché un 
peu plus de la médiane. » Interviewée 11. 
 
 
2. La rémunération subjective  
 
>͛ĂƉƉƌĠĐŝĂƚŝŽŶ� ĨĠŵŝŶŝŶĞ� ĚĞ� ůĂ� ƌĠŵƵŶĠƌĂƚŝŽŶ� ĞƐƚ� ďĞĂƵĐŽƵƉ� ƉůƵƐ� ĂǆĠĞ� ƐƵƌ͕� ůĞƐ� ŽƉƉŽƌƚƵŶŝƚĠƐ�
Ě͛ĂƉƉƌĞŶƚŝƐƐĂŐĞ͕� ůĞƐ� ĐŽŶĚŝƚŝŽŶƐ� ĚƵ� ƚƌĂǀĂŝů� Ğƚ� ƐŽŶ� ĐŽŶƚĞŶƵ͕� ƋƵ͛ă� ƐĞƐ� ƌĠƚƌibutions purement 
financières. Au-ĚĞůă�ĚĞ�ů͛ĂƐƉĞĐƚ�ƌĠŵƵŶĠƌĂƚĞƵƌ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů͕�ůĞƐ�ĨĞŵŵĞƐ�ǀĂůŽƌŝƐĞŶƚ�ĚĂŶƐ�ƵŶĞ�ůĂƌŐĞ�
ŵĞƐƵƌĞ�ů͛ĂƐƉĞĐƚ�ŶŽŶ�ƉĠĐƵŶŝĂŝƌĞ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů͘� 
 
 « ͙Ɛŝ�ũĞ�ŵĞ�ƌĠǀĞŝůůĞ� ůĞ�ŵĂƚŝŶ�Ğƚ�ũĞ�ƉĂƌƐ�ďŽƐƐĞƌ�ĞŶ�ĠƚĂŶƚ�ĐŽŶƚĞŶƚĞ�ĕĂ�Đ͛ĞƐƚ�ƵŶ�ŐĂŝŶ͕�ŵĂŝƐ�Ɛŝ� ũĞ�
toƵĐŚĞ�ĚĞƵǆ�ŽƵ�ƚƌŽŝƐ�ĨŽŝƐ�ĐĞ�ƋƵĞ�ũĞ�ƚŽƵĐŚĞ�ĂƵũŽƵƌĚ͛ŚƵŝ�Ğƚ�ƋƵĞ�ũĞ�ƚƌĂǀĂŝůůĞ�ĚĂŶƐ�ƵŶ�ĐůŝŵĂƚ�ƋƵĞ�ũĞ�
Ŷ͛ĂŝŵĞ�ƉĂƐ�ũĞ�ƉƌĠĨğƌĞ�ŵŝŶŝŵŝƐĞƌ�ŵĞƐ�ƉƌĞƐƚĂƚŝŽŶƐ�ƐĂůĂƌŝĂůĞƐ�Ğƚ�ƚƌĂǀĂŝůůĞƌ�ĚĂŶƐ�ƵŶ�ĐůŝŵĂƚ�ƉůƵƐ�ǌĞŶ 
͘͘͘�:Ğ�ƐĂŝƐ�ƋƵĞ�ũĞ�ƐƵŝƐ�ƉůƵƐ�ǀĂůŽƌŝƐĠĞ�ĂŝůůĞƵƌƐ�ŵĂŝƐ�ũĞ�Ŷ͛ĂƵƌĂŝ�pas les mêmes conditions de travail. » 
Interviewée 16  
 
« De toute façon moi je crois que le ressenti matériel a un effet immédiat et ça part tout de 
suite ĂůŽƌƐ�ƋƵ͛ŝů Ǉ�Ă�Ě͛ĂƵƚƌĞƐ�ĐŚŽƐĞƐ�ƋƵ͛ŽŶ�ĚŽŝƚ�ġƚƌĞ�ǀĂůŽƌŝƐĠe par rapport, quand tu es motivée 
par autre chose il y a déjà les remerciements un merci ou une lettre de remerciement ça va 
plus loin » Interviewée 4  
 
« �Ğ�ƋƵŝ�ĐŽŵƉƚĞ�ƉŽƵƌ�ŵŽŝ�ĐĞ�Ŷ͛ĞƐƚ�ƉĂƐ�ũƵƐƚĞ� ůĞ�ƐĂůĂŝƌĞ� ũĞ veux un poste de responsabilité, le 
ĐůŝŵĂƚ�ƐŽĐŝĂů�ƐƵƌƚŽƵƚ�Đ͛ĞƐƚ�ƚƌğƐ�ŝŵƉŽƌƚĂŶƚ�ĂƵƐƐŝ�ũĞ�ŶĞ�ƉĞƵǆ�ƉĂƐ�ƚƌĂǀĂŝůůĞƌ͙ŽŶ�ƉĂƐƐĞ�ƋƵĂŶĚ�ŵġŵĞ�
plus que 8 heures ensemble on a un bon climat social » Interviewée 5  
 
« WŽƵƌ� ŵŽŝ� ƉĞƌƐŽŶŶĞůůĞŵĞŶƚ� ŝů� ƐƵĨĨŝƚ� Ě͛ƵŶĞ� ƌĞĐŽŶŶĂŝƐƐĂŶĐĞ� Ğƚ� ŝů� ƐĞ� ƉĞƵƚ� ƋƵ͛ŝů� Ŷ͛Ǉ� Ăŝƚ� ƉĂƐ 
Ě͛ĂƵŐŵĞŶƚĂƚŝŽŶ� ŽƵ� ƵŶĞ� ĐŽŵƉĞŶƐĂƚŝŽŶ� ŵĂƚĠƌŝĞůůĞ͕� ƌŝĞŶ� ƋƵĞ� ƐƵƌ� ůĞ� ƉůĂŶ� ƉƐǇĐŚŝƋƵĞ͕� ůĂ�
reconnaissance te booste à déployer un effort à passer à 360 degré » Interviewée 2 
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3. Les réseaux de communication informels  
 
À travers les réponses de nos interviewées, nous constatons que les femmes majoritairement 
ŶĞ�ĨŽŶƚ�ƉĂƐ�ƉĂƌƚŝĞ�ĚĞƐ�ƌĠƐĞĂƵǆ�ĚĞ�ĐŽŵŵƵŶŝĐĂƚŝŽŶ�ŝŶĨŽƌŵĞůƐ�ůĞƵƌ�ƉĞƌŵĞƚƚĂŶƚ�Ě͛ĂǀŽŝƌ�une idée 
sur notamment les rémunérations, ůĞƐ� ƉƌŝŵĞƐ� Ğƚ� ƉƌŽŵŽƚŝŽŶƐ͘� �ĞĐŝ͕� ŽďƐĐƵƌĐŝƌĂŝƚ� ů͛ĂĐĐğƐ� ă�
ů͛ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶ�Ğƚ�ĐŽŶĚƵŝƚ�ůĞƐ�ĨĞŵŵĞƐ�ă�ƐĞ�ƌĠƐŝŐŶĞƌ�ĚĞ�ƌĠŵƵŶĠƌĂƚŝŽŶƐ�ďĂƐƐĞƐ�Ğƚ�ĂĐĐĞƉƚĞƌ�ůĞ�statu 
quo.  
« EŽŶ�ũĞ�Ŷ͛Ăŝ�ƉĂƐ�ĞƵ�ĚĞ�ƌĠƐĞĂƵǆ͕�ŶŽŶ�ŽŶ�ĂƵƌĂŝƚ�ĚƸ�peut-être ĨĂŝƌĞ�ĐĞ�ŐĞŶƌĞ�ĚĞ�ĐŚŽƐĞƐ�ŶŽŶ�ũĞ�Ŷ͛Ăŝ�
pas de réseau. » Interviewée 13 
 
« �Ŷ�ƚŽƵƐ�ĐĂƐ�ĞŶ�ĐĞ�ƋƵŝ�ŵĞ�ĐŽŶĐĞƌŶĞ�Ğƚ�ũĞ�ƉĞŶƐĞ�ƋƵĞ�Đ͛ĞƐƚ�ůĞ�ĐĂƐ�ĚĞ�ďĞĂƵĐŽƵƉ�ĚĞ�ĨĞŵŵĞƐ�ũĞ�ŶĞ�
réseaute ƉĂƐ�ďĞĂƵĐŽƵƉ�ĞŶ�ǀĠƌŝƚĠ͘��͛ĞƐƚ�ƐŽƵǀĞŶƚ͕�ĞŶĨŝŶ͕�ůĞƐ�ŚŽŵŵĞƐ�ƐĞ�ĚŽŶŶĞŶƚ�ůĞƐ�ŵŽǇĞŶƐ�ĚĞ�
ƐĞ�ƌĞŶĐŽŶƚƌĞƌ�ĞŶ�ĚĞŚŽƌƐ�ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�ĚĞ�ĚŝƐĐƵƚĞƌ�ĚĞ�ƚŝƐƐĞƌ�ƵŶ�ƌĠƐĞĂƵ�ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞů�;͘͘͘ͿƉŽƵƌ�
ƵŶĞ�ĨĞŵŵĞ�Đ͛ĞƐƚ�ƵŶ�ƉĞƵ�ƉůƵƐ�ĐŽŵƉůŝƋƵĠ�ĞŶ�ŐĠŶĠƌĂů�Ě͛ĂƵƚƌĞƐ�ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚƐ�ĂƉƌğƐ�ů͛ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ�
professionnel en rentrant il y a une autre journée qui démarre, un autre boulot qui démarre 
;͙Ϳ�je pense être un petit peu introvertie ƉŽƵƌ�ĂůůĞƌ�ă�ů͛ĞǆƚĠƌŝĞƵƌ�ƐŽƵǀĞŶƚ�ŽƵ�ƚŝƐƐĞƌ�ƵŶ�ƌĠƐĞĂƵ�ũĞ�
pêche de ce côté-là. » Interviewée 1 
 
En revanche, parmi nos interviewées, il y a ĐĞůůĞƐ�ƋƵŝ�ƌĞĐŽŶŶĂŝƐƐĞŶƚ�ů͛ŝŵƉŽƌƚĂŶĐĞ�ĚĞƐ�ƌĠƐĞĂƵǆ�
et pratiquent le networking. 
 
« Tu ne peux pas évoluer sans avoir des connaissances, impossible, il faut que tu aies des 
contacts... ƉĂƌĐĞ� ƋƵĞ� Đ͛ĞƐƚ� à travers ces relations là que tu arrives à constituer des 
ĐŽŶŶĂŝƐƐĂŶĐĞƐ͘�hŶ�ƌĠƐĞĂƵ�ƉĞƵƚ�ƚ͛ĂŝĚĞƌ�ƉŽƵƌ�ĂǀŽŝƌ�ĚĞƐ�ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶƐ�ĐŽŶĐĞƌŶĂŶƚ�ůĞƐ�ƉŽƐƚĞƐ�ƋƵŝ�
ƐĞ�ƉƌŽƉŽƐĞŶƚ�ƉŽƵƌ�ĠǀŽůƵĞƌ�ƉĂƌĐĞ�ƋƵĞ�ĚĞƐ�ĨŽŝƐ�ů͛ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶ�ŶĞ�ĐŝƌĐƵůĞŶƚ�ƉĂƐ�ĚĞƐ�ĨŽŝƐ�ŽŶ�ůĂŝƐƐĞ�ă�
la dernière minute et il se trouve que tu ne sois pas préparée mais par contre tu peux en profiter 
si tu connais bien avant » Interviewée 14 
 
 
4. La stabilité   
 
^ŝ� ůĂ�ŵŽďŝůŝƚĠ͕� ƋƵ͛ĞůůĞ� ƐŽŝƚ� ŝŶƚĞƌŶĞ�ŽƵ� ŝŶƚĞƌĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ͕� ƐĞ� ƚƌĂĚƵŝƚ� ƉĂƌ� ĚĞƐ� ŐĂŝŶƐ�ƐĂůĂƌŝĂƵǆ͕� ŝů�
apparaît, dans le discours de nos ŝŶƚĞƌǀŝĞǁĠĞƐ�ŶŽƚĂŵŵĞŶƚ�ĐĞůůĞƐ�ŵĂƌŝĠĞƐ͕�ƋƵ͛ġƚƌĞ�ŵŽďŝůĞ�Ŷ͛ĞƐƚ�
ƉĂƐ�ƚŽƵũŽƵƌƐ�ĐŚŽƐĞ�ĂŝƐĠĞ͘�YƵĂŶƚ�ĂƵǆ�ĨĞŵŵĞƐ�ĐĠůŝďĂƚĂŝƌĞƐ͕�ŶŽƵƐ�ĐŽŶƐƚĂƚŽŶƐ�ƋƵ͛ă�ƉĂƌƚŝƌ�Ě͛ƵŶĞ�
ĐĞƌƚĂŝŶĞ� ƉŚĂƐĞ� ĚĞ� ĐĂƌƌŝğƌĞ͕� ůĂ� ŵŽďŝůŝƚĠ� Ɛ͛ĂŵĞŶƵŝƐĞ͘� >Ă� ƐƚĂďŝůŝƚĠ� ƉŽƵƌ� ŶŽƐ� ƌĠƉŽŶĚĂŶƚĞƐ� ƐĞ�
décline en termes de stabilité familiale et aussi stabilité professionnelle qui leur procurent un 
certain sentiment de confort. 
 
« EŽƵƐ�ůĞƐ�ĨĞŵŵĞƐ�ŽŶ�Ŷ͛ĞƐƚ�ƉĂƐ�ƚƌğƐ�ŵŽďŝůĞƐ�ĐŽŶƚƌĂŝƌĞŵĞŶƚ�ĂƵǆ�ŚŽŵŵĞƐ͘�WŽƵƌ�ĠǀŽůƵĞƌ�Ğƚ�ƋƵŝ�
dit évoluer dit augmentation de salaire, évolution de carrière et promotion, les hommes sont 
ƉůƵƐ�ŵŽďŝůĞƐ�ŝůƐ�ƌĂŵğŶĞŶƚ�ƚŽƵƚĞ�ůĂ�ĨĂŵŝůůĞ͙�WĂƌ�ĐŽŶƚƌĞ�ůĞƐ�ĨĞŵŵĞƐ͕�ůĞƐ�ƉĂƵǀƌĞƐ͕�ĞůůĞƐ�ƐƵŝǀĞŶƚ�
toujours leurs maris donc quand on demande aux hommes est-ce que vous voulez le poste de 
directeur de groupe, directeur réŐŝŽŶĂů͕�ĚŝƌĞĐƚĞƵƌ�ĐĞŶƚƌĞ�Ě͛ĂĨĨĂŝƌĞƐ�ĂǀĞĐ�ĐŚĂŶŐĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ǀŝůůĞ͕�
ŝůƐ�ĚŝƐĞŶƚ��ŵĞŶ͘�EŽƵƐ�ŶŽŶ͕�ŽŶ�ƚĞ�Ěŝƚ�ŝů�Ŷ͛Ǉ�Ă�ƉĂƐ�ƵŶ�ƉŽƐƚĞ�ĂƵ�ŶŝǀĞĂƵ�ĚĞ�ůĂ�ŵġŵĞ�ǀŝůůĞ�Ğƚ�ƚŽŝ�ƚƵ�
Ŷ͛ĞƐ�ƉĂƐ�ŵŽďŝůĞ͕�ƚƵ�ƐƚĂŐŶĞƐ͘ » Interviewée 3 
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« C'est bon je suis arrivée à un âge où je ne cherche pas à faire départs, à partir des 
quarantaines on est beaucoup plus dans la stabilité professionnelle que de faire des départs, 
ĚĞƐ�ĚĠŵĂƌƌĂŐĞƐ͙ » Interviewée 16 
 
 
5. Articulation des temps sociaux 
 
�Ŷ�ĐĞ�ƋƵŝ�ĐŽŶĐĞƌŶĞ�ů͛ĠƋƵŝůŝďƌĞ�ǀŝĞ�ƉƌŝǀĠĞ - vie ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞůůĞ͕�ŝů�ĚĞŵĞƵƌĞ�Ě͛ƵŶĞ�ŝŵƉŽƌƚĂŶĐĞ�
ƉƌĠŐŶĂŶƚĞ�ĚĂŶƐ�ůĞ�ĚŝƐĐŽƵƌƐ�ĚĞƐ�ĨĞŵŵĞƐ�ůŽƌƐƋƵ͛ŝů�ůĞƵƌ�ĞƐƚ�ĚĞŵĂŶĚĠ�Ě͛ĠǀĂůƵĞƌ�ƵŶŝƋƵĞŵĞŶƚ�ůĞƵƌ�
rémunération. 
 
« >͛ŝĚĠĂů�Ě͛ƵŶĞ�ƌĠŵƵŶĠƌĂƚŝŽŶ�Ŷ͛ŝŶĐůƵƚ�ƉĂƐ�ƋƵĞ�ů͛ĂƐƉĞĐƚ�ƉĠĐƵŶŝĂŝƌĞ͕�ů͛ŝĚĠĂů�ŝŶĐůƵƚ�ƵŶĞ�ĂŵďŝĂŶĐĞ�
zen, une disponibilité alliant entre la vie professionnelle et personnelle et une bonne 
rémunération un bon salaire qui te permet de maintenir un certain rythme une certaine 
aisance on va dire en termes de gestion quotidienne des charges et ce qui ǀĂ�ĂǀĞĐ͘�/ů�Ŷ͛Ǉ�Ă�pas 
ƋƵĞ�ůĞ�ƐĂůĂŝƌĞ�ĞŶ�ƐŽŝ�ƋƵŝ�ĞƐƚ�ŝŵƉŽƌƚĂŶƚ�Đ͛ĞƐƚ�ǀƌĂŝ�ƋƵ͛ŝů�ĞƐƚ�ŝŵƉŽƌƚĂŶƚ�ŵĂŝƐ�ŝů�ĨĂƵƚ�ƋƵ͛ŝů�Ǉ�ait quand 
ŵġŵĞ�Ě͛ĂƵƚƌĞƐ�ĠůĠŵĞŶƚƐ�ƋƵŝ�ĨŽŶƚ�ƋƵĞ�ƚƵ�ƉĞƵǆ�ƌĞŶŽŶĐĞƌ�ă�ĚĞƐ�ĐŚŽƐĞƐ�ƉĂƌĐĞ�ƋƵĞ�ĕĂ�ĐŽŵƉĞŶƐĞ�
ƉĂƌ� ĂƵƚƌĞ� ĐŚŽƐĞ͙� ů͛ĠƋƵŝůŝďƌĞ� Đ͛ĞƐƚ� ƉƌŝŵŽƌĚŝĂů� ƉŽƵƌ�ŵŽŝ� ĐŚŽƐĞ� ƋƵĞ� ũĞ� Ŷ͛ĂƌƌŝǀĞ� ƉĂƐ� ĞŶĐŽƌĞ� ă�
acquérir ». Interviewée 10  
 
ͨ�͙Je vais vous donner un exemple très concret, moi par exemple le fait de travailler sur la 
ĐĂƉŝƚĂůĞ�;�ĂƐĂďůĂŶĐĂͿ�ƐĂĐŚĂŶƚ�ƋƵĞ�ƐƵƌ�ůĂ�ĐĂƉŝƚĂůĞ�ŝů�Ǉ�Ă�ƉůƵƐ�Ě͛ŽƉƉŽƌƚƵŶŝƚĠƐ�ŵġŵĞ�ĞŶ�ƚĞƌŵĞƐ�
Ě͛ĠǀŽůƵƚŝŽŶ�ĚĞ carrière et de rémunération les deux en fait et même à poste iso je sais que je 
peux avoir une rémunération meilleure. Pourtant je ne peux pas étant mère de trois enfants 
Đ͛ĞƐƚ�très compliqué de faire la navette tous les jours et très compliqué de ŵ͛ŝŶƐƚĂůůĞƌ�ĐĂƌƌĠŵĞŶƚ�
à Casablanca mon mari ayant son travail à Rabat. » Interviewée11 
 
 « Je suis arrivée à un stade où ma vie personnelle est plus importante pour moi que ma vie 
ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞůůĞ�Đ͛ĞƐƚ-à-dire si je dois travailler des heures et des heures tard tous les jours 
pour prouver non. Je suis déjà satisfaite » Interviewée 4 
 
 
6. Naïveté professionnelle 
 
Très formalistes dans leurs esprits et moins nombreuses à demander une augmentation de 
salaire, les femmes pensent que leur investissement professionnel serait systématiquement 
ƌĠĐŽŵƉĞŶƐĠ�ŵĂƚĠƌŝĞůůĞŵĞŶƚ͘��ĞƉĞŶĚĂŶƚ͕�ĚĂŶƐ�ůĞ�ŵŽŶĚĞ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů͕�ƋƵŝ�ŶĞ�ƌĞǀĞŶĚŝƋƵĞ�ƌŝĞŶ�Ŷ͛Ă�
rien. 
 
ͨ�͙:͛ĂŝŵĞƌĂŝs bien à ce que si je sois augmentée, soit par mérite pas par autre chose moi je le 
dis au DR ;ĚŝƌĞĐƚĞƵƌ�ƌĠŐŝŽŶĂůͿ�:Ğ�ůƵŝ�ĚŝƐ�ũĞ�ŵĠƌŝƚĞ�Ě͛ġƚƌĞ�ƉƌŽŵƵĞ�Ğƚ�ũĞ�ŵĠƌŝƚĞ�ů͛ĂƵŐŵĞŶƚĂƚŝŽŶ�ĚĞ�
salaire parce que je fais un effort, je suis une personne honnête, je fais mon travail bien comme 
il faut, je suis toujours présente, je suis assidue, je gère bien mon équipe, je gère aussi tous les 
problèmes vis-à-ǀŝƐ� ĚĞƐ� ĂƵƚŽƌŝƚĠƐ͕� ůĞƐ� ǀŽŝƐŝŶƐ͘� :Ğ� Ŷ͛Ăŝ� ƉĂƐ� ĚĞ�ƉƌŽďůğŵĞƐ�ĚĂŶƐ� ĐĞ� ƐĞŶƐ� ũĞ� Ŷ͛Ăŝ�
jamais appelé le DR pour régler mes problèmes » Interviewée 5 
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ͨ�:Ğ�Ŷ͛Ăŝ�ũĂŵĂŝƐ ĞƵ�ďĞƐŽŝŶ�ĚĞ�ůĂ�ĚĞŵĂŶĚĞƌ�;ů͛ĂƵŐŵĞŶƚĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ƐĂůĂŝƌĞͿ�ŽŶ�ŵĞ�ů͛ĂĐĐŽƌĚĞ͕�je ne 
ů͛Ăŝ�ũĂŵĂŝƐ ĨĂŝƚ�ĐŽŵŵĞ�ũĞ�ů͛Ăŝ�Ěŝƚ�ƋƵĂŶĚ�ũ͛Ăŝ�ĐŽŵŵĞŶĐĠ�ƉĂƌ�ƌĂƉƉŽƌƚ�ă�ĐĞ�ƋƵĞ�ũ͛Ăŝ�ŵĂŝŶƚĞŶĂŶƚ�ũĞ�
ƐĂŝƐ�ƋƵĞ�ĚĞ�ƉĂƌ�ŵĞƐ�ĐŽŵƉĠƚĞŶĐĞƐ�ũĞ�Ŷ͛Ăŝ�ƉĂƐ�ďĞƐŽŝŶ�ĚĞ�ĚĞŵĂŶĚĞƌ » Interviewée 20 
 
 
ͨ�͙Đ͛ĞƐƚ�ƵŶĞ�ŚŝƐƚŽŝƌĞ�ĚĞ�ĐƵůƚƵƌĞ�ĨĠŵŝŶŝŶĞ�ŽŶ�ǀĂ�ĚŝƌĞ� je ne sais pas comment dire ça mais de 
ƉŽƐƚƵƌĞ�ĨĠŵŝŶŝŶĞ�ƋƵŝ�ĨĂŝƚ�ƋƵ͛ŽŶ�ĂĐĐĞƉƚĞ�ĚĞ�ĨĂŝƌĞ�ďĞĂƵĐŽƵƉ�ĚĞ�ĐŚŽƐĞƐ�ĂƵ-ĚĞůă�ĚĞ�ĐĞ�ƋƵ͛ŽŶ�ŶŽƵƐ�
demande souvent et puis au-delà de ce que peut faire un homme, mais avec un naturel qui fait 
que ĐĞ�Ŷ͛ĞƐƚ�ƉĂƐ forcément valorisé en tant que tel » Interviewée 1 
 
 
7. La satiété  
 
Il ressort de notre analyse que la satiété « Alkanaa » en tant que valeur morale, est de 
référence dans la propre évaluation des femmes de leur rémunération. À travers cette valeur 
ĞůůĞƐ�ƌĞũĞƚƚĞŶƚ�Ě͛ĞǆƉƌŝŵĞƌ�ůĞƵƌ�ƌĠŵƵŶĠƌĂƚŝŽŶ�ĚĠƐĂǀĂŶƚĂŐĞƵƐĞ͘ 
 
« ͙Aussi nous ůĞƐ�ĨĞŵŵĞƐ�ŽŶ�Ă�ƚĞŶĚĂŶĐĞ�ă�͙ƉĂƐ�ƐĞ�ĚĠǀĂůŽƌŝƐĞƌ�ŵĂŝƐ�ă�ŵŽŝŶƐ�ƌĠĐůĂŵĞƌ�Ğƚ�ă�ƐĞ�
ƐƵĨĨŝƌĞ�Ğƚ�ƐĞ�ĚŝƌĞ�ďŽŶ�ĕĂ�ŵĞ�ƐƵĨĨŝƚ�ŽŶ�ŶĞ�ĐŚĞƌĐŚĞ�ƉĂƐ�ĨŽƌĐĠŵĞŶƚ�ă�ĂǀŽŝƌ�ƉůƵƐ��ŝĞƵ�ŵĞƌĐŝ�ũ͛Ăŝ�ĐĞ�
ƋƵ͛ŝů�ĨĂƵƚ�ƉŽƵƌ�ǀŝǀƌĞ�ũĞ�Ŷ͛Ăŝ�ƉĂƐ�ďĞƐŽŝŶ�ĚĞ�ƉůƵƐ�Ğƚ�ƉƵŝƐ�ŽŶ�Ŷ͛ŽƐĞ�ƉĂƐ�ĚĞŵĂŶĚĞƌ » Interviewée 18  
 
« Mon salaire me suffit je suis toute seule mon argent est essentiellement pour moi parfois je 
ŵĞ�ĚŝƐ�ũ͛ĂƵƌĂŝs ĂŝŵĠ�ĂǀŽŝƌ�ƵŶ�ƐĂůĂŝƌĞ�ĚĞ�ƉůƵƐ�ƉŽƵƌ�ĂǀŽŝƌ�Ě͛ĂƵƚƌĞ�ĐŚŽƐĞƐ�ŵĂŝƐ�ŵĂůŐƌĠ�ƚŽƵƚ�ũĞ�ĚŝƐ�
ƋƵĞ�ůĞƐ�ĨĞŵŵĞƐ�ƐŽŶƚ͙ŐĠŶĠƌĂůĞŵĞŶƚ�ĞůůĞƐ�ƐĞ�ĐŽŶƚĞŶƚent » Interviewée 5  
 
« /ů�Ǉ�Ă�ĐŽŵŵĞ�ũĞ�ĚŝƐĂŝƐ�ƚŽƵƚ�ă�ů͛ŚĞƵƌĞ͕�ƚŽƵƚ�ĞƐƚ�ƉƌŽƉŽƌƚŝŽŶŶĞů͕�ŝů�Ǉ�Ă�ƵŶĞ�ƉĂƌƚŝĞ�ĚĞ�ƌĞůŝŐŝŽŶ͕�ƵŶĞ�
ƉĂƌƚŝĞ�Ě͛ĠĚƵĐĂƚŝŽŶ�ƋƵĞ�ũĞ�ŵĞƚƚƌĂŝs dans la réponse pour dire bon « Alkanaa » Dieu merci nos 
parents nous ont inculqués « Alkanaa ͩ�Ğƚ�ũĞ�ů͛Ăŝ�ƚŽƵũŽƵƌƐ�Ěŝƚ�ŽŶ�ŵĞ�ĚŽŶŶĞ�ϭϬ 0000 dhs je vais 
vivre avec, on me donne 15 000 dhs je vais vivre avec, on me donne 1 000 dhs je dois vivre 
avec. » Interviewée 11  
 
 
8. >͛ĂƚƚĂĐŚĞŵĞŶƚ�ă�ů͛ĞŵƉůŽǇĞƵƌ� 
 
Les résultats montrent que, pour plusieurs dimensions, les femmes sont plus attachées à leur 
ĞŵƉůŽǇĞƵƌ�Ğƚ�ĐĞ͕�ŵġŵĞ�Ɛŝ�ůĞƵƌ�ƌĠŵƵŶĠƌĂƚŝŽŶ�Ŷ͛ĞƐƚ�ƉĂƐ�ĂƵ�ƉůĂĨŽŶĚ�ĚĞ�ůĞƵƌƐ�ĂƚƚĞŶƚĞƐ͘ 
 
« Changer de métier après 16 ans en grande distriďƵƚŝŽŶ�;,ĠƐŝƚĂƚŝŽŶͿ�Đ͛ĞƐƚ�ĨĂŝƐĂďůĞ�ŵĂŝƐ�ĐĞ�
Ŷ͛ĞƐƚ�ƉĂƐ�ũƵƐƚĞ�ůĞ�ƐĂůĂŝƌĞ͙�ŵŽŝ�ũĞ�ƐƵŝƐ�ĂƵũŽƵƌĚ͛ŚƵŝ�ă��ĂƌƌĞĨŽƵƌ�ĐĞ�Ŷ͛ĞƐƚ�ƉĂƐ�ũƵƐƚĞ�ƉŽƵƌ�ůĞ�ƐĂůĂŝƌĞ�
Đ͛ĞƐƚ�ƵŶĞ�ĞŶƐĞŝŐŶĞ�ĚĞ�ƌĠĨĠƌĞŶĐĞ�Đ͛ĞƐƚ�ƵŶ�ŐƌĂŶĚ�ŐƌŽƵƉĞ�ŽŶ�Ă�ďĞĂƵĐŽƵƉ�ĂƉƉƌŝƐ�ĂƵƐƐŝ�ŽŶ�Ă�ƉĂƐƐĠ�
des formations il y a ů͛ĠǀŽůƵƚŝŽŶ�ƉĂƌ�ĞǆĞŵƉůĞ�ůĞƐ�ƉƌŽŵŽƚŝŽŶƐ�ŝŶƚĞƌŶĞƐ�ũĞ�ƉĞƵǆ�ĂůůĞƌ�ă��ƚĂŬĂĚŽƵ͕�
ă�ĐĂƌƌĞĨŽƵƌ�ŚǇƉĞƌ͕�ă�ǀŝƌŐŝŶ͙ » Interviewée 5 
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9. Ségrégation professionnelle sexuée 
 
Bien que le code du travail ait instauré « un salaire égal pour un travail égal », il faut souligner 
ƋƵĞ�ůĞƐ�ĨĞŵŵĞƐ�Ğƚ�ůĞƐ�ŚŽŵŵĞƐ�Ŷ͛ŽĐĐƵƉĞŶƚ�ƉĂƐ�ůĞƐ�ŵġŵĞƐ�ĞŵƉůŽŝƐ͘��ĞƐ�ĚĞƌŶŝĞƌƐ�ƐŽŶƚ�ĚĠĨŝŶŝƐ�
à travers des grilles de classification professionnelles dont la conception, sexuée, ne prend pas 
toujours des critères communs aux hommes et aux femmes. De cette manière, les attentes 
des femmes sont modelées par leur représentation de la « valeur » des différents postes 
occupés comme une « doxa » et dont la rémunération peut sembler évidente. Ainsi les 
femmes, acceptent leur niveau de rémunération. Cependant͕� ĐĞůĂ� ŶĞ� ƐŝŐŶŝĨŝĞ� ƉĂƐ� ƋƵ͛ĞůůĞƐ�
acceptent tout aveuglément leur rémunération désavantageuse mais la légitiment à travers 
leurs croyances sur la valeur des différents postes ce qui influence doublement leurs attentes 
et leur satisfaction vis-à-vis de leur rémunération.  
 
« ͙WĂƌ�ĞǆĞŵƉůĞ�ƵŶ�ĂĐŚĞƚĞƵƌ�ĞƐƚ�ŵŝĞƵǆ�ƉĂǇĠ�ƋƵ͛ƵŶ�ƌĞƐƉŽŶƐĂďůĞ�ŵĂŐĂƐŝŶ�ƵŶ�ĂƉƉƌŽǀŝƐŝŽŶŶĞƵƌ�
aussi avec la même qualification pour le poste un master ou le même diplôme. » Interviewée 
5  
 
« �Ŷ�ĨĂŝƚ�ůĂ�ƌĠŵƵŶĠƌĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ŝŶĚŝǀŝĚƵ�ĞƐƚ�ƵŶĞ�ƐŽƵƌĐĞ�Ě͛ŝŶsatisfaction éternelle. Mais quand on 
a cet esprit rationnel, quand on sait dire de toutes les façons à ce niveau de responsabilité, à 
ce niveau de poste voilà à quoi on peut aspirer, les insatisfactions Ɛ͛ĞƐƚŽŵƉĞŶƚ�ͩ  Interviewée11 
 
Les propos de cette interviewée vont dans le sens du travail de Smith (2020Ϳ�ƋƵŝ�ĞŶ�Ɛ͛ĂƉƉƵǇĂŶƚ�
ƐƵƌ�ůĞƐ�ƚƌĂǀĂƵǆ�Ě͛ƵŶŝǀĞƌƐŝƚĂŝƌĞƐ�ĨĠŵŝŶŝƐƚĞƐ�Ğƚ�ĐĞƵǆ�ĚĞ��ŽƵƌĚŝĞƵ͕�ĂĨĨŝƌŵĞnt que la construction 
sociale et la compréhension partagée de la « valeur ͩ� ĚĞ� ĚŝĨĨĠƌĞŶƚƐ� ƚǇƉĞƐ� Ě͛ĞŵƉůoi est 
essentielle pour comprendre les schémas paradoxaux de la satisfaction salariale des femmes. 
�ĂŶƐ�ĐĞƚƚĞ�ƉĞƌƐƉĞĐƚŝǀĞ͕�ůĂ�ƐĂƚŝƐĨĂĐƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĨĞŵŵĞƐ�ă�ů͛ĠŐĂƌĚ�ĚĞ�ůĞƵƌ�ƌĠŵƵŶĠƌĂƚŝŽŶ�Ŷ͛ĞƐƚ�ƉĂƐ�
« paradoxale », mais symptomatique et reflète leur position sur le marché du travail. 
 
 
10. La perception de la rémunération de la ville 
 
�ĞƌƚĂŝŶĞƐ�ĚĞ�ŶŽƐ�ŝŶƚĞƌǀŝĞǁĠĞƐ�ŵĂŶŝĨĞƐƚĞŶƚ�ƵŶĞ�ŝŶƐĂƚŝƐĨĂĐƚŝŽŶ�ă�ů͛ĠŐĂƌĚ�ĚĞ�ůĞƵƌ�ƌĠŵƵŶĠƌĂƚŝŽŶ͕�
ů͛ƵŶ�ĚĞƐ�ĂƌŐƵŵĞŶƚƐ�ĞƐƚ�ůĞ�ĨĂŝƚ�Ě͛ġƚƌĞ�ƐƵƌ�ƵŶĞ�ǀŝůůĞ�ĂƵ�ůŝĞƵ�Ě͛ƵŶĞ�ĂƵƚƌĞ͘ 
 
« Sur la ĐĂƉŝƚĂůĞ� ŝů� Ǉ� Ă� ƉůƵƐ� Ě͛ŽƉƉŽƌƚƵŶŝƚĠƐ�ŵġŵĞ� ĞŶ� ƚĞƌŵĞƐ� Ě͛ĠǀŽůƵƚŝŽŶ� ĚĞ� ĐĂƌƌŝğƌĞ� Ğƚ� ĚĞ�
rémunération les deux en fait et même à poste iso je sais que je peux avoir une rémunération 
meilleure sur Casablanca pourtant je ne peux pas étant mère de 3 enfants très compliqué de 
faire la navette » interviewée 11 
 
« Maintenant ça fait 10 ans que je suis à la banque, je constate que les gens à Casa il y a plus 
Ě͛ŽƉƉŽƌƚƵŶŝƚĠ�ůĞƐ�ŐĞŶƐ�ƉĂƐƐĞnt trois, quatre, cinq ans ils changent de banque ou carrément de 
ƐĞĐƚĞƵƌ�ŶŽƵƐ�ă�DĂƌƌĂŬĞĐŚ�Đ͛ĞƐƚ�ƵŶ�ƉĞƵ�ůŝŵŝƚĠ » Interviewée 3 
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>͛ŝŵƉĂĐƚ�ĚĞ�ůĂ�ŵĂƚĞƌŶŝƚĠ  
 
La maternité bouleverse le rythme de la carrière des femmes.  Le retour en entreprise leur 
réserve souvent des surprises concernant le poste ou encore certaines composantes de la 
rémunération.  
 
« Après mes congés de maternité quand je demandais des choses, je prends vraiment le 
ŵŝŶŝŵƵŵ�ũĞ�ƉƌĞŶĚƐ�ϯ�ŵŽŝƐ͕�Ğƚ�ă�ůĂ�ƌĞƉƌŝƐĞ�ũĞ�ůĞƵƌ�ĚŝƐ�ƉĂƌ�ĞǆĞŵƉůĞ�ũ͛Ăŝ�ďĞƐŽŝŶ�ƋƵ͛ŽŶ�ŵ͛ĂƵŐŵĞŶƚĞ�
ĐĞƚƚĞ� ĂŶŶĠĞ� ŽŶ� ŵĞ� Ěŝƚ� ƚƵ� ĠƚĂŝƐ� ĞŶ� ĐŽŶŐĠ� ŵĂƚĞƌŶŝƚĠ� Đ͛ĞƐƚ� ĐŽŶƐŝĚĠƌĠ� ĐŽŵŵĞ� Ɛŝ� ũĞ� Ŷ͛Ăŝ� ƉĂƐ�
travaillé » Interviewée 3  
 
« Le groupe dans lequel ũĞ�ƚƌĂǀĂŝůůĂŝƐ�ă� ů͛ĠƉŽƋƵĞ͕� ůĂ�ƉƌŝŵĞ�ĂŶŶƵĞůůĞ�Đ͛ĠƚĂŝƚ�Ϯ�ŵŽŝƐ�ĚĞ�ƐĂůĂŝƌĞ�
Đ͛ĞƐƚ�ůĞ�ďŽŶƵƐ�ĂŶŶƵĞů�ƋƵĞ�ŶŽƵƐ�ƌĞĐĞǀŽŶƐ�au ŵŽŝƐ�ĚĞ�:ƵŝŶ�Ğƚ�ă�ĐĞƚƚĞ�ĠƉŽƋƵĞ�ƉĂƌĐĞ�ƋƵĞ�ũ͛ĠƚĂŝƐ�ĞŶ�
ŵĂƚĞƌŶŝƚĠ�ũ͛ĂǀĂŝƐ�ĞƵ�ϱϬ % c͛ĞƐƚ-à-ĚŝƌĞ�ũ͛Ăŝ�ĞƵ�ƵŶ�ŵŽŝƐ�ĚĞ�ƐĂůĂŝƌĞ. » Interviewée 17 
 
 « ͙�ůĞƐ�ĨĞŵŵĞƐ�ƐŽŶƚ�ƉĠŶĂůŝƐĠĞƐ�ŝů�Ǉ�Ă�ůĞƐ�ĐŽŶŐĠƐ�demi-solde et les congés sans solde donc 3 
mois, 6 mois, et une année. La majorité qui dépasse 3 mois, ϲ�ŵŽŝƐ�ŽƵ�ƵŶĞ�ĂŶŶĠĞ�ŝů�Ɛ͛ĞŶƐƵŝƚ�ƵŶĞ�
dégradatiŽŶ�ĕĂ�ĚĞǀŝĞŶƚ�ƵŶĞ�ƉĞƌƐŽŶŶĞ�ƋƵŝ� ƌĞŵƉůĂĐĞ�ĂƵ�ŶŝǀĞĂƵ�ĚĞ� ů͛ĂŐĞŶĐĞ�ĐĞƵǆ�ƋƵŝ�ƐŽŶƚ�ĞŶ�
congé ou malades, .... Au-ĚĞůă� ĚĞ� ϯ� ŵŽŝƐ� ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ� Ŷ͛ĂƚƚĞŶĚ� ƉĂƐ� ĞůůĞ� ĂĨĨĞĐƚĞ�
automatiquement une autre personne et bien sûr qui dit remplacement dit suppression de 
plusieurs composantes de salaire » Interviewée 9 
 
« Dans ŶŽƚƌĞ�ĚŽŵĂŝŶĞ�ƚƵ�ƚ͛ĂďƐĞŶƚĞƐ�ƚƌŽŝƐ�ŵŽŝs ƚƵ�ƌĞƚŽƵƌŶĞƐ�ĐŽŵŵĞ�Ɛŝ�ƚƵ�ǀĞŶĂŝƐ�Ě͛ŝŶƚĠŐƌĞƌ�ũĞ�
ƉĂƌůĞ�ĚƵ�ƚŽƵƌŝƐŵĞ�ƉĂƌĐĞ�ƋƵĞ�ƋƵĂŶĚ�ŽŶ�ĞƐƚ�ĚĂŶƐ�ƵŶ�ĚĠƉĂƌƚĞŵĞŶƚ�ĐŽŵŵĞƌĐŝĂů�Đ͛ĞƐƚ-à-dire il faut 
que tu sois génératrice de chiffre Ě͛ĂĨĨĂŝƌĞƐ͘��ƵƚŽŵĂƚŝƋƵĞŵĞŶƚ�ĚğƐ�ůĞ�ƉƌĞŵŝĞƌ�ŵŽŝƐ�ŽŶ�ƚ͛ŽƌŝĞŶƚĞ�
vers la CNSS tu touches 6 ϬϬϬĚŚƐ͘�YƵĂŶƚ�ĂƵ�ƌĞƚŽƵƌ͕�ĂƵ�ĐŽŶƚƌĂŝƌĞ͕�ƚƵ�Ŷ͛ĂƐ�ŵġŵĞ�ƉĂƐ�ůĞ�ĚƌŽŝƚ�ĚĞ�
ƉĂƌůĞƌ�ƉĂƌĐĞ�ƋƵĞ�ƚƵ�ƚ͛ĞƐ�ĂďƐĞŶƚĠĞ�ƚƌŽŝƐ�ŵŽŝƐ�ĚŽŶĐ�ƉŽƵƌ�ĚĞŵĂŶĚĞƌ�ƵŶĞ�ĂƵŐŵĞŶƚĂƚŝŽŶ�ĐĞ�Ŷ͛ĞƐƚ�
pas éviĚĞŶƚ� ƉĂƌĐĞ�ƋƵĞ� ƚƵ� Ŷ͛ĂƐ� ƉĂƐ� ĐŽŶƚƌŝďƵĠ�ă� ůĂ� ƌĠĂůŝƐĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ� ŽďũĞĐƚŝĨƐ� ƉĞŶĚĂŶƚ� ƚƌŽŝƐ�ŽƵ�
ƋƵĂƚƌĞ�ŵŽŝƐ͙�ĕĂ� ŝŶĨůƵĞŶĐĞ�ŶĠŐĂƚŝǀĞŵĞŶƚ� Đ͛ĞƐƚ� ĐŽŵŵĞ� Ɛŝ� ƚƵ� ĨĂŝƐ�ƵŶĞ�ƉĂƵƐĞ� Ğƚ� ƚƵ� ƌĞǀŝĞŶƐ. » 
Interviewée 10 
 
En revanche, à ĞŶ�ĐƌŽŝƌĞ� ůĞƐ�ƉƌŽƉŽƐ�ĚĞ�ŶŽƐ� ŝŶƚĞƌǀŝĞǁĠĞƐ͕� ŝů�ƐĞŵďůĞƌĂŝƚ�ƋƵĞ� ůĂ�ŵĂƚĞƌŶŝƚĠ�Ŷ͛Ă�
empêché ni leur promotion, ni une augmentation. Ces femmes se retrouvent dans de grandes 
entreprises ou des multinationales adoptant des pratiques en faveur de la parentalité. 
 
« :͛ĂǀĂŝƐ� ĐŚĂŶŐĠ� ĚĞ� ƉŽƐƚĞ� ĂǀĂŶƚ� Ě͛ĂĐĐŽƵĐŚĞƌ� Ğƚ� Đ͛ĞƐƚ� ĂƉƌğƐ� ŵŽŶ� ƌĞƚŽƵƌ� ƋƵĞ� ũ͛Ăŝ� ƉĞƌĕƵ�
ů͛ĂƵŐŵĞŶƚĂƚŝŽŶ�ƋƵĞ�ũĞ�ĚĞǀĂŝƐ�ƉĞƌĐĞǀŽŝƌ�ĂǀĂŶƚ�ƉĂƌĐĞ�ƋƵĞ�Đ͛ĞƐƚ�ƵŶĞ�ĨŽŝƐ�ƉĂƌ�ĂŶŶĠĞ�ŵġŵĞ�Ɛŝ�ƚƵ�
ĐŚĂŶŐĞƐ�ĚĞ�ƉŽƐƚĞ�ŽŶ�ƚĞ�ůĂ�ŐĂƌĚĞ�ũƵƐƋƵ͛ĂƵ�ŵŽŵĞŶƚ�ĚĞƐ�ĂƵŐŵĞŶƚĂƚŝŽŶƐ͘�>Ğ�ĨĂŝƚ�Ě͛ġƚƌĞ enceinte 
Ŷ͛Ă�ƉĂƐ�ĞŵƉġĐŚĠ�ŵĂ�ƉƌŽŵŽƚŝŽŶ�Ğƚ�ůĞ�ĨĂŝƚ�Ě͛ġƚƌĞ�ĞŶĐĞŝŶƚĞ�Ğƚ�Ě͛ĂĐĐŽƵĐŚĞƌ�Ŷ͛Ă�ƉĂƐ�ĞŵƉġĐŚĠ�ŵŽŶ�
augmentation. » Interviewée 15  
 
« Alors je suis partie trois fois en congé de maternité sur les trois fois alors les deux premières 
ĨŽŝƐ�ũ͛ĠƚĂŝƐ�ĚĂŶƐ�ƵŶĞ�ĂƵƚƌĞ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ͘��ƚ�ůĂ�ƚƌŽŝƐŝğŵĞ�ĨŽŝƐ�Đ͛ĠƚĂŝƚ�ĚĂŶƐ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�ĂĐƚƵĞůůĞ�Ğƚ�ă�
ĐŚĂƋƵĞ�ĨŽŝƐ�ƋƵĞ�ũĞ�ƐƵŝƐ�ƌĞǀĞŶƵĞ�ůĂ�ƉƌĞŵŝğƌĞ�ĨŽŝƐ�Đ͛ĠƚĂŝƚ�une évolution de poste la deuxième fois 
Đ͛ĠƚĂŝƚ�ƵŶĞ�ĐŽŶĨŝƌŵĂƚŝŽŶ�ă�ƵŶ�ƉŽƐƚĞ�Ğƚ� ůĂ� ƚƌŽŝƐŝğŵĞ� ĨŽŝƐ�Đ͛ĠƚĂŝƚ�ŵŽŶ�ĂƵŐŵĞŶƚĂƚŝŽŶ�ŶŽƌŵĂůĞ�
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ĐŽŵŵĞ� ũĞ� ĚŝƐĂŝƐ� ƚŽƵƚ� ă� ů͛ŚĞƵƌĞ� ůĞ� ŐƌŽƵƉĞ� ĚĂŶƐ� ůĞƋƵĞů� ũĞ� ƐƵŝƐ� Ă�ŵŝƐ� ĞŶ� ƉůĂĐĞ� ƵŶĞ� ƉŽůŝƚŝƋƵĞ�
parentale pour éviter tout impact sur la femme qui part en congé maternité » Interviewée 11 
 
 
>Ğ�ƐĂůĂŝƌĞ�Ě͛ĂƉƉŽŝŶƚ� 
 
Bien que les choses aient ĠǀŽůƵĠ͕� ů͛ŝĚĠŽůŽŐŝĞ�ĚƵ�ƐĂůĂŝƌĞ�Ě͛ĂƉƉŽŝŶƚ�Ă�ĞŶĐŽƌĞ�ƐĞƐ� ƚƌĂĐĞƐ�ĚĂŶƐ�
ů͛ĞƐƉƌŝƚ�ĚĞƐ�ĨĞŵŵĞƐ�Ğƚ�ĐŽŶĨŽƌƚĞŶƚ� ůĞƐ�ƉƌĠũƵŐĠƐ�ĚĞ�ĐĞƌƚĂŝŶƐ�ĞŵƉůŽǇĞƵƌƐ ͗�ͨ�͙parce que déjà 
ƋƵ͛ĞŶ� ĠƚĂŶƚ� ƵŶĞ� ĨĞŵŵĞ� ŵĂƌŝĠĞ� ͨ où il travaille ton mari ?» fait partie des questions de 
ů͛ĞŶƚƌĞƚŝĞŶ ďŝĞŶ�ƋƵĞ�ůŽŐŝƋƵĞŵĞŶƚ�ŵŽŝ�ũĞ�ŶĞ�ĐŽŵƉƌĞŶĚƐ�ƉĂƐ�͙�ŵĂŝƐ�ƉŽƵƌƚĂŶƚ�ĞŶ�ŵĞ�ĚŝƐĂŶƚ�ǀŽƚƌĞ�
ŵĂƌŝ� ƚƌĂǀĂŝůůĞ� ĚĂŶƐ� ůĂ� ďĂŶƋƵĞ� ƚĞůůĞ� ŝů� ĞƐƚ� ĂƵĚŝƚĞƵƌ� ũĞ� ƉĞŶƐĞ� ƋƵĞ� ǀŽƵƐ� Ŷ͛ĂǀĞǌ� ƉĂƐ� ďĞƐŽŝŶ�
Ě͛ĂƵŐŵĞŶƚĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ƐĂůĂŝƌĞ » Interviewée 17  
 
« ͙Pour mes dépenses du ménage je suis dans les alentours de 30 % en fait je me suis mariée 
ƚŽƵƚĞ�ũĞƵŶĞ�Ğƚ�ũ͛ĠƚĂŝƐ�ĞŶĐŽƌĞ�ĠƚƵĚŝĂŶƚĞ�ĚŽŶĐ�ůĞ�ĐŽƵƉůĞ�Ŷ͛ĞƐƚ�ƉĂƐ�ƉĂƌƚŝ�ĚƵ�ƉŽƐƚƵůĂƚ�ĚĞ�ďĂƐĞ�ƋƵŝ�
est que tu contribues à 50 % je contribue à 50 % ça a toujours été 100 % chez mon conjoint » 
Interviewée 11  
 
« ͙�͛ĞƐƚ�ƵŶ�ƌƀůĞ�ƐĞĐŽŶĚĂŝƌĞ�ĚƵ�ŵŽŵĞŶƚ�ƋƵĞ�ũĞ�Ŷ͛Ăŝ�ƉĂƐ�ƵŶĞ�ƌĞƐƉŽŶƐĂďŝůŝƚĠ�ĂƵ�ƐĞŝŶ�ĚƵ�ŵĠŶĂŐĞ͕�
ũĞ� ǀŝƐ� ĂǀĞĐ� ŵĞƐ� ƉĂƌĞŶƚƐ͙ĐĞ� Ŷ͛ĞƐƚ� ƉĂƐ� ƵŶ� ƐĂůĂŝƌĞ� ƐƵƌ� ůĞƋƵĞů� ůĞ� ŵĠŶĂŐĞ� ƐĞ� ďĂƐĞ� ƉŽƵƌ� ďŝĞŶ�
fonctionner » Interviewée 9 
 
« Si mon mari aura les moyens de tous prendre en charge, je pourrai continuer de travailler 
ƐĂŶƐ� ĨŽƵƌŶŝƌ� ďĞĂƵĐŽƵƉ� Ě͛ĞĨĨŽƌƚƐ� Ğƚ� ƐĂŶƐ� ĂƐƉŝƌĞƌ� ă� ƉůƵƐ� ĚĞ� ƌĞƐƉŽŶƐĂďŝůŝƚĠ� Ğƚ� ă� ƉůƵƐ� ĚĞ�
rémunération » Interviewée 3  
 
Néanmoins, les rôles financiers dans les ménages ne sont pas figés ils sont flexibles. Une de 
nos répondantes déclare que son rôle financier dans le ménage est important étant donné 
que son mari est indépendant. 
 
« Mon mari est à son compte donc avec des revenus pas toujours réguliers il est entrepreneur 
il a des fois des revenus élevés et Ě͛ĂƵƚƌĞƐ�ŵŽŵĞŶƚƐ�ĐĞ�ƋƵŝ�ĞƐƚ�ĐĞƚƚĞ�ƉĠƌŝŽĚĞ�ĚĞ��Ks/��ĞƚĐ�ĠƚĂŝƚ�
ƵŶ�ƉĞƵ�ƉĠŶŝďůĞ�ŵĂŝƐ�ďŽŶ�Đ͛ĞƐƚ-à-dire que la partie ou bien le salaire régulier du ménage est le 
mien justement donc les choses importantes elles sont prises en charge à mon niveau. Ce qui 
est la ƐĐŽůĂƌŝƚĠ�ĚĞ�ů͛ĞŶĨĂŶƚ͕�ůĞ�ĐƌĠĚŝƚ�ĞƚĐ͘�WĂƌ�ĐŽŶƚƌĞ�ůĞ�ƋƵŽƚŝĚŝĞŶ͕�ůĞƐ�ǀĂĐĂŶĐĞƐ�Đ͛ĞƐƚ�ƉůƵƐ�ŵŽŶ�
mari. Ma rémunération elle est même la plus essentielle. » Interviewée 1  
 
 
Locus de contrôle  
 
Les résultats font ressortir que des attributs individuels tels que le locus de contrôle en tant 
que trait de personnalité représente une variable dispositionnelle qui impacte la satisfaction 
ĚĞƐ�ĨĞŵŵĞƐ�ă�ů͛ĠŐĂƌĚ�ĚĞ�ůĂ�ƌĠŵƵŶĠƌĂƚŝŽŶ͘� 
 
« >͛ĞŶƚƌĞƚŝĞŶ�Ě͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ƉĞƵƚ�ƉĂƐƐĞƌ�ƚƌğƐ�ďŝĞŶ͕�Ğƚ�ŝů�ƚĞ�Ěŝƚ�ƚƵ�ĞƐ�ůĂ�ŵĞŝůůĞƵƌĞ�Ğƚ�ƋƵĞ�tu travailles 
ƚƌğƐ�ďŝĞŶ�ŵĂŝƐ�ĚĞƌƌŝğƌĞ�ŝů�ƉĞƵƚ�ĚŝƌĞ�ĐĞ�ƋƵ͛ŝů�ǀĞƵƚ�Ğƚ�ĂƵ�ŶŝǀĞĂƵ�ĚĞƐ�ĂƵŐŵĞŶƚĂƚŝŽŶƐ�ŝů�ƉĞƵƚ�ĨĂŝƌĞ�ĐĞ�
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ƋƵ͛ŝů� ǀĞƵƚ͘� KŶ� ƉĞƵƚ� ƚĞ� ĚŝƌĞ� ƚƵ� ĞƐ� ƚƌğƐ� ďŝĞŶ� Ğƚ� ŝů� ŶĞ� ƚ͛ĂĐĐŽƌĚĞ� ĂƵĐƵŶ� ŐƌĂĚĞ͙DġŵĞ� Ɛŝ� ƚƵ�
ƌĞǀĞŶĚŝƋƵĞƐ͕�ŽŶ�ƚĞ�Ěŝƚ�Đ͛ĞƐƚ�ƚŽŶ�ŵĂŶĂŐĞƌ�ĚŝƌĞĐƚ�ƋƵŝ�ĚŽŝƚ� ƚ͛ĂƉƉƌĠĐŝĞƌ�Ğƚ�Đ͛ĞƐƚ�ă�ůƵŝ�ĚĞ�ƉƌŽƉŽƐĞƌ�
même si tu demandes à la DRH. Et, bien sûr, il (le ŵĂŶĂŐĞƌͿ�ƚƌŽƵǀĞ�ĚĞƐ�ĞǆĐƵƐĞƐ͕�ũ͛Ăŝ�ƉƌŽƉŽƐĠ�Ğƚ�
ŽŶ�ŶĞ�ŵ͛Ă�ƉĂƐ�ĚŽŶŶĠ�ůĞ�ďƵĚŐĞƚ͕�ĚĞƐ�ĨŽŝƐ�ŝů�ƉĞƵƚ�ŶĞ�ƉĂƐ�ƚĞ�ƌĠƉŽŶĚƌĞ » Interviewée 3 
 
« ͙�Ě͛ĂŝůůĞƵƌƐ�ů͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ŶĞ�ƐĞƌƚ�ă�ƌŝĞŶ͕�ƋƵĂŶĚ�ũ͛Ăŝ�ĠƚĠ�ƌĞĐƌƵƚĠe avec eux les gens me disaient 
ŵġŵĞ�Ɛŝ�ƚƵ�ƌĞŵƉůŝƐ�ĐĞƚƚĞ�ĨŝĐŚĞ�Ě͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ça ne sert à rien Ğƚ�Ě͛ĂŝůůĞƵƌƐ�Đ͛ĞƐƚ�ǀƌĂŝ�Ğƚ�ŵġŵĞ�ůĞƐ�
ƉĞƌƐŽŶŶĞƐ�ƋƵŝ�ŽŶƚ�ĠƚĠ�ĂƵŐŵĞŶƚĠ�ĂǀĂŶƚ�ŵŽŝ�Đ͛ĠƚĂŝƚ�ĚĞƐ�ĂƵŐŵĞŶƚĂƚŝŽŶƐ�ŵŝƐĠƌĂďles. Par exemple 
ϮϬϬ�ĚŚƐ�ŵĂŝƐ�ĨŝŶĂůĞŵĞŶƚ�ůĞƐ�ĚŝƌĞĐƚĞƵƌƐ�Ğƚ�ĐŚĞĨƐ�ĚĞ�ƐĞƌǀŝĐĞƐ͕�ĐĞ�Ŷ͛ĞƐƚ�ƉĂƐ�ŽĨĨŝĐŝĞů͕�ŵĂŝƐ�ŝůƐ�ŽŶƚ�ĚĞƐ�
primes importantes. » Interviewée 8 
 
« Le grand travail il est sur moi-ŵġŵĞ�Đ͛ĞƐƚ-à-ĚŝƌĞ�ƋƵ͛ĂǀŽŝƌ�ůĂ�ƉƌĠƐĞŶĐĞ�Ě͛ĞƐƉƌŝƚ�ũĞ�ŶĞ�ƐĂŝƐ�ƉĂƐ�
commĞŶƚ�ů͛ĂƉƉĞůĞƌ�ĚĞ�ƌĞǀĞŶĚŝƋƵĞƌ�ƐĞƐ�ĚƌŽŝƚƐ�Ğƚ�ă�ƉĂƌƚŝƌ�ĚĞ�ůă�ũĞ�ƉĞŶƐĞ�ƋƵĞ�ůĞƐ�ĐŚŽƐĞƐ�ĠǀŽůƵĞƌŽŶƚ�
ŶĂƚƵƌĞůůĞŵĞŶƚ͘� ^ĂǀŽŝƌ� ĚĞŵĂŶĚĞƌ͕� ă� ƉĂƌƚŝƌ� ĚĞ� ůă� ũĞ�ƉĞŶƐĞ�ƉĂƌĐĞ� ƋƵĞ�ƋƵĂŶĚ�ŵġŵĞ� ů͛ƵŶĞ�ĚĞƐ�
ĐŚŽƐĞƐ�ůĞƐ�ƉůƵƐ�ĐƌŝƚŝƋƵĞƐ�ĚƵ�ŐƌŽƵƉĞ�ĞƐƚ�ƚĂŶƚ�ƋƵ͛ŽŶ�ŶĞ�Ěŝƚ�ƌŝĞŶ�ŝů�ŶĞ�ƐĞ�ƉĂƐƐe rien. » Interviewée1 
 
Ces résultats rejoignent les développements théoriques de Rotter (1966) qui selon lui le locus 
ĚĞ�ĐŽŶƚƌƀůĞ�ĐŽŶĐĞƌŶĞ�ůĞ�ĚĞŐƌĠ�ĂǀĞĐ�ůĞƋƵĞů�ƵŶĞ�ƉĞƌƐŽŶŶĞ�ĐƌŽŝƚ�ƋƵ͛ŝů�ĐŽŶƚƌƀůĞ�ůĞƐ�ĠǀğŶĞŵĞŶƚƐ�
de sa vie (locus interne) ou que ů͛ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚ�Ğƚ�ůĞ�ĚĞƐƚŝŶ�ĐŽŶƚƌƀůĞŶƚ�ůĞƐ�ĠǀğŶĞŵĞŶƚƐ�;ůŽĐƵƐ�
externe). 
 
Les femmes cadres marocaines sous-estiment leur rôle et actions dans la perception de leur 
ŵĠƌŝƚĞ� ŵŽŶĠƚĂŝƌĞ� Ğƚ� ĚĞ� ůĞƵƌ� ŶĠŐŽĐŝĂƚŝŽŶ� Ě͛ĂǀĂŶƚĂŐĞƐ� Ğƚ� ŶĞ� ƐĞ� ĐŽŶƐŝĚğƌĞŶƚ� ƉĂƐ�
personnellement responsables de leur rémunération désavantageuse. Elles affirment que 
leurs « revendications ͩ�ƉŽƵƌ�ƉĂƌĂƉŚƌĂƐĞƌ� ů͛ƵŶĞ�ĚĞ�ŶŽƐ� ŝŶƚĞƌǀŝĞǁĠĞƐ�ŶĞ�ĐŚĂŶŐĞƌĂŝĞŶƚ�ƌŝĞŶ�ă�
leur situation. Ce qui signifie que, selon leur perception, le fait de demander des 
augmentatiŽŶƐ�ŽƵ�ƌĞŵƉůŝƌ�ůĞƐ�ĨŝĐŚĞƐ�Ě͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ĞƐƚ�ŝŶƵƚŝůĞ�Ğƚ�ƋƵ͛ŝů�Ŷ͛Ǉ�Ă�ĚŽŶĐ�ĂƵĐƵŶĞ�ƌĂŝƐŽŶ�
pour elles de négocier leurs avantages en termes de rémunération. 
 
 
Discussion  
 
�Ğƚ�ĂƌƚŝĐůĞ�ĂǀĂŝƚ�ƉŽƵƌ�ĂŵďŝƚŝŽŶ�ĚĞ�ƋƵĞƐƚŝŽŶŶĞƌ�ůĞƐ�ƉĞƌĐĞƉƚŝŽŶƐ�ĚĞƐ�ĨĞŵŵĞƐ�ĐĂĚƌĞƐ�ă�ů͛ĠŐĂƌĚ de 
ůĞƵƌ�ƌĠŵƵŶĠƌĂƚŝŽŶ͕�ů͛ŽďũĞĐƚŝĨ�ƵůƚŝŵĞ�ĠƚĂŶƚ�ĚĞ�ĚĠǀĞůŽƉƉĞƌ�ƉĂƌ�ůĂ�ƐƵŝƚĞ�ƵŶĞ�ĠĐŚĞůůĞ�ĚĞ�ŵĞƐƵƌĞ�
de la satisfaction genrée vis-à-vis de la rémunération. Il soutient que les recherches ont eu 
tendance à mal conceptualiser la satisfaction des femmes vis-à-vis de leur rémunération, une 
lacune qui a été renforcée par les approches statistiques et positivistes utilisées. Le recours à 
une approche qualitative en adoptant la théorie de la privation relative comme toile de fond 
pourrait apporter un nouvel éclairage à ce phénomène. 
 
À ƚƌĂǀĞƌƐ� ŶŽƐ� ƌĠƐƵůƚĂƚƐ� ŝů� ĂƉƉĂƌĂŠƚ� ƋƵ͛ĂƵ-delà des composantes objectives les femmes 
ĂƐƐŽĐŝĞŶƚ�Ě͛ĂƵƚƌĞƐ�ǀĂƌŝĂďůĞƐ�ă�ůĞƵƌ�ĂƚƚŝƚƵĚĞ�ǀŝƐ-à-vis de leur rémunération. Plusieurs éléments 
ŝŶƚĞƌĨğƌĞŶƚ�ĚĂŶƐ�ůĞƐ�ƌĠƉŽŶƐĞƐ�ƋƵĂŶĚ�ŝů�ĞƐƚ�ůĞƵƌ�ĚĞŵĂŶĚĞƌ�Ě͛ĠǀĂůƵĞƌ�ůĞƵƌ�ƌĠŵƵnération.  
 
Leur non-appartenance aux réseaux de communication informels limite leur information. 
�ŝŶƐŝ͕�ĞŶ�ů͛ĂďƐĞŶĐĞ�ĚĞƐ�ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶƐ�ĐŽŶĐƌğƚĞƐ�ĞŶ�ƚĞƌŵĞƐ�ĚĞ�ƌĠŵƵŶĠƌĂƚŝŽŶ�Ğƚ�Ě͛ƵŶ�ƐǇƐƚğŵĞ�ĚĞ�
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rémunération transparent, elles se fient à des comparaisons sociales internes ou externes. Par 
ailleurs, ces comparaisons, souvent entre femmes, façonnent leurs attentes salariales et leur 
ĚŝĐƚĞŶƚ�ĐĞ�ƋƵŝ�ĞƐƚ�ƉĞƌŵŝƐ�Ě͛ĞƐƉĠƌĞƌ�Ğƚ�ĐĞ�ƋƵŝ�ĞƐƚ�ƉŽƐƐŝďůĞ�ĚĞ�ƉĞƌĐĞǀŽŝƌ͘ 
 
Major (1994) a soutenu que les différences des hommes et des femmes dans le fait « Ě͛ĂǀŽŝƌ�
droit » à une rémunération étaient dues à plusieurs facteurs : les inégalités sociales basées 
sur le groupe, les biais de comparaison intragroupe et intra personnelle, les différences de 
groupe dans les normes de référence, les croyances et les attributions de légitimation et les 
différences de groupe dans les évaluations des conditions préalables. 
 
En outre, au rang des femmes mariées, on a pu soulever les pénalisations salariales des mères 
durant le congé de maternité. Ces pratiques ont même été intériorisées par certaines femmes 
ũƵƐƋƵ͛ĂƵ�ƉŽŝŶƚ�Žƶ�ĞůůĞƐ�ƐŽŶƚ�ĚĞǀĞŶƵĞƐ�ƌĠƐŝŐŶĠĞƐ�ƉĂƌ�ƌĂƉƉŽƌƚ�ă�ůĞƵƌƐ�ƌĠŵƵŶĠƌĂƚŝŽŶƐ͘� 
 
Le présent travail et les différents travaux évoqués plus haut mettent le point sur un aspect 
ŝŵƉŽƌƚĂŶƚ�ƋƵ͛ĞƐƚ�ů͛inégalité et les préjugés souvent associés au statut de genre. Les croyances 
ĐƵůƚƵƌĞůůĞƐ�ƐŽŶƚ�ĂƵƐƐŝ�Ě͛ƵŶ�ŝŵƉĂĐƚ�ĐŽŶƐŝĚĠƌĂďůĞ�ƐƵƌ�ůĞƐ�ĂƚƚŝƚƵĚĞƐ�ĚĞƐ�ĨĞŵŵĞƐ�ǀŝƐ-à-vis de leur 
rémunération. Dans ce sens, Ridgeway (2011) suggère que les croyances culturelles 
prĠĐŽŶĕƵĞƐ� ƐŽŶƚ� ŝŶǀŽƋƵĠĞƐ� ĚĂŶƐ� ůĞƐ� ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶƐ� ĂƵ� ŶŝǀĞĂƵ� ĚĞ� ů͛ŝŶƚĞƌĂĐƚŝŽŶ͕� ĐĞ� ƋƵŝ� ƚĞŶĚ� ă�
ƌĞƉƌŽĚƵŝƌĞ� ů͛ŝŶĠŐĂůŝƚĠ� ĚĞ� ŐĞŶƌĞ͘� �ĂŶƐ� ůĞ� ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ� Ě͛ŝŶƚĞƌĂĐƚŝŽŶ͕� ůĞƐ� ŝŶĚŝǀŝĚƵƐ� ƵƚŝůŝƐĞŶƚ�
différentes caractéristiques de statut de genre qui sont liées à des croyances culturelles 
générales. Dans le même ƐŝůůĂŐĞ͕�ů͛ŝĚĠŽůŽŐŝĞ ĚƵ�ƐĂůĂŝƌĞ�Ě͛ĂƉƉŽŝŶƚ�Ă�ƚŽƵũŽƵƌƐ�ƵŶĞ�ĐŽŶŶŽƚĂƚŝŽŶ�
ĚĂŶƐ�ů͛ĞƐƉƌŝƚ�ĚĞ�ĐĞƌƚĂŝŶĞƐ�ĨĞŵŵĞƐ�Ğƚ�ĐŽŶĨŽƌƚĞŶƚ�ůĞƐ�ƉƌĠũƵŐĠƐ�ĚĞƐ�ĞŵƉůŽǇĞƵƌƐ͕�ĚĂŶƐ�ůĂ�ŵĞƐƵƌĞ�
Žƶ�ůĂ�ƌĠŵƵŶĠƌĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ůĂ�ĨĞŵŵĞ�Ŷ͛ĞƐƚ�ƋƵ͛ĂĐĐĞƐƐŽŝƌĞ�Ğƚ�ƐĞĐŽŶdaire. En revanche, celle du mari 
est plus importante pour le bon fonctionnement du ménage. 
 
En outre, il semblerait que la vie familiale de la femme impacte négativement sa carrière 
ƐĂůĂƌŝĂůĞ͕�Ğƚ�ů͛ĞŶĨĞƌŵĞ�ĚĂŶƐ�ƵŶĞ�ƋƵġƚĞ�ă�ůĂ�ĨŽŝƐ�Ě͛ƵŶĞ�ǀŝĞ�ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞůůe épanouie en harmonie 
ĂǀĞĐ�Ě͛ĂƵƚƌĞƐ�ƌĞƐƉŽŶƐĂďŝůŝƚĠƐ�ŶŽƚĂŵŵĞŶƚ�ĐĞůůĞ�ĚĞ�ŵğƌĞ�Ğƚ�ĠƉŽƵƐĞ͘��ŝŶƐŝ͕�ůĂ�ƌĠŵƵŶĠƌĂƚŝŽŶ͕�ă�
ůĞƵƌƐ�ǇĞƵǆ͕�ŶĞ�ƉƌĞŶĚ�ƉĂƐ�ůĂ�ƉƌĞŵŝğƌĞ�ƉŽƐŝƚŝŽŶ�ĚĂŶƐ�ůĂ�ůŝƐƚĞ�ĚĞ�ůĞƵƌƐ�ĂƚƚĞŶƚĞƐ͘�>͛ĠƋƵŝůŝďƌĞ�ĞŶƚƌĞ�
vie privée et vie professionnelle prévaut sur une rémunération plus avantageuse qui serait au 
détriment de cet équilibre. 
 
Ces éléments corroborent avec les fondements de base de la théorie de la privation relative 
car le modèle développé par Crosby (1982)  relie un ensemble de déterminants, tels que les 
ƚƌĂŝƚƐ� ĚĞ� ƉĞƌƐŽŶŶĂůŝƚĠ͕� ů͛ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚ� ƉƌŽĐŚĞ� Ğƚ� ůĞƐ� ŶŽƌŵĞƐ� ƐŽĐŝĂůĞƐ͕� ă� ĐŝŶƋ� ĐŽŶĚŝƚŝŽŶƐ�
préalables à la PR, puis précise comment des variables médiatrices, telles que le contrôle 
ƉĞƌƐŽŶŶĞů� Ğƚ� ůĞƐ� ƉŽƐƐŝďŝůŝƚĠƐ� ŽĨĨĞƌƚĞƐ� ă� ů͛ŝŶĚŝǀŝĚƵ� ĂŵğŶĞŶƚ� ůĞƐ� ƉĞƌƐŽŶŶes relativement 
démunies à choisir une mesure à prendre (réponse affective particulière).  
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Conclusion  
 
>ĞƐ� ƌĠƐƵůƚĂƚƐ� ĚĞ� ŶŽƚƌĞ� ƚƌĂǀĂŝů� ŵŽŶƚƌĞŶƚ� ƋƵ͛ƵŶĞ� ƉƌŽƉŽƌƚŝŽŶ� ĚĞ� ĨĞŵŵĞƐ� ĐĂĚƌĞƐ� ƐŽŶƚ� ďŝĞŶ�
ĐŽŶƐĐŝĞŶƚĞƐ�ĚĞ�ů͛ĠĐĂƌƚ�ƐĂůĂƌŝĂů�ƉĂƌ�ƌĂƉƉŽƌƚ�ă�ůĞƵƌƐ�ŚŽŵŽůŽŐƵĞƐ�ŵĂƐĐƵůŝŶƐ͕�ĞůůĞƐ�ůĞ�ƚŽůğƌĞŶƚ�ĞƵ�
ĠŐĂƌĚ� ă� Ě͛ĂƵƚƌĞƐ� ĂƐƉĞĐƚƐ� ĚƵ� ƚƌĂǀĂŝů� ƋƵ͛ĞůůĞƐ� ǀĂůŽƌŝƐĞŶƚ� ůĞ� ƉůƵƐ͘� �Ŷ� ŽƵƚƌĞ͕� Ɖlusieurs critères 
ŝŶƚĞƌĨğƌĞŶƚ�ĚĂŶƐ�ů͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĨĞŵŵĞƐ�ǀŝƐ-à-vis de leur rémunération, elles ne se limitent 
ƉĂƐ� ƵŶŝƋƵĞŵĞŶƚ� ă� ů͛ĂƐƉĞĐƚ� ƉƵƌĞŵĞŶƚ�ŵŽŶĠƚĂŝƌĞ�ŵĂŝƐ� ŝŶƚğŐƌĞŶƚ� ďŝĞŶ� Ě͛ĂƵƚƌĞƐ� ĠůĠŵĞŶƚƐ͘� À 
travers ces derniers, elles compensent leur manque à gagner et manifestent une satisfaction 
auto-déclarée.  
 
En effet, ce fait est beaucoup plus observable chez les femmes mariées ayant des enfants à 
charge ou en bas âge. Les femmes se trouvant dans cette configuration se contentent de leur 
ƌĠŵƵŶĠƌĂƚŝŽŶ�ďŝĞŶ�ƋƵ͛ĞůůĞ�ŶĞ�ƐŽŝƚ�ă�ůĂ�ŚĂƵƚĞƵƌ�ĚĞ�ůĞƵƌƐ�ĂƚƚĞŶƚĞƐ͕�ů͛ŝĚĠĂů�Ě͛ƵŶĞ�ƌĠŵƵŶĠƌĂƚŝŽŶ͕�
pour elles, inclut une articulation de leurs temps sociaux à laquelle elles accordent une 
importance primordiale. 
 
>͛ĂĐĐĞƉƚĂƚŝŽŶ� ĚĞƐ� ĚŝƐƉĂƌŝƚĠƐ� ƐĂůĂƌŝĂůĞƐ� ĞƐƚ� ĚƵĞ à la socialisation et au patriarcat qui font 
intentionnellement des femmes des citoyennes de seconde zone. Corrélativement il est utile 
ĚĞ�ƌĂƉƉĞůĞƌ�ů͛ŝĚĠŽůŽŐŝĞ�ĚƵ�ƐĂůĂŝƌĞ�Ě͛ĂƉƉŽŝŶƚ͕�ůĂŝƐƐĂŶƚ�ŐƌĂǀĠ�dans le marbre que le salaire de la 
femme mariée ou encore ĐĞůůĞ�ǀŝǀĂŶƚ�ĂǀĞĐ�ůĞƐ�ƉĂƌĞŶƚƐ�ŶĞ�ƐĞƌǀŝƌĂŝƚ�ƉĂƐ�ă�ĂƐƐƵƌĞƌ�ů͛ĞǆŝƐƚĞŶĐĞ�ĚĞ�
sa famille mais impliquerait de couvrir ses propres besoins. Sans se leurrer, la rémunération 
ĚĞƐ� ĨĞŵŵĞƐ� ĚĞŵĞƵƌĞ� Ě͛ƵŶĞ� ŐƌĂŶĚĞ� ŶĠĐĞƐƐŝƚĠ� ĂƵǆ� ŵĠŶĂŐĞƐ͘� dŽƵƚ� ĐĞůĂ� ĚĠŵŽŶƚƌĞ� ƋƵĞ� ůĞƐ�
attentes salariales des femmes et leurs aspirations en termes de rémunération sont loin 
Ě͛ġƚƌĞ͕� ă� ŶŽƚƌĞ� ƐĞŶƐ͕� ƵŶ� ĐŚŽŝǆ� ƌĂƚŝŽŶŶĞů� ŵĂŝƐ� ƉůƵƚƀƚ� ƵŶ� ĐŽŶĨŽƌŵŝƐŵĞ� ĂƵǆ� ŶŽƌŵĞƐ� ƐŽĐŝĂůĞƐ�
séculaires. 
 
Toutefois, une autre proportion de femmes, bien que faible, ne reconnaît pĂƐ�ů͛ĞǆŝƐƚĞŶĐĞ�ĚĞ�
ů͛ĠĐĂƌƚ� ƐĂůĂƌŝĂů� Ğƚ� ƐĞ� ŵĂŶŝĨĞƐƚĞ� ƉůƵƐ� ƐĂƚŝƐĨĂŝƚĞ� ă� ů͛ĠŐĂƌĚ� ĚĞ� ůĞƵƌ� ƌĠŵƵŶĠƌĂƚŝŽŶ� ƉƵŝƐƋƵĞ� ĕĂ�
ĐŽƌƌĞƐƉŽŶĚ�ă�ůĞƵƌƐ�ĂƚƚĞŶƚĞƐ�ƐĂůĂƌŝĂůĞƐ�Ğƚ�ƐĞ�ĐŽŵƉĂƌĞ�ă�Ě͛ĂƵƚƌĞƐ�ĨĞŵŵĞƐ�ĚĂŶƐ�ůĞ�ŵġŵĞ�ŶŝǀĞĂƵ�
hiérarchique. 
 
�ĞƚƚĞ� ĠƚƵĚĞ͕� ƉĞƌŵĞƚƚƌĂŝƚ� Ě͛ƵŶĞ� ƉĂƌƚ� ĚĞ� ĐŽŶĐĞƉƚƵĂůŝƐĞƌ� ůĂ� ƐĂƚŝƐĨĂĐƚŝŽŶ� ă� ů͛ĠŐĂƌĚ� ĚĞ� ůĂ�
ƌĠŵƵŶĠƌĂƚŝŽŶ�ƐĞůŽŶ�ƵŶĞ�ĂƉƉƌŽĐŚĞ�ŐĞŶƌĞ͕�Ğƚ�ƉŽƵƌƌĂŝƚ�ƌĠƉŽŶĚƌĞ�ă�ƉŽƵƌƋƵŽŝ�ů͛ĠĐĂƌƚ�ƉĞƌƐŝƐƚĞ�Ğƚ�
comment on ƉĞƵƚ� ůĞ�ĚĠƉĂƐƐĞƌ͘��͛ĂƵƚƌĞ�ƉĂƌƚ͕�elle permettrait aux managers de prendre en 
considération les attentes féminines en termes de rémunération dans un monde de travail 
souvent conçu au masculin.  
 
À travers nos résultats exploratoires nous avons pu générer 40 items qui pourraient capturer 
ĂƵ�ŵŝĞƵǆ�ůĂ�ƐĂƚŝƐĨĂĐƚŝŽŶ�ŐĞŶƌĠĞ�ă�ů͛ĠŐĂƌĚ�ĚĞ�ůĂ�ƌĠŵƵŶĠƌĂƚŝŽŶ͕�ůĞƐ�ŝƚĞŵƐ�ŽŶƚ�ĨĂŝƚ�ů͛ŽďũĞƚ�Ě͛ƵŶĞ�
ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ƉĂƌ�ƵŶ�ƉĂŶĞů�Ě͛ĞǆƉĞƌƚƐ�ƉŽƵƌ�ũƵŐĞƌ�ĚĞ�ůĞƵƌ�ƉĞƌƚŝŶĞŶĐĞ�ƉĂƌ�ƌĂƉƉŽƌƚ�ĂƵ�ĐŽŶƐƚƌƵŝƚ͘�>Ă�
ůŝƐƚĞ�ĚĞƐ�ŝƚĞŵƐ�ƌĞƚĞŶƵƐ�ĐŽƵǀƌĞ�ů͛ĞŶƐĞŵďůĞ�ĚĞƐ�ĂƐƉĞĐƚƐ�ƌĠƉĞƌƚŽƌŝĠƐ�ĚĂŶƐ�ůĂ�ůŝƚƚĠƌĂƚƵƌĞ�ƚĞůƐ�ƋƵĞ�
les traits de personnalité, les choix personnels qui eux même intègrent le poids des normes 
ƐŽĐŝĂůĞƐ�ĞƚĐ͕͘�Ğƚ�ĨĂŝƚ�ĠƚĂƚ�Ě͛ĂƵƚƌĞƐ�ĐƌŝƚğƌĞƐ�ƌĞĐƵĞŝůůŝƐ�Ě͛ƵŶĞ�ŵĂŶŝğƌĞ�ŝŶĚƵĐƚŝǀĞ͘�À ce stade, nous 
ŶĞ�ĐŽŶŶĂŝƐƐŽŶƐ�ƉĂƐ�ƉƌĠĂůĂďůĞŵĞŶƚ�ůĂ�ĚŝŵĞŶƐŝŽŶŶĂůŝƚĠ�ĚĞ�ů͛ĠĐŚĞůůĞ�ĐĞ�ƋƵŝ�ĨĞƌĂŝƚ�ů͛ŽďũĞƚ�Ě͛ƵŶĞ�
étude quantitative exploratoire ultérieure. 
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1 Introduction 
 
�Ğƚ� ĂƌƚŝĐůĞ� ƉƌĠƐĞŶƚĞ� ůĞƐ� ŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌƐ� ƋƵŝ� ƉĞƵǀĞŶƚ� ġƚƌĞ� ƵƚŝůŝƐĠƐ� ƉŽƵƌ� ĠǀĂůƵĞƌ� ů͛ŝŵƉĂĐƚ� ĚĞƐ�
ƉŽůŝƚŝƋƵĞƐ� Ě͛ĠŐĂůŝƚĠ� ĞŶƚƌĞ� ůĞƐ� ĨĞŵŵĞƐ� Ğƚ� ůĞƐ� ŚŽŵŵĞƐ� ;&ͬ,Ϳ� ĚĂŶƐ� ůĞƐ� ƵŶŝǀĞƌƐŝƚĠƐ͕� Ğƚ� ƉĂƌ�
extension, dans les instituts supérieurs. De nombreux articles et études montrent la sous-
représentation des femmes dans les universités, dans les postes académiques les plus élevés 
Ğƚ�ĚĂŶƐ�ĐĞƌƚĂŝŶĞƐ�ĨŝůŝğƌĞƐ�Ě͛ĠƚƵĚĞ�;^d�DͿ�(Sabatier, Christine, & FrĠdĠrique, 2015) (Schmuck, 
2017)(Thelwall, Abdoli, Lebiedziewicz, & Bailey, 2020)͘� >͛ĂŶĂůǇƐĞ� ůŽŶŐŝƚƵĚŝŶĂůĞ� ĚĞ� ĐĞƐ�
ŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌƐ�ƉĞƌŵĞƚ�ĚĞ�ŵŽŶƚƌĞƌ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ĚĞƐ�ƉŽůŝƚŝƋƵĞƐ�Ě͛ĠŐĂůŝƚĠ͕�ůĞƐ�ƉƌŽŐƌğƐ�ƌĠĂůŝƐĠƐ�ŵĂŝƐ�ĂƵƐƐŝ�
ůĞƐ�ǌŽŶĞƐ�ĚĞ�ďůŽĐĂŐĞ͕�ŽƵ�ĚƵ�ŵŽŝŶƐ͕�Žƶ�ů͛ĠŐĂůŝƚĠ�ƚĂƌĚĞ�ă�Ɖrogresser.  
 
>ĞƐ�ĠƚƵĚĞƐ�ŵŽŶƚƌĞŶƚ�ƋƵĞ�ůĞƐ�ĨŝůůĞƐ�ƐŽŶƚ�ŵĂũŽƌŝƚĂŝƌĞƐ�ĚĂŶƐ�ƉƌĞƐƋƵĞ�ƚŽƵƚĞƐ�ůĞƐ�ĨŝůŝğƌĞƐ�Ě͛ĠƚƵĚĞ͕�ă�
ů͛ĞǆĐĞƉƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ƐĐŝĞŶĐĞƐ�Ğƚ�ƚĞĐŚŶŝƋƵĞƐ�Žƶ�ĞůůĞs progressent lentement (Schmuck, 2017). Par 
ĐŽŶƚƌĞ͕�Ě͛ĂƵƚƌĞƐ�ĨŝůŝğƌĞƐ ont renversé le rapport de force. Il y a, par exemple maintenant, plus 
de filles que de garçons comme les sciences vétérinaires. Elles sont de plus en plus 
nombreuses à se lancer et à obtenir un doctorat, et à avoir un poste académique. Toutefois il 
subsiste un plafond de verre avec une sous-représentation des femmes aux niveaux 
académiques les plus élevés (Sabatier et al., 2015)͘��ĞƚƚĞ�ĐŽŵŵƵŶŝĐĂƚŝŽŶ�ƐĞ�ďĂƐĞ�ƐƵƌ�ů͛ĂŶĂůǇƐĞ�
de 6 rapports annuels (2014, 2016, 2017, 2018, 2019, 2020), réalisés dans une université 
francophone, rapport mis en perspective avec les rapports genre des 4 autres universités 
francophones (rapport annuel des personnes de contact genre). Ces rapports institutionnels 
présentent pour chaque université, une analyse différenciée selon les sexes des différentes 
ĚŽŶŶĠĞƐ�ĞǆŝƐƚĂŶƚƐ�ĚĂŶƐ�ů͛ƵŶŝǀĞƌƐŝƚĠ�(étudiants, professeurs, etc.). Il y a eu une consolidation 
de certains indicateurs entre les différentes universités francophones de Belgique, qui 
permettent une comparaison interuniversitaire. Nous allons montrer comment la 
construction de ces indicateurƐ� ĞƐƚ� ůŽŝŶ� Ě͛ġƚƌĞ� ƐŝŵƉůĞ͘� >ĞƐ� ŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌƐ� ƉƌŽƉŽƐĠƐ� ƉĂƌ� ůĞ�
politique, qui finance la rédaction de ces rapports, quoique très intéressants a priori, ne sont 
ƉĂƐ�ƚŽƵũŽƵƌƐ�ĚŝƐƉŽŶŝďůĞƐ͘��͛ĂƵƚƌĞƐ�ǀŽŶƚ�ĠŵĞƌŐĞƌ�Ğƚ�ƐĞƌŽŶƚ�ŵŽďŝůŝƐĠƐ�ƉĂƌ� ůĞƐ�ƌĠĚĂĐƚĞƵƌƐ�ĚĞƐ�
rapports genre. Nous compléterons par deux échelles qui ont été construites pour mesurer la 
ƉĞƌĐĞƉƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĐĂƵƐĞƐ�ĚĞƐ�ŝŶĠŐĂůŝƚĠƐ�ĐŽŶƐƚĂƚĠĞƐ�Ğƚ�ůĞ�ĚĞŐƌĠ�Ě͛ĂĚŚĠƐŝŽŶ�ĚĞƐ�ƉŽůŝƚŝƋƵĞƐ�Ě͛ĠŐĂůŝƚĠ�
dans les universités, échelles qui ont été améliorées ĞŶ� ĨŽŶĐƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶĞ�ƉƌĞŵŝğre étape de 
collecte de données.  
  
  
 

 
1 WĞƚŝƚĞ�ƉŚƌĂƐĞ�ĚĞ��ŝĚŝĞƌ�>ŽƌĞŶƚ͕��Z,�Ě͛ƵŶĞ�ŐƌĂŶĚĞ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ 
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2 Quels indicateurs ? 
 
/ů� Ɛ͛ĂŐŝƚ� ďŝĞŶ�ĚĞ�ƉƌŽĚƵŝƌĞ� ĚĞƐ�ĚŽŶŶĠĞƐ� ƐƚĂƚŝƐƚŝƋƵĞƐ� ƐĞǆƵĠĞƐ� ă� ƉĂƌƚŝƌ� ĚĞs bases de données 
(étudiants et personnel) des universités ŵĂŝƐ� ĂƵƐƐŝ� Ě͛un processus de collecte de données 
spécifiques͕� ĂǀĞĐ� ůĂ� ĐŽŶƐƚƌƵĐƚŝŽŶ� Ě͛ŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌƐ� ŶĠĐĞƐƐŝƚĂŶƚ� ƉĂƌĨŽŝƐ� ƵŶ� ĐŽŵƉƚĂŐĞ�ŵĂŶƵĞů� ă�
ƉĂƌƚŝƌ� Ě͛ŝŶĨŽƐ� ŵƵůƚŝƉůĞƐ� Ğƚ� ĚŝǀĞƌƐŝĨŝĠĞƐ. La variable indépendante est le sexe, avec deux 
catégories (F/H). Bien que certaines universités aient introduit la possibilité pour les individus 
;ƉĞƌƐŽŶŶĞů�Ğƚ�ĠƚƵĚŝĂŶƚƐͿ�ĚĞ�Ɛ͛ŝĚĞŶƚŝĨŝĞƌ�ƐŽƵƐ�ůĞ�ĐƌŝƚğƌĞ�y͕�ĐĞƚƚĞ�ĐĂƚĠŐŽƌŝĞ�Ă�ĠƚĠ�ƵƚŝůŝƐĠe comme 
catégorie de la variable indépendante.  
 
Nous distinguons, a priori, 3 ĐĂƚĠŐŽƌŝĞƐ�Ě͛ŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌƐ (Zannad, Stone, & Cornet, 2013) : 

x Des indicateurs de représentativité donc la répartition différenciée selon les  
sexes ; 

x Des indicateurs de mesure de la discrimination directe et indirecte (analyse objective 
et dimension subjective); 

x Des indicateurs de résultats ͗�ůŝƐƚĞ�Ě͛ĂĐƚŝŽŶƐ�Ğƚ�ĚĞ�ƉĞƌƐŽŶŶĞƐ�ĐŽŶĐĞƌŶĠĞƐ�ƉĂƌ�ĐĞƐ� 
o actions. 

 
EŽƵƐ� ĞŶ� ƉƌŽƉŽƐĞƌŽŶƐ� ĚĞƵǆ� ĂƵƚƌĞƐ� ă� ůĂ� ĨŝŶ� ĚĞ� ů͛ĂƌƚŝĐůĞ� pour ouvrir de nouvelles pistes sur 
ů͛ĂŶĂůǇƐĞ ĚĞƐ�ŝŶĠŐĂůŝƚĠƐ�&ͬ,�Ğƚ�ůĞ�ƐƵŝǀŝ�ĚĞƐ�ƉŽůŝƚŝƋƵĞƐ�Ě͛ĠŐĂůŝƚĠ. 
 
 
2.1 Indicateurs de mesure de la représentativité 
 
>ĞƐ�ŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌƐ�ĚĞ�ƌĞƉƌĠƐĞŶƚĂƚŝǀŝƚĠ�ƉĂƌƚĞŶƚ�ĚĞ�ů͛ŚǇpothèse que la répartition normale est de 
50 % de F et 50 й�ĚĞ�'�;ĞǆƚĞŶƐŝŽŶ�ĚĞƐ�ĐŚŝĨĨƌĞƐ�ĚĞ�ƉŽƉƵůĂƚŝŽŶ�ĚĂŶƐ�ůĞƐ�ĐĂƚĠŐŽƌŝĞƐ�Ě͛ąŐĞ�ϭϴ-30 
ans). On cherche donc à voir où il y a sous ou sur-ƌĞƉƌĠƐĞŶƚĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ƵŶ�ŽƵ�ů͛ĂƵƚƌĞ�ƐĞǆĞ dans 
ĐĞƌƚĂŝŶĞƐ�ĨŝůŝğƌĞƐ�Ě͛ĠƚƵĚĞ�Ğƚ�ĚĂŶƐ�ůĞƐ�ĐĂƌƌŝğƌĞƐ�ă�ů͛ƵŶŝǀĞƌƐŝƚĠ et à dégager les facteurs explicatifs 
(individuels, organisationnels ou sociétaux) (Cornet, 2017) (Candau, 1986) (Combemale & 
Igalens, 2012). 
 
Les indicateurs de représentativité relatifs aux étudiants et au personnel sont simples à 
obtenir. Il existe, en effet, dans chaque université des bases de données qui encodent ces 
informations, avec la possibilité de demander aux équipes informatiques différents types de 
traitement. >ĞƐ�ƉĞƌƐŽŶŶĞƐ�ĚĞ�ĐŽŶƚĂĐƚ�ŐĞŶƌĞ�ƐĞ�ƐŽŶƚ�ŵŝƐĞƐ�Ě͛ĂĐĐŽƌĚ�ƐƵƌ�ƵŶ�ĐĞƌƚĂŝŶ�ŶŽŵďƌĞ�
Ě͛ŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌƐ� ƋƵŝ� ƉĞƌŵĞƚƚĞŶƚ� ĚĞ� ƉƌŽĚƵŝƌĞ� ĚĞƐ� ĚŽŶŶĠĞƐ� ŝŶƚĞƌ-universitaires et donc 
comparatives. Ces données sont longitudinales puisque les données ont été collectées à partir 
Ě͛ƵŶe année de référence 2002. On a donc pour certaines données une mise en perspective 
sur 20 ans.  
 
Pour les étudiants, des données sexuées ont été collectées sur les inscriptions et les diplômés 
ƌĠƉĂƌƚŝƐ� ƉĂƌ� ŶŝǀĞĂƵ� Ě͛ĠƚƵĚĞ� ;ďĂĐĐĂůĂƵƌĠĂƚ͕� ŵĂƐƚĞƌ� Ğƚ� ĚŽĐƚŽƌĂƚͿ et par discipline (Sciences 
Humaines, Sciences de la Santé, Sciences et Techniques). Comme le découpage par faculté est 
ƚƌğƐ�ĚŝĨĨĠƌĞŶƚ�Ě͛ƵŶĞ�ƵŶŝǀĞƌƐŝƚĠ�ă�ů͛ĂƵƚƌĞ͕�ůĞƐ�ĚŽŶŶĠĞƐ�ƐŽŶƚ�ĐŽŶƐŽůŝĚĠĞƐ�ĂƵƚŽƵƌ�ĚƵ�ƌĞŐƌŽƵƉĞŵĞŶƚ�
des disciplines en 3 domaines :  
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x Sciences Humaines,  
x Sciences de la Santé,  
x Sciences et Techniques.  

 
On décompose les données sur les études en trois cycles : 1er cycle, qui correspond au niveau 
bac, en principe trois ans post-secondaire et 2e cycle, niveau master, en principe deux ans. On 
Ěŝƚ�ďŝĞŶ�ͨ�ĞŶ�ƉƌŝŶĐŝƉĞ�ͩ�ĐĂƌ�ƵŶĞ�ŶŽƵǀĞůůĞ�ƌĠĨŽƌŵĞ�ŽĨĨƌĞ�ĂƵǆ�ĠƚƵĚŝĂŶƚƐ� ůĂ�ƉŽƐƐŝďŝůŝƚĠ�Ě͛ĠƚĂůĞƌ�
leurs études sur une plus longue période, en accumulant des crédits. Le 3e cycle comprend les 
ĠƚƵĚŝĂŶƚƐ� ŝŶƐĐƌŝƚƐ� ĂƵ�ĚŽĐƚŽƌĂƚ͘� /ů� Ŷ͛Ǉ� Ă� ƉĂƐ�ĚĞ� ƌğŐůĞ� ĨŽƌŵĞůůĞ� ƐƵƌ� ůa durée ; la moyenne est 
généralement de 4 ans.  Certains doctorants sont aussi comptabilités dans le personnel, pour 
ceux qui ont une bourse et font donc partie du personnel scientifique temporaire.  
 
WŽƵƌ�ůĞ�ƉĞƌƐŽŶŶĞů͕�ŝů�Ɛ͛ĂŐŝƚ�ĚĞ�ǀŽŝƌ�ůĞ�ĚĞŐƌĠ�ĚĞ�ŵŝǆŝƚé des différentes fonctions et/ou métiers 
liés à ů͛ƵŶŝǀĞƌƐŝƚĠ. Le personnel est décomposé en trois grandes catégories : 

x Le personnel administratif et de gestion, en identifiant le personnel administratif de 
direction. 

x Le personnel scientifique (définitif et temporaire). Les doctorants boursiers et les post-
doctorants sont intégrés dans le personnel scientifique temporaire. 

x Le personnel académique par niveau (chargé de cours, professeur, professeur 
ordinaire) et par statut (définitif et temporaire). Ce personnel est réparti par faculté 
dans les rapports des universités. Pour le rapport interuniversitaire, nous disposons 
ƐĞƵůĞŵĞŶƚ�Ě͛ƵŶ�ĐŚŝĨĨƌĞ�ŐůŽďĂů�ƉŽƵƌ�ĐŚĂĐƵŶĞ�ĚĞ�ĐĞƐ�ĐĂƚĠŐŽƌŝĞƐ�ĚĞ�ƉĞƌƐŽŶŶĞů͘ 

 
 

2.2 Indicateurs de mesure de la discrimination objective et subjective 
 
^ŝ� ů͛ĠƚƵĚĞ� ĚĞ� ůĂ� ƌĞƉƌĠƐĞŶƚĂƚŝǀŝƚĠ� ĞƐƚ� ŝŵƉŽƌƚĂŶƚe pour dresser un diagnostic et se fixer des 
ŽďũĞĐƚŝĨƐ� Ě͛ĠŐĂůŝƚĠ͕� ŝů� ƉĞƵƚ� ġƚƌĞ� ŝŶƚĠƌĞƐƐĂŶƚ� ĚĞ�ŵĞƐƵƌĞƌ� ĂƵƐƐŝ� ůĂ� ĚŝƐĐƌŝŵŝŶĂƚŝŽŶ� ŽďũĞĐƚŝǀĞ� Ğƚ�
subjective. La première étape de la mesure de la discrŝŵŝŶĂƚŝŽŶƐ�ĞƐƚ�ů͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ůĂ�ŵŝƐĞ�ĞŶ�
conformité avec la loi (logique juridique), ce sont notamment des étapes qui sont menées lors 
des audits de conformité (Peretti Jean-Marie & Saut, 2007). On peut aussi évaluer le nombre 
de plaintes pour harcèlement déposées ă�ů͛ƵŶŝǀĞƌƐŝƚĠ͘�>Ă�ŵĞƐƵƌĞ�ĚĞ�ůĂ�ĚŝƐĐƌŝŵŝŶĂƚŝŽŶ�Ɖourrait 
aussi se réaliser grâce à un testing (Amadieu, 2006) (Cédiey, 2008). Cette méthode permet 
Ě͛ŝĚĞŶƚŝĨŝĞƌ� ůĞƐ� ĐŽŵƉŽƌƚĞŵĞŶƚƐ� Ğƚ� ƉƌŽĐĠĚƵƌĞƐ� ĚŝƐĐƌŝŵŝŶĂƚŽŝƌĞƐ� ĞŶ� ƌĞŐĂƌĚ� ĚĞ� ĐĞƌƚĂŝŶĞƐ�
ĐĂƌĂĐƚĠƌŝƐƚŝƋƵĞƐ� ĐŽŵŵĞ� ůĞ� ƐĞǆĞ͕� ů͛ąŐĞ͕� ů͛ŽƌŝŐŝŶĞ͕� ů͛ĂƉƉĂƌĞŶĐĞ�ƉŚǇƐŝƋƵĞ͕� ĞƚĐ͘ (Sabatier et al., 
2015). /ů�Ŷ͛Ǉ�Ă�ƉĂƐ͕�ă�ŶŽƚƌĞ�ĐŽŶŶĂŝƐƐĂŶĐĞ͕�Ě͛ƵŶŝǀĞƌƐŝƚĠ�ƋƵŝ�ont fait une telle étude sur leurs 
processus de recrutement et/ou de promotion. Une autre méthode consiste à analyser 
ů͛ŝŶƚĠŐƌĂůŝƚĠ�Ě͛ƵŶ�ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ� ;ƉĂƌ�ĞǆĞŵƉůĞ͕� ĐĞůƵŝ�ĚĞƐ�ƉƌŽŵŽƚŝŽŶƐͿ. On part des étapes de ce 
processus et on essaie de montrer les effets discriminatoires liés à chaque étape. Nous 
proposerons certaines données relatives aux promotions, collectées dans certaines 
universités. Pour la mesure de la discrimination subjective, on passe par des enquêtes auprès 
des parties prenantes (étudiants, personnel administratif et technique, personnel scientifique, 
personnel académique)͕�ƚĞůůĞƐ�ƋƵĞ�ĐĞůůĞƐ�ƌĠĂůŝƐĠƐ�ƉĂƌ�dŝƐƐĞƌĂŶƚ�Ğƚ�ƐŽŶ�ĠƋƵŝƉĞ�ă�ů͛/���ĚĞ�DĞƚǌ�
(Wagner, Bourguignon, & Tisserant, 2015).  
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2.3 Indicateurs de mesure des résultats  
 
Les indicateurs de résultats visent à décrire les actions réalisées. Ils apparaissent 
ŐĠŶĠƌĂůĞŵĞŶƚ�ĚĂŶƐ�ůĞƐ�ƌĂƉƉŽƌƚƐ�ŝŶƐƚŝƚƵƚŝŽŶŶĞůƐ�ĐŽŵŵĞ�ĠůĠŵĞŶƚ�Ě͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ͕�ĚĂŶƐ�ůĂ�ŵĞƐƵƌĞ�
Žƶ�ŝůƐ�ĚĠĐƌŝǀĞŶƚ�ĐĞ�ƋƵĞ�ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�Ă�ĨĂŝƚ�ƉŽƵƌ�ĂƚƚĞŝŶĚƌĞ�ƉůƵƐ�Ě͛ĠŐĂůŝƚĠ�ĞŶƚƌe les femmes et 
les hommes. Une vision rationnelle nous amènerait à penser que ces actions ont été 
ŝĚĞŶƚŝĨŝĠĞƐ� ĐŽŵŵĞ� ƉŝƐƚĞƐ� Ě͛ĂĐƚŝŽŶ� à la suite Ě͛ƵŶ� ĚŝĂŐŶŽƐƚŝĐ� Ğƚ� ƋƵ͛ĞůůĞƐ� ĐŽƌƌĞƐƉŽŶĚĞŶƚ� ă�
ů͛ŽƉĠƌĂƚŝŽŶŶĂůŝƐĂƚŝŽŶ� Ě͛ŽďũĞĐƚŝĨƐ� ƐƚƌĂƚĠŐŝƋƵĞƐ� Ğƚ� ŽƉĠƌĂƚŝŽŶŶĞůƐ͘� >Ğ� lien entre objectifs et 
ĂĐƚŝŽŶƐ�ĞƐƚ�ůŽŝŶ�Ě͛ġƚƌĞ�ĠǀŝĚĞŶƚ͘�KŶ�Ă�ƐŽƵǀĞŶƚ�ĚĞƐ�ƉŝƐƚĞƐ�Ě͛ĂĐƚŝŽŶ�ƋƵŝ�ŽŶƚ�ĠŵĞƌŐĠ�ĚĞ�ů͛ŝŶŝƚŝĂƚŝǀĞ�
ŝŶĚŝǀŝĚƵĞůůĞ� Ě͛ŝŶĚŝǀŝĚƵƐ� ĚĞ� ůĂ� ĐŽŵŵƵŶĂƵƚĠ� ƵŶŝǀĞƌƐŝƚĂŝƌĞ� sans nécessairement avoir été au 
préalable liées à un objectif stratégique institutionnel. KŶ� ƌĞƚƌŽƵǀĞ� ĨŝŶĂůĞŵĞŶƚ� ů͛ŝĚĠĞ� ĚĞ�
ƐƚƌĂƚĠŐŝĞƐ�ĠŵĞƌŐĞŶƚĞƐ�ƋƵ͛ŽŶ�ƌĞƚƌŽƵǀĞ�ĚĂŶƐ�ůĞƐ�ĠĐƌŝƚƐ�ĚĞ�DŝŶƚǌďĞƌŐ�(Mintzberg, 1990). Ce qui 
ĂƌƌŝǀĞ�ƐŽƵǀĞŶƚ�Đ͛ĞƐƚ�ƋƵĞ�ĐĞƐ�ĂĐƚŝŽŶƐ�ƐŽŶƚ�ƌĞůŝĠĞƐ�a posteriori à des objectifs et des actions. 
 
KŶ�ƉĞƵƚ�ŶŽƚĞƌ�ƋƵĞ�ƐŽƵǀĞŶƚ�ŝů�Ǉ�Ă�ƵŶĞ�ůŝƐƚĞ�Ě͛ĂĐƚŝŽŶƐ ƐĂŶƐ�ƌĠĞůůĞ�ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ĚĞ�ĐĞƐ�
ĂĐƚŝŽŶƐ͘� >͛ĂŶĂůǇƐĞ�Ě͛ŝŵƉĂĐƚ� ƌĞƐƚĞ�ƵŶ� ĐŚĂŵƉ�ĚĞ� ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ� ă�ĚĠǀĞůŽƉƉĞƌ�ĚĂŶƐ� ůĞƐ� ƉŽůŝƚŝƋƵĞƐ�
Ě͛ĠŐĂůŝƚĠ�ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞůůĞ�Ğƚ�ĚĞ�ŐĞƐƚŝŽŶ�ĚĞ�ůĂ�ĚŝǀĞƌƐŝƚĠ͘� 
 
 
3 Que disent les chiffres 
 
3.1 Indicateurs de mesure de la représentativité 
 
3.1.1 Étudiants  
 
>ĞƐ�ĨŝůůĞƐ�ƐŽŶƚ�ŵĂũŽƌŝƚĂŝƌĞƐ�ĚĂŶƐ�ůĞƐ�ĚŝĨĨĠƌĞŶƚƐ�ŶŝǀĞĂƵǆ�Ě͛ĠƚƵĚĞ (58 % en 2019, 56 % en 2002), 
sauf pour les études de doctorat, où elles ne sont, en moyenne, que 46 % des inscrits (45 % 
en 2002) et 38 % des diplômés (45 % en 2002), avec des écarts très importants, pour les 
doctorants, selon les universités et les disciplines. Les filles restent majoritaires en sciences 
humaines et sociales (autour des 60 %) et en sciences de la santé (autour des 68 %). Elles 
restent minoritaires en sciences et techniques (autour des 35 % en 2019), plus spécifiquement 
ĚĂŶƐ�ůĞƐ�ĠƚƵĚĞƐ�Ě͛ŝŶŐĠŶŝĞƵƌƐ même si la proportion augmente (22 % en 2022).  
 
Pour notre université, la faculté la plus féminisée est la Faculté de psychologie, Logopédie et 
SciĞŶĐĞƐ�ĚĞ�ů͛�ĚƵĐĂƚŝŽŶ�;ϴ4 % de filles en 2019, 78 % en 2002), la moins féminisée est la faculté 
de sciences appliquées (FSA) avec 24 % de filles en 2019 chez les ingénieurs (13 % en 2002). À 
HEC (école de gestion), on passe, en 10 ans, de 34 % à 41 % de filles. À la Faculté des Sciences, 
on a une décroissance de la proportion de filles (de 2018 à 2008), de 47 % en 2002 à 42 % en 
2019. En 2019, nous avions fait une analyse des filières STEM, on montrait que les filles ne 
sont que 8 % des étudiants et étudiantes en informatique, 8 % en ingénieur civil en sciences 
des données, 16 % en ingénieur mécanicien, aucune en sciences de données, 12 % en 
ingénieur civil en informatique, 22 % en physique et 26 % en géologie. Il y a quelques écarts 
selon les universités mais on reste dans le même ordre de grandeur.  
 
^ŝ�ŽŶ�ƉĂƌƚ�ĚĞ� ů͛ŚǇƉŽƚŚğƐĞ�ƋƵĞ� ůĂ�ƐŝƚƵĂƚŝŽŶ�ͨ�ŶŽƌŵĂůĞ�ͩ�ƐĞƌĂŝƚ�ƵŶĞ�ƌĞƉƌĠƐĞŶƚĂƚŝŽŶ�ĠƋƵŝůŝďƌĠĞ�
entre les sexes dans chaque discipline (critère de représentativité), on est amené à 
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Ɛ͛ŝŶƚĞƌƌŽŐĞƌ�ƐƵƌ�ůĞƐ�ƌĂŝƐŽŶƐ�ƋƵŝ�ƉŽƵƐƐĞŶƚ�ůĞƐ�ĨŝůůĞƐ�ă�Ɛ͛ŝŶƐĐƌŝƌĞ�ŵĂũŽƌŝƚĂŝƌĞŵĞŶƚ�ĚĂŶƐ�ĐĞƌƚĂŝŶĞƐ�
ĨĂĐƵůƚĠƐ͕�ĐŽŵŵĞ�ůĂ�ĨĂĐƵůƚĠ�ĚĞ�ƉƐǇĐŚŽůŽŐŝĞ͕�Ğƚ�ă�ů͛ŝŶǀĞƌƐĞ͕�ă�ŶĞ�ƉĂƐ�Ɛ͛ŽƌŝĞŶƚĞƌ�ǀĞƌƐ�ůĞƐ�ĠƚƵĚĞƐ�
Ě͛ŝŶŐĠŶŝĞƵƌ� ŽƵ�Ě͛ŝŶĨŽƌŵĂƚŝƋƵĞ͘�Malgré les nombreuses explications proposées (Lafontaine, 
Dupriez, Van Campenhoudt, Vermandele, & Van Campenhoudt, 2012) et les actions menées, 
on a peu de changement ces dernières années. Si on veut rétablir un certain équilibre entre 
les sexes, il faut voir commĞŶƚ�ĂŵĞŶĞƌ�ƉůƵƐ�ĚĞ�ĨŝůůĞƐ�ă�Ɛ͛ŝŶƚĠƌĞƐƐĞƌ�ĂƵǆ�ĨŝůŝğƌĞƐ�^d�D�;^ĐŝĞŶĐĞƐ͕�
Techniques, Engineering Mathématique) mais ĂƵƐƐŝ͕�Ɛ͛ŝŶƚĠƌĞƐƐĞƌ à la sous-représentation des 
garçons dans certaines filières, comme, par exemple, la psychologie et la pédagogie mais aussi 
certaines disciplines des sciences de la santé.   
 
On peut, ĚĂŶƐ�ĐĞƚƚĞ�ĂŶĂůǇƐĞ�ƐƚĂƚŝƐƚŝƋƵĞ͕�Ɛ͛ŝŶƚĠƌĞƐƐĞƌ aux filières qui se sont fortement sexuées 
ces dernières années. À ƚŝƚƌĞ� Ě͛ĞǆĞŵƉůĞ͕� les filles constituent maintenant la majorité des 
étudiants en médecine vétérinaire, il a 20 ans, on était dans des rapports inverse: 57  % de 
filles en médecine vétérinaire en 2002, pour 77 % en 2019.  
 
La décomposition en inscription et diplômés permet de calculer le taux de réussite 
différenciée selon les sexes. La comparaison des chiffres en 1er bac et en master montre un 
taux de réussite plus élevé des filles. Cela se marque dans toutes les facultés, de manière 
constante de ces quinze dernières années. Une étude  interuniversitaire ƚĞŶƚĞ�Ě͛ĞǆƉůŝƋƵĞƌ�ĐĞƚ�
écart (Lafontaine et al., 2012). Ils montrent que cĞ� ƐƵĐĐğƐ� ŶĞ� Ɛ͛ĞǆƉůŝƋƵĞ� ƉĂƐ� ƉĂƌ les 
caractéristiques du parcours scolaire antérieur mais par ůĞ�ŶŝǀĞĂƵ�Ě͛ĠƚƵĚĞƐ�ĚĞƐ�ƉĂƌĞŶƚƐ͘��ŝŶƐŝ͕�
ůĞƐ�ĠĐĂƌƚƐ�ĚĞ�ƌĠƵƐƐŝƚĞ�ƐĞůŽŶ�ůĞ�ƐĞǆĞ͕�ƐĞ�ĐƌĞƵƐĞŶƚ�ă�ŵĞƐƵƌĞ�ƋƵĞ�ůĞ�ĚŝƉůƀŵĞ�ĚĞƐ�ƉĂƌĞŶƚƐ�Ɛ͛ĠůğǀĞ͘� 
 
3.1.1.1 Doctorants 
 
Au niveau des doctorants, on a une moyenne de 47 % de femmes pour les inscriptions mais 
seulement 37 % des diplômés. Il y a de grandes disparités par faculté : 17 % de femmes chez 
les doctorants en faculté des sciences sociales, 30 % en médecine, 80 % en droit mais aussi en 
sciences appliquées. 
 
La durée moyenne du doctorat (5,1 an) est assez similaire entre les filles et les garçons. Il 
ƐĞŵďůĞ�Ǉ�ĂǀŽŝƌ�ƉůƵƐ�Ě͛ĂďĂŶĚŽŶs chez les femmes. Cela se marque très fort pour les sciences et 
techniques : en 2018-2019, 44 % de femmes pour les inscriptions au doctorat, mais seulement 
34 % de femmes dans les diplômés. hŶĞ�ƚŚğƐĞ�ĚĞ�ĚŽĐƚŽƌĂƚ�ă�ů͛hY�D�Ɛ͛ŝŶƚĠƌĞƐƐĂŝƚ aux raisons 
de ces abandons (Tanguay, 2014). Plusieurs facteurs sont identifiés : le soutien du conjoint et 
ů͛ĞǆŝƐƚĞŶĐĞ�Ě͛ƵŶ�ƌĠƐĞĂƵ�ƐŽĐŝĂů͕�ů͛ĞǆŝƐƚĞŶĐĞ�ĚĞ�ƐĞƌǀŝĐĞƐ�ĚĞ�ŐĂƌĚĞs ƐŽƵƉůĞƐ͕�ů͛ĂƚƚŝƚƵĚĞ�ĚƵ�ĚŝƌĞĐƚĞƵƌ�
de thèse, le soutieŶ�ĚĞ�ů͛ĠƋƵŝƉĞ�ĚĞ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ͕�ůĞƐ�ƉŽƐƐŝďŝůŝƚĠƐ�Ě͛ĂŵĠŶĂŐĞƌ�ĐĞƌƚĂŝŶĞƐ�ĠƚĂƉĞƐ�ĚƵ�
doctorat, le soutien financier.  Dans certaines disciplines, une étape critique est la collecte de 
ĚŽŶŶĠĞƐ͕� ŶŽƚĂŵŵĞŶƚ� Ɛŝ� ĞůůĞ� ƐƵƉƉŽƐĞ� ĚĞƐ� ƐĠũŽƵƌƐ� ă� ů͛ĠƚƌĂŶŐĞƌ� ĞƚͬŽƵ� ůĂ� ŵĂŶŝƉƵůĂƚŝŽŶ 
Ě͛ĠůĠŵĞŶƚƐ�ƚŽǆŝƋƵĞƐ͕�ĠƚĂƉĞ�ƉůƵƐ�ĚŝĨĨŝĐŝůĞŵĞŶƚ�ĐŽŶĐŝůŝĂďůĞ�ĂǀĞĐ�ůĂ�ŵĂƚĞƌŶŝƚĠ.  
 
�͛ĂƵƚƌĞƐ�ŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌƐ�ŽŶƚ�ĠƚĠ�ĐŽŶƐƚƌƵŝƚƐ�ĐŽŵŵĞ : 

x Les bénéficiaires des bourses des PED (Pays en développement) 
x >ĞƐ�ƚĂƵǆ�ĚĞ�ƌĠƵƐƐŝƚĞ�ă�ů͛ĞǆĂŵĞŶ Ě͛ĂĚŵŝƐƐŝŽŶ�Ě͛ŝŶŐĠŶŝĞƵƌ�;ƉŽůǇƚĞĐŚŶique) 
x Le parcours professionnel des étudiants et leur salaire un an et 5 ans après leur master. 
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3.1.2 Personnel 
 
Les femmes sont 49 % du personnel des universités : 62 % du PATO (personnel administratif 
et technique) (60 % en 2002), 50 % des scientifiques (44 % en 2002) et 31 % des académiques. 
Pour le FNRS (Fonds de la Recherche Scientifique)͕�ĚŽŶĐ�ů͛ĠƋƵŝǀĂůĞŶƚ�ĚƵ��EZ^͕ qui financent 
des doctorants, des post-doctorants et des chercheurs confirmés, on voit que les femmes sont 
majoritaires dans les doctorant-e-s (57 %) mais minoritaires chez les chercheurs confirmés (31 
%). Les chercheurs confirmés sont des chercheurs qui ont obtenu une carrière définitive, 
financée par la recherche scientifique, pour faire de la recherche.  
 
Les femmes sont majoritaires dans les carrières administratives et majoritaire dans les 
ĚŝƌĞĐƚĞƵƌƐ� Ě͛ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ�ŵĂŝƐ�ŵŝŶŽƌŝƚĂŝƌĞƐ� ĚĂŶƐ� ůĞƐ� ĚŽǇĞŶƐ� ;ĚŝƌĞĐƚĞƵƌƐͿ� ĚĞ� ĨĂĐƵůƚĠ͘� � Kn 
observe une progression du pourcentage de femmes dans le corps académique (+10% sur 13 
ans, pour toutes les catégories) mais les femmes restent minoritaires à tous les niveaux de la 
carrière académique : 

x 29 й�ĚĞƐ�ĐŚĂƌŐĠƐ�ĚĞ�ĐŽƵƌƐ�ă�ƚĞŵƉƐ�ƉůĞŝŶ͕�ĞůůĞƐ�Ŷ͛ĠƚĂŝĞŶƚ�ƋƵĞ�ϭϮ % en 2003; 
x 27 % des professeurs (maître de conférences) en 2012, contre 15 % en 2003 ; 
x 23 % des professeurs ordinaires (professeurs des universités), 6 % en 2003 ; 
x aucune femme dans les 10 professeurs extraordinaires, statut qui renvoie aux 

professeurs ordinaires à temps partiel. 
 
On voit clairement une progression, avec 15 % en plus en 15 ans.  La progression est plus 
importante pour les professeurs ordinaires (professeurs des universités, en France ou full 
ƉƌŽĨĞƐƐŽƌ͕�ă�ů͛ŝŶƚĞƌŶĂƚŝŽŶĂůͿ : de 6 % en 2003 à 23 % en 2019. Même si les choses Ɛ͛ĂŵĠůŝŽƌĞŶƚ, 
le processus reste lent et ů͛ĠǀŽůƵƚŝŽŶ�ŶĞ�ƐƵŝƚ�ƉĂƐ�ů͛ĠǀŽůƵƚŝŽŶ�de la proportion de femmes chez 
les étudiantes. Par ailleurs, si on raisonne, en pensant que les chargés de cours sont les plus 
jeunes et les professeurs ordinaires, les plus âgées, on voit qƵ͛ŝů� Ǉ� Ă� ƚƌğƐ� ƉĞƵ d͛ĞĨĨĞƚ�
générationnel (+5 %). Cela tord le cou à ceux qui pensent « cela va progresser tout 
naturellement ». ZŝĞŶ� Ŷ͛ĞƐƚ� ŶĂƚƵƌĞů͘� La répartition par faculté montre la diversité des 
situations. C͛ĞƐƚ�ă�,ĞĐ�;ϴ %), en sciences appliquées (10 %), en sciences sociales (29 %), en 
agronomie (19 %), en droit et sciences politique (19 %) et en sciences appliquées (10 йͿ�ƋƵ͛ŽŶ�
a le moins de femmes dans les académiques. Les deux facultés qui apparaissent comme les 
plus égalitaires sont la faculté de PƐǇĐŚŽůŽŐŝĞ͕�>ŽŐŽƉĠĚŝĞ�Ğƚ�^ĐŝĞŶĐĞƐ�ĚĞ�ů͛ĠĚƵĐĂƚŝŽŶ�;ϰϰ %) et 
de Philosophie et Lettres avec 41 %. Les chiffres sont similaires dans toutes les universités. La 
ƉƌŽƉŽƌƚŝŽŶ� Ě͛ĂĐĂĚĠŵŝƋƵĞƐ� ĚĂŶƐ� ůĞƐ� ĚŝĨĨĠƌĞŶƚĞƐ� ĨĂĐƵůƚĠƐ� ŶĞ� ƐĞŵďůĞŶƚ� ƉĂƐ� ůŝĠe au degré de 
féminisation des différentes filières. 
 
24 % des femmes académiques sont à temps partiel, contre 29 % des hommes. Il ne faut pas 
perdre de vue que le statut de professeur à temps partiel peut correspondre à des professeurs 
qui ont, par ailleurs, une carrière professionnelle dans leur discipline, nous pensons 
notamment aux avocats et aux médecins. Les femmes sont sur-représentées dans la catégorie 
académique temporaire : 34 % contre 24 % des académiques statutaires. 
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3.1.3 Un graphe en ciseau pour résumer la position des femmes dans les universités 
 
^ŝ�ŽŶ�ƌĞƉƌĞŶĚ�ů͛ĞŶƐĞŵďůĞ�ĚĞƐ�ĐŚŝĨĨƌĞƐ : étudiants et carrière académique, on a le graphe en 
ciseaux, qui est repris ici pour ů͛ƵŶŝǀĞƌƐŝƚĠ� ĚĞ� ƌĠĨĠƌĞŶĐĞ, mais qui existe dans toutes les 
universités. Ce graphe en ciseau illustre très bien la sous-représentation des femmes aux 
postes académiques les plus élevés Ğƚ�ů͛ŝŶǀĞƌƐŝŽŶ�ĚĞ�ůĂ�ƚĞŶĚĂŶĐĞ�ƋƵŝ�ƐĞ�ƉĂƐƐĞ�ĂƵ�ŵŽŵĞŶƚ�ĚƵ�
doctorat. Ce graphique se répète Ě͛ĂŶŶĠĞƐ�ĞŶ�ĂŶŶĠĞƐ�ŵġŵĞ�Ɛŝ�ůĞƐ�ĠĐĂƌƚƐ�ƐĞ�ƌĠĚƵŝƐĞŶƚ�ƵŶ�ƉĞƵ, 
comparaison ligne orange (2009) et jaune (2029). 

Tableau 1 :�Parts des hommes et des femmes tout au long du parcours à l'université (2019) 

 
 
Une autre représentation graphique est celle du tuyau percé qui montre comment les femmes 
disparaissent progressivement aux différentes étapes des processus de promotion2. Ce mode 
ĚĞ� ƌĞƉƌĠƐĞŶƚĂƚŝŽŶ� ŐƌĂƉŚŝƋƵĞ� ĞƐƚ� ŶŽƚĂŵŵĞŶƚ� ƌĞƉƌŝƐ� ƉĂƌ� ů͛hŶĞƐĐŽ� Ğƚ� ůĞ� ƉƌŽũĞƚ�
Garcia « Gendering the Academy and rEsearch: combatting Career Instability and 
Asymnetries »3 (García-González, Forcén, & Jimenez-Sanchez, 2019) (Fusulier, 2015). 
 

 
2https://uclouvain.be/fr/sciencetoday/actualites/l-universite-encore-un-monde-d-hommes.html 
3 https://eige.europa.eu/sites/default/files/garcia_working_paper_5_academic_careers_gender_inequality.pdf 
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3.1.4 Femmes dans les organes de décision 
 
Dans plusieurs universités, il y a peu de femmes dans les organes de décision, ă�ů͛ĞǆĐĞƉƚŝŽŶ�
des postes de direction des administrations qui sont majoritairement occupés par des 
femmes. �ĂŶƐ�ů͛ƵŶŝǀĞƌƐŝƚĠ�ĚĞ�ƌĠĨĠƌĞŶĐĞ͕�ůĞ�ƌĞĐƚĞƵƌ�Ŷ͛Ă�ũĂŵĂŝƐ�ĠƚĠ�ƵŶĞ�ĨĞŵŵĞ͕�ĚĂŶƐ�ůĞƐ�ĂƵƚƌĞƐ�
universités, il y a, actuellement, ƵŶĞ� ĨĞŵŵĞ� ƌĞĐƚĞƵƌ� ŵĂŝƐ� ĐĞůĂ� ƌĞƐƚĞ� ů͛ĞǆĐĞƉƚŝŽŶ͘� KŶ� Ă͕�
cependant, dans presque toutes les universités des femmes comme vice-rectrices même si 
elles restent minoritaires. �ĂŶƐ� ů͛ƵŶŝǀĞƌƐŝƚĠ�ĚĞ� ƌĠĨĠƌĞŶĐĞ et dans les autres universités, les 
femmes sont sous-ƌĞƉƌĠƐĞŶƚĠĞƐ� ĂƵ� ĐŽŶƐĞŝů� Ě͛ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ͕� ŶŽƚĂŵŵĞŶƚ� ĚĂŶƐ� ůĞƐ�
représentant.e.s du corps enseignant (une femme et 10 hommes). Elles sont plus nombreuses 
ĐŽŵŵĞ�ƐƵƉƉůĠĂŶƚͼĞͼƐ�ŵĂŝƐ�ůĂ�ƉƌŽďĂďŝůŝƚĠ�ƋƵ͛ĞůůĞs remplacent un homme au CA est très faible.  
�ĂŶƐ�ů͛ƵŶŝǀĞƌƐŝƚĠ�ĚĞ�ƌĠĨĠƌĞŶĐĞ͕�ŝl Ŷ͛y a pas de femmes doyens (directeur des facultés) en 2019. 
Elles sont plus nombreuses à être vice-doyennes ă� ů͛ĞŶƐĞŝŐŶĞŵĞŶƚ� ;ϳͬϭϬͿ� Ğƚ� ŵŽŝŶƐ�
nombreuses pour la fonction de vice-doyennes à la recherche (3/10). KŶ�ǀŽŝƚ͕�ĚĂŶƐ�ů͛université 
de référence, une réelle sous-représentation des femmes dans les conseils de la recherche en 
Sciences et Techniques, 9 H et 2F et, dans celui des Sciences de la Santé, 7 H et 3 F. Pour le 
Conseil du Corps Scientifique, on a 31 H et 20 F. La représentation à la Fédération des 
ĠƚƵĚŝĂŶƚƐ�Ɛ͛ĞƐƚ�ĨŽƌƚĞŵĞŶƚ�ĂŵĠůŝŽƌĠĞ�;ϲ&�Ğƚ�ϳ�,Ϳ�Ğƚ�ĞůůĞƐ�ƐŽŶƚ�ŵĂũŽƌŝƚĂŝƌĞƐ�ĂƵ�ĐŽŶƐĞŝů�ĚĞ�ůĂ�ǀŝĞ�
étudiante (9F et 1H). �ĞƐ�ĐŚŝĨĨƌĞƐ�ǀĂƌŝĞŶƚ�ƚƌğƐ�ƉĞƵ�Ě͛ƵŶĞ�ĂŶŶĠĞ�ă�ů͛ĂƵƚƌĞ͘ 
 
Depuis 2016, deux universités mettent dans leur règlement organique des encouragements 
pour une représentation équilibrée des hommes et des femmes dans tous ses organes. Dans 
une des universités, il est prévu la parité obligatoire sur les listes électorales des candidat·es 
ă�ů͛�ƐƐĞŵďůĠĞ�ƉůĠŶŝğƌĞ�Ğƚ�ĂƵ��onseil des étudiant·es, membres cooptés internes du Conseil 
Ě͛ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ͕� � ůĞƐ� ƉƌŽƉŽƐŝƚŝŽŶƐ� ĚĞ� sŝĐĞ-Doyen·nes de fonction. �ĂŶƐ� ů͛ŽƌŐĂŶŝƐŵĞ� ĚĞ�
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financement de la recherche, il est prévu que, pour la composition des commissions 
scientifiques, on veillera à tenir compte de la qualité scientifique en visant autant que possible 
un équilibre adéquat entre hommes et femmes. On peut noter que seule une université en 
fait une obligation, pour les autres, Đ͛ĞƐƚ�ƉůƵƐ�ĚĞƐ�ĞŶĐŽƵƌĂŐĞŵĞŶƚƐ�Ğƚ�ůŝŐŶĞƐ�ĚŝƌĞĐƚƌŝĐĞƐ͘ Dans 
une université, les nouveaux statuts (2018) prévoienƚ� ƋƵĞ� ůĂ� ǀŽůŽŶƚĠ� Ě͛ƵŶĞ� ƉƌĠƐĞŶĐĞ� Ě͛ĂƵ�
moins 1/3-Ϯͬϯ� ĚĞ� ƉĞƌƐŽŶŶĞƐ� ĚƵ� ŵġŵĞ� ƐĞǆĞ� ĚĂŶƐ� ůĞ� ĐŽŶƐĞŝů� Ě͛ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ͕� ůĞ� ĐŽŶƐĞŝů�
ƌĞĐƚŽƌĂƚ�Ğƚ�ů͛ĂƐƐĞŵďůĠĞ�ŐĠŶĠƌĂůĞ͘ 
 
 
3.1.5 Bénéficiaires des honoris causa 

Un indicateur intéressant pour comprendre le machisme ambiant au milieu académique est 
le sexe des docteurs honoris causa ; on voit clairement que pendant de nombreuses années, 
ĐĞůĂ�Ă�ĠƚĠ�ƵŶĞ�ĂĨĨĂŝƌĞ�Ě͛ŚŽŵŵĞƐ�ŵĂŝƐ�ůĞƐ�ĐŚŽƐĞƐ�ĠǀŽůƵĞŶƚ, en réaction à la mobilisation des 
parties prenantes. 

Tableau 2 : Répartition sexuée des Docteur.e.s Honoris Causa  
dans ů͛université de référence ʹ 2002-2020 

 Hommes Femmes 
2002 0 1 
2003 10 0 
2004 (année spéciale Femmes) 4 1 
2006 2 1 
2007 10 2 
2008   1 
2009 9 1 
2010 16 5 
2011  2 1 
2012 11 2 
2013  16 2 
2014  9   
2015 4 2 
2016 8 3 
 2017 9 4 
2019 10 4 
2020 11 6 
2021 5 6 
2022 5 6 
Total  141 48 
%  80 % 25 % 

 
La vice-rectrice actuelle ĂǀĂŝƚ� ĂŶŶŽŶĐĠ� ƋƵ͛ĞůůĞ� ƐĞƌĂit particulièrement attentive à la 
représentativité des femmes dans les différentes commissions et dans les propositions de 
docteurs honoris causa. On commencĞ�ă�ǀŽŝƌ�ĐůĂŝƌĞŵĞŶƚ� ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ƉŽƐŝƚŝĨ�ĚĞ�ĐĞƚƚĞ�ƉŽůŝƚŝƋƵĞ�
avec, pour 2021 et 2022, une parité et le même nombre de candidatures féminines et 
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masculines. On sent vraiment un changement culturel, une année avec une majorité 
Ě͛ŚŽŵŵĞƐ�ĚĠĐůĞŶĐŚĞƌĂŝƚ�ƵŶĞ�ůĞǀĠĞ�ĚĞ�boucliers.  
 
�͛ĂƵƚƌĞƐ� ŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌƐ� ŽŶƚ� ĠƚĠ� ƌĠĂůŝƐĠƐ� ƋƵŝ� ŵŽŶƚƌĞnt la sous-représentation des femmes 
comme : 

x Les responsables des centres/unités de recherche et de spin-offs (13 % des femmes en 
2014).  

x les femmes dans les revues de presse (16 % des citations en 2018). 
x les publications scientifiques (26 % des publications sont publiées par des femmes 

comme elles sont 24 % des académiques, cela semblerait représentatif). 
 
�ĞƐ�ŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌƐ�ƐŽŶƚ�ĐŽŵƉůĞǆĞƐ�ă�ĐŽůůĞĐƚĞƌ͕�ĐĂƌ�ŝů�Ŷ͛ĞǆŝƐƚĞ�ƉĂƐ�ĚĞ�ďĂƐĞ�ĚĞ�ĚŽŶŶĠĞƐ�sexuées avec 
ces informations. Il faut reconstruire manuellement les données à partir de listes de 
ƉĞƌƐŽŶŶĞƐ͘�hŶ�ƚƌĂǀĂŝů�ĞƐƚ�ĞŶ�ĐŽƵƌƐ�ƉŽƵƌ�ǀŽŝƌ�Ɛ͛ŝů�ƉŽƵƌƌĂŝƚ�Ǉ�ĂǀŽŝƌ�ƵŶĞ�ƐǇƐƚĠŵĂƚŝƐĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ĐĞƐ�
ĚŽŶŶĠĞƐ͕� ŵĂŝƐ� Đ͛ĞƐƚ� ůŽŝŶ� Ě͛ġƚƌĞ� ƐŝŵƉůĞ� ƉƵŝƐƋƵĞ� ů͛ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶ� Ěŝsponible est le nom et le 
prénom à partir duquel on déduit le sexe. 
 
 
3.2 Indicateurs de mesure de la discrimination objective et subjective 
 
Toutes les universités francophones en Belgique ont une personne de contact genre, un 
ƌĂƉƉŽƌƚ�ĂŶŶƵĞů�ƐƵƌ�ů͛ĠŐĂůŝƚĠ�Ğƚ�ƵŶ�ƉůĂŶ�Ě͛ĠŐĂůŝƚĠ͘��ůůĞƐ�ƐĞ�ĐŽŶĨŽƌŵĞŶƚ�ĂƉƉĂƌĞŵŵĞŶƚ�ĂƵǆ�ůŽŝƐ�Ğƚ�
règlements.  
 
WŽƵƌ�ů͛ĂŶĂůǇƐĞ�ĚĞ�ůĂ�ĚŝƐĐƌŝŵŝŶĂƚŝŽŶ͕�ŝů�ĨĂƵĚƌĂŝƚ�ŶŽƚĂŵŵĞŶƚ�Ăǀoir des chiffres sur la répartition 
sexuée des candidats potentiels (possible pour une promotion, plus difficile pour un 
recrutement), sur la répartition sexuée des candidats réels, sur la répartition sexuée des 
candidats retenus à chaque étape du processus de recrutement et/ou promotion. Cette 
information reste très difficilement accessible.  
 
Pour une université, nous avons les données pour 2018-2019.  

x Pour les chargés de cours, on y voit que les femmes représentent 39 % des personnes 
susceptibles de recevoir une promotion comme académique, 35 % des candidats, 43 
% des personnes promues. On semble donc être dans un rattrapage avec une 
proportion plus importante des femmes dans les promues que dans les candidats 
potentiels.  

x Pour le rang de professeurs et professeurs ordinaires, on y voit que les femmes 
représentent 30 % des personnes susceptibles de recevoir une promotion comme 
académique, 31 % des candidats, 33 % des personnes promues. On semble donc être 
dans un rattrapage avec une proportion plus importante des femmes dans les promues 
que dans les candidats potentiels. 

 
Pour une autre université, pour 2014, on voit que le processus est moins favorable aux 
femmes. 

x Promotionnables : Hommes : 48 ʹ Femmes : 82 (62 %)  
x Candidats : Hommes : 45 ʹ Femmes : 66 (59 %) 
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x Promus : Hommes : 16 - Femmes : 19 (54 %). 
 
WŽƵƌ�ů͛ƵŶŝǀĞƌƐŝƚĠ�ĚĞ�ƌĠĨĠƌĞŶĐĞ͕�ŽŶ�ǀŽŝƚ�ƵŶĞ�ƉƌŽŐƌĞƐƐŝŽŶ�ĚĞƐ�ĨĞŵŵĞƐ�ĚĂŶƐ�ůĞƐ�ƉƌŽŵŽƚŝŽŶƐ�ĚĞ�
ϮϬϭϵ͕�ĂǀĞĐ�ƉůƵƐ�ĚĞ�ĨĞŵŵĞƐ�ƋƵĞ�Ě͛ŚŽŵŵĞƐ�ƋƵŝ�ŽďƚŝĞŶŶĞŶƚ�ůĞƐ�ƉƌŽŵŽƚŝŽŶƐ�ĂƵǆ�ĚĞƵǆ�ƌĂŶŐƐ�ĚĞ�
professeur. 

x 16 femmes nommées professeur ordinaire lors de la dernière promotion (2019) pour 
7 hommes ; 

x 16 femmes qui accèdent au rang de professeur contre 14 hommes. 
 
/ů�Ŷ͛Ǉ�Ă�ƉĂƐ�ĞƵ�Ě͛ĂŶĂůǇƐĞ�ĚĞ�ů͛ĠǀŽůƵƚŝŽŶ du nombre de plaintes pour harcèlement déposées à 
ů͛ƵŶŝǀĞƌƐŝƚĠ͘�Toutefois, une analyse récente menée dans notre université, semblait recenser 
ƉůƵƐ� ĚĞ� ϴϬ� ƉůĂŝŶƚĞƐ� ƉŽƵƌ� ϮϬϮϭ͕� ƉůĂŝŶƚĞƐ� ƚƌŽƉ� ƐŽƵǀĞŶƚ� ƐƵŝǀŝĞƐ� ĚĞ� ƉĞƵ� Ě͛ĞĨĨĞƚƐ͕� ŚŽƌŵŝƐ� ƵŶ�
entretien avec la victime pour expliquer les faits.  
 
^Ƶƌ�ů͛ĂŶĂůǇƐĞ�ĚƵ processus, nous avons présenté les résultats des promotions. Une recherche 
qualitative réalisée en 2014 ; une université a montré ƋƵĞ�ů͛ŽďůŝŐĂƚŝŽŶ�Ě͛ĂǀŽŝƌ�au moins un an 
ă� ů͛ĠƚƌĂŶŐĞƌ� ƉŽƵƌ� ĂǀŽŝƌ� ƵŶĞ� ƉƌŽŵŽƚŝŽŶ� ĐŽŵŵĞ� ƉƌŽĨĞƐƐĞƵƌ� ŽƌĚŝŶĂŝƌĞ� ;ĨƵůů� ƉƌŽĨĞƐƐŽƌ� ŽƵ�
ƉƌŽĨĞƐƐĞƵƌ� Ě͛ƵŶŝǀĞƌƐŝƚĠͿ� Ġƚait discriminatoire pour les femmes. La prise en compte de ce 
critère a, depuis, été allégĠ� ĚĂŶƐ� ĐĞƚƚĞ� ƵŶŝǀĞƌƐŝƚĠ͕� ĐĞ� Ŷ͛ĞƐƚ� ƉůƵƐ� ƵŶĞ� ĐŽŶĚŝƚŝŽŶ� ƉŽƵƌ� ůĂ�
promotion, mais cela reste un atout.  
 
>͛ƵŶŝǀĞƌƐŝƚĠ� ĚĞ� 'ĞŶğǀĞ� Ă� aussi montré le problème des classifications de fonction sur les 
inégalités salariales, dans son rapport de 20144. On est là sur le processus de calcul du salaire. 
 
Pour la mesure de la discrimination subjective, l͛ĠƋƵŝƉĞ�ĚĞ�WĂƐĐĂů�dŝƐƐĞƌĂŶƚ�ă�ů͛/���ĚĞ�DĞƚǌ�Ă�
réalisé plusieurs mesures des discriminations subjectives vécues par les étudiant.e.s, en lien 
ĂǀĞĐ� ůĞ� ƐĞǆĞ�ŵĂŝƐ� ĂƵƐƐŝ� ů͛ŽƌŝŐŝŶĞ (Leymarie, Tisserand, & Bourguignon, 2015)͘� >͛ĠƋƵŝƉĞ� ĚĞ�
�ĂƌĚĞŶŶĞ� ă� ů͛hŶŝǀĞƌƐŝƚĠ� ĚĞ� >ŝğŐĞ a réalisé plusieurs enquêtes pour mesurer le sexisme, 
notamment le sexisme bienveillant (Sarlet & Dardenne, 2012).  
 
 
3.3 Indicateurs de mesure des résultats  
 
Nous regroupons les résultats autour de 5 catégories de pratiques : 

x WŽůŝƚŝƋƵĞ�ŝŶƐƚŝƚƵƚŝŽŶŶĞůůĞ�ƐƵƌ�ů͛ĠŐĂůŝƚĠ�&ͬ, 
o Gouvernance  
o Ancrage institutionnel  
o Diagnostic  
o Communication  

x Politiques de GRH : 
o Recrutement et promotion  
o Équilibre Vie professionnelle/vie privée  
o Promotion et mobilité  

x Enseignement  

 
4 https://www.unige.ch/rectorat/egalite/files/9914/6530/3498/Rapport_egalite_salariale_mai_2016.pdf 
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o KĨĨƌĞ�Ě͛ĞŶƐĞŝŐŶĞŵĞŶƚ�ʹ 1er et 2e cycles  
o Sensibilisation des étudiant·es  
o Master genre 

x Recherche  
x Services à la Communauté. 

 
3.3.1 WŽůŝƚŝƋƵĞ�ŝŶƐƚŝƚƵƚŝŽŶŶĞůůĞ�ƐƵƌ�ů͛ĠŐĂůŝƚĠ�&ͬ, 
 
Le rapport annuel des personnes de contact genre est déposé au rectorat, qui dans certains 
ĐĂƐ͕�ůĞ�ŵĞƚ�ă�ů͛ŽƌĚƌĞ�ĚƵ�ũŽƵƌ�Ě͛ƵŶ�ĚĞƐ�ĐŽŶƐĞŝůƐ�Ě͛ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ͘��Ğ�Ŷ͛ĞƐƚ�ƉĂƐ�ůĞ�ĐĂƐ�ĚĞ�ƚŽƵƚĞƐ�
les universités. Dans certains cas, il est présenté uniquement au conseil rectoral qui regroupe 
le recteur et les vice-recteurs. Dans une université, la politique est aussi présentée au Conseil 
Ě͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ͕�ƋƵŝ�ĞƐƚ�ů͛ŽƌŐĂŶĞ�ĚĞ ůĂ�ĐŽŶĐĞƌƚĂƚŝŽŶ�ƐŽĐŝĂůĞ�ĂƵ�ƐĞŝŶ�ĚĞ�ů͛ƵŶŝǀĞƌƐŝƚĠ.  �Ğ�Ŷ͛ĞƐƚ�ƉĂƐ�
systématique, différences entre les universités. Dans une université, le personnel scientifique 
Ġůŝƚ�ƵŶĞ�ƉĞƌƐŽŶŶĞ�ĞŶ�ĐŚĂƌŐĞ�ĚƵ�ŐĞŶƌĞ͕�Đ͛ĞƐƚ�ůĂ�ƐĞƵůĞ�ƵŶŝǀĞƌƐŝƚĠ�ă�ĨŽŶĐƚŝŽŶŶĞƌ�ĂŝŶƐŝ͘  
 
WŽƵƌ�ů͛ĂŶĐƌĂŐĞ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶŶĞů͕�ŽŶ�ƉĞƵƚ�ŶŽƚĞƌ�ƋƵĞ�ůa plupart des universités ont des groupes 
internes regroupant des chercheurs, académiques, doctorants qui travaillent sur le genre en 
vue de mieux faire connaître les études de genre en interne mais aussi en externe, avec 
ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ĐŽŶĨĠƌĞŶĐĞƐ�Ğƚ�ĐŽůůŽƋƵĞƐ͘��ĞƐ�ŐƌŽƵƉĞƐ�ƉĞƵǀĞŶƚ�ġƚƌĞ�ĂƵƐƐŝ�ĚĠƐŝŐŶĠƐ�ĐŽŵŵĞ�
comités Ě͛ĂĐĐŽŵƉĂŐŶĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ůĂ�ƉŽůŝtique de genre. 
 
Depuis 2014, pour le diagnostic toutes les universités ont une personne de contact genre et 
réalisent un rapport annuel sur les statistiques sexuées.  
 
Pour la communication, toutes les universités ont des pages Web dédiées à la politique 
Ě͛ĠŐĂůŝƚĠ�ĂǀĞĐ�ƐŽŝƚ�ůĞƐ�ƌĂƉƉŽƌƚƐ�ĂŶŶƵĞůƐ͕�ƐŽŝƚ�ƵŶ�ĂƉĞƌĕƵ�Ě͛ƵŶĞ�ƉĂƌƚŝĞ�ĚĞƐ�ĚŽŶŶĠĞƐ�ĐŚŝĨĨƌĠĞƐ�Ğƚ�
différents liens avec les politiques mises en place. Plusieurs universités ont réalisé des 
brochures pour encourager les acteurs universitaires à féminiser les titres, les fonctions et les 
textes. Les préoccupations genre sont dans la plupart des plans stratégiques et dans les 
ĚĠĐůĂƌĂƚŝŽŶƐ�Ě͛ŝŶƚĞŶƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ŵĞŵďƌĞƐ�ĚĞ�ů͛ĠƋƵŝƉĞ�ƌĞĐƚŽƌĂůĞ͘�Dans une autre université,  il y a 
ƵŶĞ��ŚĂƌƚĞ�ƉŽƵƌ�ů͛ĠŐĂůŝƚĠ�ĚĞ�ŐĞŶƌĞ�ƋƵŝ�ŵĞƚ�Ğn exergue une mesure spécifique, voire plusieurs, 
ĚĠǀĞůŽƉƉĠĞ� ƉĂƌ� ĐĞƚƚĞ� ƵŶŝǀĞƌƐŝƚĠ� ĞŶ�ŵĂƚŝğƌĞ� Ě͛ĠƋƵŝůŝďƌĞ� ĞŶƚƌĞ� ůĞƐ� ĨĞŵŵĞƐ� Ğƚ� ůĞƐ� ŚŽŵŵĞƐ͕�
comme la lutte contre le sexisme. 
 
Une des universités Ɛ͛ĞƐƚ�ŝŶƐĐƌŝƚĞ�ĚĂŶƐ�ƵŶĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�ƌĠŐŝŽŶĂůĞ�ǀŝƐĂŶƚ�ă�ĨŽƌŵĂůŝƐĞƌ�Ƶn Plan de 
ĚŝǀĞƌƐŝƚĠ͘��Ğ�ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ͕�ƋƵŝ�ĐŽŶĐĞƌŶĞ�ƚŽƵƐ� ůĞƐ�ƉĞƌƐŽŶŶĞůƐ�ĚĞ� ů͛hŶŝǀĞƌƐŝƚĠ͕�ǀŝƐĞ�ă�ĚĠǀĞůŽƉƉĞƌ�
des initiatives destinées à promouvoir la diversité dans ses différentes dimensions ʹ handicap, 
genre, âge ou origine ʹ ĚĂŶƐ�ƋƵĂƚƌĞ�ĚŽŵĂŝŶĞƐ�Ě͛ŝŶƚĞƌǀĞŶƚŝon privilégiée :  

x la sélection et le recrutement,  
x la gestion du personnel,  
x la communication interne  
x et le positionnement externe.  

 
Une des universités a mis en place des marches exploratoires pour identifier les lieux 
insécurisants. 
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3.3.2 Politiques de GRH 
 
Dans chacune des universités, la politique de GRH devrait être guidée par la politique 
européenne « Research and Innovation » et plus spécifiquement les modalités du programme 
Euraxess. Ces politiques de GRH, labellisées Euraxess, compreŶŶĞŶƚ�ĚĞƐ�ŽďũĞĐƚŝĨƐ� Ě͛ĠŐĂůŝƚĠ�
femmes/ hommes:  

x Davantage de femmes dans les organes institutionnels liés à la gouvernance et dans 
ůĞƐ�ĐŽŵŵŝƐƐŝŽŶƐ�ĚĞ�ƌĞĐƌƵƚĞŵĞŶƚ͕�ĚĞ�ƐĠůĞĐƚŝŽŶ�Ğƚ�Ě͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ ;  

x Promotion des chercheurs, en particulier comme modèles pour les plus jeunes ; 
x Sensibilisation aux stéréotypes et comportements induisant des discriminations et des 

biais genrés ; 
x ZĞĐŽŵŵĂŶĚĂƚŝŽŶƐ�ƌĞůĂƚŝǀĞƐ�ĂƵǆ�ŚŽƌĂŝƌĞƐ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů͕�ƉƌĞŶĂŶƚ�ĞŶ�ĐŽŵƉƚĞ�ů͛ĠƋƵŝůŝďƌĞ�ǀŝĞ�

professionnelle/vie privée; 
x Guide pratique pour le développement harmonieux et ů͛ĠƋƵŝůŝďƌĞ� ǀŝĞ�

professionnelle/vie privée. 

 
Pour le recrutement, chaque université ĂŶŶŽŶĐĞ�ǀŽƵůŽŝƌ�ƉůƵƐ�ĚĞ�ƚƌĂŶƐƉĂƌĞŶĐĞ�ŵĂŝƐ�ĐĞůĂ�Ŷ͛ĞƐƚ�
traduit en obligation que dans une université qui exige une composition différenciée selon les 
sexes des commissions de recrutement de nouveaux académiques. Dans une université, lors 
de ů͛ĂŶŶŽŶĐĞ�ƉŽƵƌ�ĚĞƐ�ƉŽƐƚĞƐ�ĂĐĂĚĠŵŝƋƵĞƐ͕�ŝů�ĞƐƚ�ĚĞŵĂŶĚĠ�ĚĞ�ŵĞƚƚƌĞ�ůĂ�ƉŽƐƚ-mention « les 
candidatures féminines sont encouragées ».  
 
Pour la promotion, plusieurs universités encouragent à une diversité de genre dans les 
bénéficiaires de promotion (on parle ici uniquement des promotions des académiques, parfois 
des scientifiques) et à une composition différenciée selon les sexes des commissions. Cela 
Ŷ͛ĞƐƚ�ƚƌĂĚƵŝƚ�ĞŶ�ŽďůŝŐĂƚŝŽŶ�ƋƵĞ�ĚĂŶƐ�une université.  Cette université a aussi mis en place la 
mesure Cascade, qui exige que la répartition femmes/hommes au sein des promu.es soit au 
moins égale à cette même proportion dans le niveau précédent de la carrière. Cette mesure 
Ɛ͛ĂƉƉůŝƋƵĞ�ĂƵǆ�ƉƌŽŵŽƚŝŽŶƐ�ĂƵǆ�ƚŝƚƌĞƐ�ĚĞ�ƉƌŽĨĞƐƐĞƵƌ͘Ğ�Ğƚ�ĚĞ�ƉƌŽĨĞƐƐĞƵƌ͘Ğ�ŽƌĚŝŶĂŝƌĞ͘��ĂŶƐ�une 
université͕�ŝů�Ă�ĞƵ�ƵŶ�ĨĂƐĐŝĐƵůĞ�Ě͛ĂŝĚĞ�ĂƵǆ�ƌĞƐƉŽŶƐĂďůĞƐ�ĚƵ�ƌĞĐƌƵƚĞŵĞŶƚ�Ğƚ�ĚĞ�ůĂ�ƉƌŽŵŽƚŝŽŶ�ƐƵƌ�
le thème de la «non-discrimination»͕� ĚĂŶƐ� Ě͛ĂƵƚƌĞƐ, des formations et sensibilisation des 
ŵĞŵďƌĞƐ�ĚƵ�ŐĞŶƌĞ�ă� ů͛ŝŵƉŽƌƚĂŶĐĞ�ĚĞ� ů͛ĠŐĂůŝƚĠ�ĚĞ�ŐĞŶƌĞ�Ğƚ�Ě͛ƵŶ�ƌĞĐƌƵƚĞŵĞŶƚ équilibré H/F. 
Plusieurs universités ont entamé des réflexions sur le mentorat.  
 
Pour la communication, on peut reprendre les différents guides visant à la féminisation des 
textes, des grades et fonctions.  
 
 On peut aussi parler de différentes initiatives visant à faire connaître les femmes scientifiques 
travaillant dans les universités : portrait de cinq jeunes chercheures sur le site ĚĞ�ů͛ƵŶŝǀĞƌƐŝƚĠ.   
 
Notons enfin une initiative qui vise à un renforcement de la formation des personnes de 
ƌĠĨĠƌĞŶĐĞ� ƉŽƵƌ� ůĞƐ� ƉƌŽďůĠŵĂƚŝƋƵĞƐ� ĚĞ� ŚĂƌĐğůĞŵĞŶƚ͘� >͛ŝŶƚƌĂŶĞƚ� ĚĞ� ů͛ƵŶŝǀĞƌƐŝƚĠ� mentionne 
clairement la volonté de proposer des personnes de confiance pour traiter les questions de 
risques psycho-sociaux, violence au travail, de harcèlement psychologique et sexuel et 
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ů͛ŝŶƚĠŐƌĂƚŝŽŶ� Ě͛ƵŶĞ� ƐĞŶƐŝďŝůŝƐĂƚŝŽŶ� ă� ůĂ� ĐŽŵŵƵŶŝĐĂƚŝŽŶ� ŶŽŶ� ǀŝŽůĞŶƚĞ� ƉŽƵƌ� ůĞƐ� ŶŽƵǀĞĂƵǆ�
encadrants.  
 
La plupart des universités ont changé la dénomination des membres du personnel, en gardant 
leur nom de famille et, en reprenant le nom du conjoint, uniquement si la personne le 
demande expressément. Dans une université, le sprint « genre et civilités » a remis plusieurs 
propositions qui vont dans le même sens : 

x octroyer à toutes les employées leur nom de naissance comme nom officiel. 
x ĨĂŝƌĞ�ĞŶ�ƐŽƌƚĞ�ƋƵĞ�ůĞ�ŶŽŵ�ĚƵ�ŵĂƌŝ͕�ƋƵŝ�ƐƵŝƚ�ůĞ�ŶŽŵ�ĚĞ�ů͛ĞŵƉůŽǇĠĞ�ŵĂƌŝĠĞ͕�ĚŝƐƉĂƌĂŝƐƐĞ�

des courriers.  
x ƵƚŝůŝƐĞƌ͕�ƉŽƵƌ�ƚŽƵƚĞƐ�ůĞƐ�ĞŵƉůŽǇĠĞƐ͕�ů͛ĂƉƉĞůůĂƚŝŽŶ�DĂĚĂŵĞ͘ 
x uniformiser les différentes bases de données générant pour le moment différentes 

ĂƉƉĞůůĂƚŝŽŶƐ�ƉŽƵƌ�ůĂ�ŵġŵĞ�ƉĞƌƐŽŶŶĞ͕�ă�ů͛ĞǆĐĞƉƚŝŽŶ�ĚĞ�ůĂ�ďĂƐĞ�ĚĞ�ĚŽŶŶĠĞƐ�WhZ�͘� 
x veiller à la féminisation des titres et fonctions. 

 
>Ă�ƉůƵƉĂƌƚ�ĚĞƐ�ƵŶŝǀĞƌƐŝƚĠƐ�ƐĞ�ƉŽƐŝƚŝŽŶŶĞŶƚ�ĞŶ�ĨĂǀĞƵƌ�Ě͛ƵŶĞ�ĐŽŵŵƵŶŝĐĂƚŝŽŶ�ŝŶĐůƵƐŝǀĞ�ƋƵŝ�ƐĞ�ǀĞƵƚ�
respectueuse de chacune et de chacun. Elle a dès lors publié des recommandations pour une 
ĐŽŵŵƵŶŝĐĂƚŝŽŶ� ŝŶĐůƵƐŝǀĞ͕� ĚŽŶƚ� ů͛ŽďũĞĐƚŝĨ� ĞƐƚ� ĚĞ� ƐĞŶƐŝďŝůŝƐĞƌ� ůĂ� ĐŽŵŵƵŶĂƵƚĠ� ƵŶŝǀĞƌƐŝƚĂŝƌĞ� ă�
ů͛ŝŶƚĠƌġƚ�ĚĞ�ĐŽŵŵƵŶŝƋƵĞƌ�ƐĂŶƐ�ĚŝƐĐƌŝŵŝŶĞƌ͘��Ğƚ�ŽƵƚŝů�ƉƌŽƉŽƐĞ�ƵŶ�ĠǀĞŶƚĂŝů�ĚĞ�ƌĞĐŽŵŵĂŶĚĂƚions 
ĐŽŶĐƌğƚĞƐ͕�ĂĐĐŽŵƉĂŐŶĠĞƐ�Ě͛ĞǆĞŵƉůĞƐ͕�ă�ƉƌĂƚŝƋƵĞƌ�ƚĂŶƚ�ă�ů͛ĠĐƌŝƚ�ƋƵ͛ă�ů͛ŽƌĂů͘ 
 
On peut assui parler du remplacement des chercheur·e·s et professeurs et professeures en 
ĐŽŶŐĠ� ĚĞ� ŵĂƚĞƌŶŝƚĠ͘� EŽƚŽŶƐ� ƚŽƵƚĞĨŽŝƐ� ƋƵĞ͕� ƉŽƵƌ� ĚĞƐ� ƋƵĞƐƚŝŽŶƐ� ĚĞ� ƐƚĂƚƵƚ͕� ů͛ĞŶƐĞŵďůĞ� ĚƵ�
ƉĞƌƐŽŶŶĞů�Ŷ͛ĞƐƚ�ƉĂƐ�ĞŶ�ƐŝƚƵĂƚŝŽŶ�Ě͛ĠŐĂůŝƚĠ�ĨĂĐĞ�ĂƵ�ĐŽŶŐĠ�ƉĂƌĞŶƚĂů͘� 
 
Certaines universités ont des crèches géréeƐ�ƉĂƌ�ů͛hŶŝǀĞƌƐŝƚĠ�ƉŽƵr les enfants du personnel et 
des étudiants, certaines, par contre, ont externalisé la crèche, en partenariat avec les autorités 
locales. Plusieurs universités organisent des activités pour les enfants durant les vacances 
scolaires et des interventions financières. 
 
3.3.3 Enseignement 
 
WŽƵƌ�ů͛ĞŶƐĞŝŐŶĞŵĞŶƚ͕�ĐŚĂƋƵĞ�ƵŶŝǀĞƌƐŝƚĠ�ĞƐƚ�invitée à dresser un inventaire des cours consacrés 
ĂƵ�ŐĞŶƌĞ͘�KŶ�ĞƐƚ�ŝĐŝ�ĐŽŶĨƌŽŶƚĠ�ă�ůĂ�ĚŝĨĨŝĐƵůƚĠ�ĚĞ�ƚƌŽƵǀĞƌ�ů͛ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶ�ĐĂƌ�Ɛ͛ŝů�ĞǆŝƐƚĞ�ƵŶĞ�ďĂƐĞ�ĚĞ�
données des cours, les cours ne sont pas liés à des mots clés. L͛ŝĚĞŶƚŝĨŝĐĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĐŽƵƌƐ traitant 
du genre ne peut se faire que par « le bouche à oreille » en invitant les professeurs qui 
donnent ces cours à se faire connaître et/ou en faisant une recherche sur la base de données 
de cours avec des mots-clés. Les mots-clés suivants ont été utilisés : genre/gender (mot-clé 
polysémique ʹ ĚĂŶƐ�ĐĞƌƚĂŝŶƐ�ĐĂƐ͕�ĐĞůĂ�Ŷ͛Ă�ƌŝĞŶ�ă�ǀŽŝƌ�ĂǀĞĐ�ůĞ�ŐĞŶƌĞ !), sexe/sex, femme/women 
mais aussi homme/ male/ inégalité / discrimination / féminisme et féministe/ violences (pour 
identifier les cours sur la violence familiale).  On peut constater que la plupart des cours sont 
dans les sciences sociales, au sens large (sociologie, psychologie, sciences politiques).  
 
/ů�ĞǆŝƐƚĞ�ƚƌğƐ�ƉĞƵ�ĚĞ�ĐŽƵƌƐ�ƋƵŝ�ǀŝƐĞŶƚ�ă�ŝŶƚĞƌƌŽŐĞƌ�ƵŶĞ�ĚŝƐĐŝƉůŝŶĞ�ƐŽƵƐ�ů͛ĂŶŐůĞ�ĚƵ�ŐĞŶƌĞ͘�WŽƵƌƚĂŶƚ͕�
de tels cours existent dans de nombreuses universités et informent les étudiants des 
recherches féministes en lien avec leur champ disciplinaire. Gavray constatait que la 
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dimension de genre et les rapports sociaux de sexe sont ignorés dans beaucoup de disciplines 
qui se positionnent comme neuƚƌĞƐ͕� ĂůŽƌƐ� ƋƵĞ� ůĞƵƌƐ� ĂŶĂůǇƐĞƐ� ƐŽŶƚ� ůĞ� ƌĞĨůĞƚ� Ě͛ƵŶĞ� ǀŝƐŝŽŶ�                  
« masculine » de leur discipline. Ceci constitue notamment à prendre le « masculin » et « les 
hommes » comme références pour analyser et évaluer dans une grande variété de domaines 
(étude de la criminalité, histoire de la classe ouvrière, maladies professionnelles, 
ĞŶƚƌĞƉƌĞŶĞƵƌŝĂƚ͕�ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ�Ě͛ƵŶ�ƐƉŽƌƚͿ͘ À ƚŝƚƌĞ�Ě͛ĞǆĞŵƉůĞ͕�ŶŽƵƐ�ĂǀŽŶƐ�ĨĂŝƚ�ƵŶ�ŝŶǀĞŶƚĂŝƌĞ�ĚĞƐ�
cours proposés par Harvard en 2018. Le programme Women's and Gender Studies comprenait 
plus de 30 cours : gender and economy, gender and psychology, flexibility in race and gender, 
new culture of gender, gender in the law, gender in peotry, gender and dance, technology and 
gender, gender and medias, gender and medieval litterature. 
 
Nous avons eu le même problème pour identifier les mémoires en cours ou terminés qui 
portaient sur le genre ou, plus difficile, qui avait le genre, comme variable indépendante. /ů�Ŷ͛Ǉ�
a pas de mots clés « genre » dans les bases de données des bibliothèques. Nous avons eu, 
avec le comité Femmes et Sciences, une rencontre avec les responsables des bibliothèques. 
EŽƵƐ�ĂǀŽŶƐ�ĞƵ�Ě͛ĂďŽƌĚ�ďĞĂƵĐŽƵƉ�ĚĞ�ĚŝĨĨŝĐƵůƚĠƐ�ă�ůĞƐ�ŝŵƉůŝƋƵĞƌ͘��ĞƵǆ�ƋƵŝ�ƐŽŶƚ�ǀĞŶƵƐ�ont signalé 
que le plus souvent les mots-clés utilisés sont ceux qui sont donnés par les auteurs. Si, par 
ĂŝůůĞƵƌƐ͕� ŽŶ� ǀŽƵůĂŝƚ� ůĞƐ� ĞŶĐŽƵƌĂŐĞƌ� ă� Ɛ͛ŝĚĞŶƚŝĨŝĞƌ� ƐŽƵƐ� ůĞ� ŵŽƚ� ĐůĠ� ͨ genre », il serait plus 
ƉĞƌƚŝŶĞŶƚ�ĚĞ� ůĞƵƌ�ĚĞŵĂŶĚĞƌ�Ě͛ĞŶĐŽĚĞƌ�ͨ gender studies » le mot genre pouvait être utilisé 
dans plusieurs sens ƋƵŝ�Ŷ͛ŽŶƚ�ƌŝĞŶ�ă�ǀŽŝƌ�ĂǀĞĐ�ůĞƐ�ƋƵĞƐƚŝŽŶƐ�Ě͛ĠŐĂůŝƚĠ�&ͬ,͘� 
 
Notons, ůĂ�ĐƌĠĂƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶ�ŵĂƐƚĞƌ�ĚĞ�ƐƉĠĐŝĂůŝƐĂƚŝŽŶ�ĞŶ�ĠƚƵĚĞƐ�ĚĞ�ŐĞŶƌĞ5 (60 crédits, en principe 
un an) interuniversitaire et interdisciplinaire. Nous en sommes à la 4e promotion, chaque 
année on a une soixantaine Ě͛ŝŶƐĐƌŝƉƚŝŽŶƐ. Le public reste très largement féminin (84 %).  
 
Notons la campagne Respect déjà présenté précédemment, qui vise à dénoncer les 
stéréotypes et discriminations, notamment dans le langage. Cette campagne, constituée 
Ě͛ĂĨĨŝĐŚĞƐ͕�ĚĞ�ĐĂƌƚĞƐ�ƉŽƐƚĂůĞƐ�Ğƚ�ĚĞ�ǀŝĚĠŽƐ�Ɛ͛ĞƐƚ�ŝŶƐƉŝƌĠe Ě͛ƵŶĞ�ĐĂŵƉĂŐŶĞ�ƐŝŵŝůĂŝƌĞ�ĞŶ�^ƵŝƐƐĞ͕�ă�
ů͛hE/'�͘  
 
�ĂŶƐ�ůĞ�ĐĂĚƌĞ�ĚĞ�ůĂ�ĐŽŶƐƚƌƵĐƚŝŽŶ�ĚĞ�ŶŽƵǀĞĂƵǆ�ůŽŐĞŵĞŶƚƐ�ĠƚƵĚŝĂŶƚƐ�ƐƵƌ�ůĞ�ĐĂŵƉƵƐ�Ě͛ƵŶĞ�ĚĞƐ�
ƵŶŝǀĞƌƐŝƚĠƐ͕� ů͛ƵŶŝǀĞƌƐŝƚĠ�Ă�ĞŶŐĂŐĠ�ƵŶĞ� ƌĠĨůĞǆŝŽŶ�ƐƵƌ� ů͛ŝŶƐƚallation de toilettes et de salles de 
ĚŽƵĐŚĞƐ�ŶĞƵƚƌĞƐ�ĞŶ�ǀƵĞ�ĚĞ�ĨĂǀŽƌŝƐĞƌ�ů͛ŝŶĐůƵƐŝŽŶ�Ğƚ�ůĂ�ĚŝǀĞƌƐŝƚĠ͘�hŶĞ�ƉƌŽƉŽƐŝƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛�ƋƵĂůŝƚǇ�
Law Clinic vise à apposer un logo, figurant ci-dessous, combinant les deux signes représentant 
les sexes féminin et masculiŶ�ĚĂŶƐ�ůĞ�ďƵƚ�ĚĞ�ƌĞŶĚƌĞ�ǀŝƐŝďůĞ�ů͛ĂĐĐğƐ�ĚĞƐ�ĞƐƉĂĐĞƐ�ƉŽƵƌ�ƚŽƵƚ�ƉƵďůŝĐ͕�
notamment pour les personnes transgenres. Celles-Đŝ� ŶĞ� ĚĞǀƌĂŝĞŶƚ� ƉůƵƐ͕� ă� ů͛ĂǀĞŶŝƌ͕� ĐŚŽŝƐŝƌ�
ĞŶƚƌĞ� ĚĞƐ� ƚŽŝůĞƚƚĞƐ� ƌĠƐĞƌǀĠĞƐ� ĂƵǆ� ĨĞŵŵĞƐ� ŽƵ� ĂƵǆ� ŚŽŵŵĞƐ͘� �ĞƚƚĞ� ĚĠĐŝƐŝŽŶ� Ɛ͛ĂƉƉůŝƋƵĞ�
uniquement pour les logements estudiantins et non pour les espaces de travail (bureaux ou 
autres). 
 
Une des universités propose de réaliser une analyse des évaluations des enseignements, 
ƌĠĂůŝƐĠĞƐ�ƉĂƌ�ůĞƐ�ĠƚƵĚŝĂŶƚĞƐ�Ğƚ�ůĞƐ�ĠƚƵĚŝĂŶƚƐ�ĂĨŝŶ�ĚĞ�ǀĠƌŝĨŝĞƌ�ů͛ĞǆŝƐƚĞŶĐĞ�;ŽƵ�ƉĂƐ) de biais liés au 
ŐĞŶƌĞ�ĚĞƐ�ĞŶƐĞŝŐŶĂŶƚĞƐ�Ğƚ�ĞŶƐĞŝŐŶĂŶƚƐ�ĂŝŶƐŝ�ƋƵ͛ĂƵǆ�ĂƵƚƌĞƐ�ĨŽƌŵĞƐ�ĚĞ�ĚŝǀĞƌƐŝƚĠ͘ 
 

 
5 https://www.mastergenre.be 



Impact des ƉŽůŝƚŝƋƵĞƐ�Ě͛ĠŐĂůŝƚĠ�&ͬ,�ĚĂŶƐ�ůĞƐ�ƵŶŝǀĞƌƐŝƚĠƐ�Ğƚ�ĠƚƵĚĞƐ�ƐƵƉĠƌŝĞƵƌĞƐ 
 

 
 

172 

Une des universités a mis en place un atelier sur le thème « Mon enseignement est-il          
sexiste ?». Il ƉĞƌŵĞƚ�ă�ĐŚĂĐƵŶĞ�Ğƚ�ĐŚĂĐƵŶ�Ě͛ŝŶƚĞƌƌŽŐĞƌ�ƐĞƐ�ƉƌŽƉres représentations mentales 
Ğƚ� ĚĞ� ƉƌĞŶĚƌĞ� ĐŽŶƐĐŝĞŶĐĞ� Ě͛ƵŶĞ� ƐĠƌŝĞ� ĚĞ� ĚŝŵĞŶƐŝŽŶƐ� ŝŵƉŽƌƚĂŶƚĞƐ� Žƶ� ĚĞƐ� ŝŶĠŐĂůŝƚĠƐ� ĚĞ�
ƚƌĂŝƚĞŵĞŶƚ�ƉĞƵǀĞŶƚ�ƐĞ�ĐĂĐŚĞƌ� ;ŝŶƚĞƌĂĐƚŝŽŶ�ĂǀĞĐ� ůĞƐ�ĠƚƵĚŝĂŶƚĞƐ�Ğƚ�ĠƚƵĚŝĂŶƚƐ͕� ƌĠĚĂĐƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶ�
syllabus, travaux de groupe, évaluation, question du genre dans son enseignement, etc.).  
 
Plusieurs initiatives ont été faites pour ĞŶĐŽƵƌĂŐĞƌ�ůĞƐ�ĨŝůůĞƐ�ă�Ɛ͛ŝŶƚĠƌĞƐƐĞƌ�ĂƵǆ�ĠƚƵĚĞƐ�^d�D�
(acronyme de science, technology, engineering, and mathematics), ou STIM (science, 
technologie, ingénierie et mathématiques) en français canadien. 
  
3.3.4 Recherche 
 
WŽƵƌ�ůĂ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ͕�ŶŽƵƐ�ĂǀŽŶƐ�ƌĞŶĐŽŶƚƌĠ�ůĞ�ŵġŵĞ�ƉƌŽďůğŵĞ͕�ůĂ�ƉůƵƉĂƌƚ�ĚĞƐ�ƵŶŝǀĞƌƐŝƚĠƐ�Ŷ͛ŽŶƚ�
pas de répertoire exhaustif des recherches en cours. Il faut compiler les infos se trouvant à 
ƉůƵƐŝĞƵƌƐ� ĞŶĚƌŽŝƚƐ͘� ^ŝ� ů͛ƵŶŝǀĞƌƐŝƚĠ� Ă� ƵŶ� ƐŝƚĞ� ͨ open access » pour encoder toutes les 
publications/conférences/activités des professeurs et scientifiques, il est possible de faire la 
même recherche que pour les cours avec les mêmes mots-clés mais ceci ne garantit en rien 
ů͛ĞǆŚĂƵƐƚŝǀŝƚĠ͘� 
 
Nous avons eu le même problème pour identifier les publications et les doctorats en cours ou 
terminés qui portaient sur le genre ou, plus difficile, qui avait le genre, comme variable 
indépendante. Une recherche a été faite chaque année à partir du site institutionnel 
reprenant ů͛ĞŶƐĞŵďůĞ� ĚĞƐ� ƉƵďůŝĐĂƚŝŽŶƐ� ƌĠĂůŝƐĠĞƐ� ƉĂƌ� ƵŶ� ŵĞŵďƌĞ� ĚĞ� ů͛ƵŶŝǀĞƌƐŝƚĠ� ĂǀĞĐ� ůĞƐ�
mêmes mots-clés que pour les cours͘�EŽƵƐ�ĂǀŽŶƐ�ƌĞĨĂŝƚ�ƵŶ�ƚĂďůĞĂƵ�ĂǀĞĐ�ů͛ĞŶƐĞŵďůĞ�ĚĞƐ�ŵŽƚƐ- 
clés utilisés : 
 

Adolescent* érotis* homme métiers 
typiquement 
féminins 

Viol*/violence* 

avortement Famil* homo métiers 
typiquement 
masculins 

wife 

cancer de la 
prostate 

fémin*/ 
feminism* 

inégalité normes 
sexospécifiques 

women 

cancer du sein Femme* inequality parent  
contraception Fille* LGBTQ pater*  
couple Garçon* male patriarche  
discriminat* gender mariage pedoph*  
diversité genre mascul* sex*  
égalit* hétéro* mater* SIDA  
épouse HIV ménage spouse  

 
Nous avons obtenu que, le plus gros financeur public de la recherche scientifique encode 
dorénavant les projets financés avec un mot-clé genre mais cela reste relativement imprécis. 
Il y a depuis peu en sciences sociales une chaire en genre, avec un professeur dédié à ces 
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matières dans une des universités. Il y a peu de recherches avec le genre comme variable 
centrale.  
 
3.3.5 Service à la communauté  
 
Il y a beaucoup Ě͛ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶƐ� ĚĂŶƐ� ůĞƐ� ƌĂƉƉŽƌƚƐ� ŐĞŶƌĞ� ƐƵƌ� ůĞƐ� ĂĐƚŝǀŝƚĠƐ� ĚĞ� ƐĞƌǀŝĐĞƐ� ă� ůĂ�
communauté en lien avec le genre. On pourrait retenir de nombreuses conférences traitant 
du genre qui ont été organisées ainsi que quelques colloques.  Nous devons bien constater 
que ce travail sur le genre reste souvent une partie invisible du travail universitaire, et cela 
enĐŽƌĞ�ƉůƵƐ�Ɛŝ�Đ͛ĞƐƚ�ƵŶ�ƚƌĂǀĂŝů�ŵŝůŝƚĂŶƚ͘ Dans une université, il a été envisagé de décerner à 
plusieurs amphithéâtres des nouveaux bâtiments des noms de femmes qui ont marqué leur 
temps non seulement au travers de leurs recherches et de leurs enseignements dans le 
domaine médical.  
 
 
3.4 Discussion 

 
KŶ�ǀŽŝƚ�ƋƵĞ�ůĞƐ�ŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌƐ�ƐŽŶƚ�ŶŽŵďƌĞƵǆ͘�/ůƐ�ŵŽŶƚƌĞŶƚ�ƋƵ͛ŝů�Ǉ�Ă�ĚĞƐ�ƉƌŽŐƌğƐ�ŶŽƚĂŵŵĞŶƚ�ƐƵƌ�
le pourcentage de femmes dans les filières de sciences appliquées et dans les carrières 
ĂĐĂĚĠŵŝƋƵĞƐ� ŵĂŝƐ� ĂƵƐƐŝ� ƋƵ͛ŝů� ƐƵďƐŝƐƚĞ� ĚĞƐ� ŝŶĠŐĂůŝƚĠƐ� Ğƚ� ĚŝƐƉĂƌités notamment la sous-
représentation des femmes dans plusieurs filières STEM et surtout en informatique et dans 
ůĞƐ�ŶŽƵǀĞůůĞƐ�ĨŝůŝğƌĞƐ�ůŝĠĞƐ�ă�ů͛ĂƵƚŽŵĂƚŝƐĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĚŽŶŶĠĞƐ͘�^ŝ�ůĞ�ƉŽƵƌĐĞŶƚĂŐĞ�ĚĞƐ�ĨĞŵŵĞƐ�ĚĂŶƐ�
ůĞƐ�ĐĂƌƌŝğƌĞƐ�ĂĐĂĚĠŵŝƋƵĞƐ�ĂƵŐŵĞŶƚĞ͕�ŝů�Ŷ͛ĞŶ�ƌĞƐƚĞ�ƉĂƐ�ŵŽŝŶƐ�ƋƵ͛ĞůůĞƐ�ƌĞƐƚĞŶƚ�ŵŝŶŽƌŝƚĂŝƌĞƐ�ĚĂŶƐ�
les postes académiques les plus élevés. Certains dénoncent les biais sexistes dans les critères 
de recrutement et de promotion (Fusulier, 2015) et le poids des représentations quant au 
profil type du bon professeur (García-González et al., 2019) (Pigeyre & Valette, 2004). 
 
Nous avons par ailleurs construits des outils pour mesurer les représentations sur les causes 
des inégalités sexuées dans les universités. Le questionnaire a été distribué à tout le personnel 
ĂĐĂĚĠŵŝƋƵĞ� Ğƚ� ƐĐŝĞŶƚŝĨŝƋƵĞ� ĚĞ� ů͛h>'� en 2014. La première étape visait à confronter les 
ƌĠƉŽŶĚĂŶƚƐ�ă�ůĞƵƌƐ�ƌĞƉƌĠƐĞŶƚĂƚŝŽŶƐ͘�EŽƵƐ�ůĞƵƌ�ĚĞŵĂŶĚŝŽŶƐ�Ě͛ĞŶƚƌĠĞ�ĚĞ�ũĞƵ�ƋƵĞů�ĠƚĂŝƚ�ƉŽƵƌ�ĞƵǆ�
ůĞ�й�ĚĞ�ĨĞŵŵĞƐ�͙͘ 

x dans le personnel académique (toute catégorie confondue) ? Mettre un chiffre entre 
0 et 100. 

x avec le statut de professeur ordinaire dans UL ? Mettre un chiffre entre 0 et 100. 
x dans le personnel scientifique dans UL ? Mettre un chiffre entre 0 et 100. 

 
Nous proposions ensuite leƐ�ďŽŶŶĞƐ�ƌĠƉŽŶƐĞƐ͘�>͛ĞǆĞƌĐŝĐĞ�Ă�ƉĞƌŵŝƐ�ĚĞ�ĚĠŵŽŶƚƌĞƌ�ƵŶĞ�ƌĠĞůůĞ�
vision tronquée de la réalité avec, souvent, une image de sur-représentation des femmes en 
regard des pourcentages réels. Nous proposions ensuite 16 items qui visaient à identifier les 
facteurs ĞǆƉůŝĐĂƚŝĨƐ�ƋƵŝ�ƐƵƐĐŝƚĂŝĞŶƚ�ůĞ�ƉůƵƐ�Ě͛ĂĚŚĠƐŝŽŶ͘ 
 
EŽƵƐ�ĂƉƉĞůůĞƌŽŶƐ�ů͛ĠĐŚĞůůĞ�ĚĞ�ŵĞƐƵƌĞ�/E�Y-F-PA. Elle comprenait 16 items. 

1. Parce que les femmes sont moins souvent candidates que les hommes. 
2. Parce qu'elles manquent d'intérêt pour la carrière académique. 
3. Parce qu'elles ont un moins bon réseau que les hommes. 
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4. Parce qu'elles ont moins de séjour à l'étranger que les hommes. 
5. Parce qu'elles ont un dossier « publications » moins bon que celui de leurs collègues 

masculins. 
6. Parce qu'elles ont moins de relations internationales que les hommes. 
7. Parce qu'elles ont moins de contrats/fonds de recherche publics. 
8. Parce que les services à la communauté sont peu valorisés dans la carrière 

académique. 
9. Parce qu'elles consacrent trop de temps aux cours. 
10. Parce qu'elles ont moins de doctorant. 
11. Parce qu'elles ne gèrent pas des laboratoires ou unités de recherche.  
12. Parce qu'elles ont des difficultés de conciliation vie privée/vie professionnelle (FI). 
13. Parce qu'elles sont pénalisées par les congés de maternité sur la carrière (FI). 
14. Parce que les critères de recrutement sont pénalisants pour les femmes (FO). 
15. Parce que les critères de promotion sont pénalisants pour les femmes (FO). 
16. WĂƌĐĞ� ƋƵ͛ĞůůĞƐ� ƐŽŶƚ� ƉĠŶĂůŝƐĠĞƐ� ƉĂƌ� ůĞƐ� ƐƚĠƌĠŽƚǇƉĞƐ� Ğƚ� ƉƌĠũƵŐĠƐ� ƋƵĂŶĚ� ă� ůĞƵƌƐ�

compétences (FS). 
 
Les questions de conciliation vie privée/vie professionnelle et la maternité sont perçus comme 
facteurs explicatifs par une majorité des répondants tout comme les stéréotypes et préjugés. 
On voit une majorité qui pensent que le temps passé pour les services à la communauté peut 
être pénalisant pour les femmes, mais pas nécessairement le temps passé pour les cours. Le 
ŵĂŶƋƵĞ�Ě͛ŝŶƚĠƌġƚ�ƉŽƵƌ�ůĂ�ĐĂƌƌŝğƌĞ�ĂĐĂĚĠŵŝƋƵĞ�ŶĞ�ƐƵƐĐŝƚĞ�ƉĂƐ�ĚƵ�ƚŽƵƚ�ů͛ĂĚŚĠƐŝŽŶ . 47 % pensent 
que les critères de recrutement et de promotion sont pénalisants. 
 
Une deuxième échelle voulait mesurer ůĞ�ĚĞŐƌĠ�Ě͛ĂĚŚĠƐŝŽŶ�ĞŶ�ƌĞŐĂƌĚ�Ě͛ƵŶĞ�ƉŽůŝƚŝƋƵĞ�Ě͛ĠŐĂůŝƚĠ�
&ͬ,�ă�ů͛ƵŶŝǀĞƌƐŝƚĠ͘� 
 
Nous appellerons cet échelle ACTION-F-UNIV 

x Il faudrait coacher les femmes susceptibles de postuler pour un poste académique 
(MI).  

x Il faudrait mettre en place des aides financières pour la garde des enfants (MO).  
x Il faudrait modifier les critères pris en compte dans les procédures de recrutement des 

académiques (MO).  
x Il faudrait modifier les critères pris en compte dans les procédures de promotion 

académique (MO).  
x Il faudrait désigner une personne responsable du genre dans chaque faculté (MO).  
x Il faudrait établir des quotas (MO).  
x Il faudrait créer un réseau interne pour la défense des intérêts des femmes à 

ů͛ƵŶŝǀĞƌƐŝƚĠ�;DKͿ͘� 
x /ů�ĨĂƵĚƌĂŝƚ�ƉůƵƐ�ĚĞ�ĨĞŵŵĞƐ�ĚĂŶƐ�ůĞ�ĐŽŶƐĞŝů�Ě͛ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ�;DKͿ͘� 
x Il faudrait plus de femmes dans les fonctions vice-recteur (MO).  
x /ů�ĨĂƵĚƌĂŝƚ�ƐƵƉƉƌŝŵĞƌ�ů͛ŽďůŝŐĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ƐĠũŽƵƌ�ă�ů͛ĠƚƌĂŶŐĞƌ�;DKͿ͘� 
x Il faut laisser faire le temps ! (MS) 
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4 Conclusion 
 
Cet arƚŝĐůĞ� ƉƌĠƐĞŶƚĞ� ůĞƐ� ŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌƐ� ƋƵŝ� ƉĞƵǀĞŶƚ� ġƚƌĞ� ƵƚŝůŝƐĠƐ� ƉŽƵƌ� ĠǀĂůƵĞƌ� ů͛ŝŵƉĂĐƚ� ĚĞƐ�
ƉŽůŝƚŝƋƵĞƐ� Ě͛ĠŐĂůŝƚĠ� ĞŶƚƌĞ� ůĞƐ� ĨĞŵŵĞƐ� Ğƚ� ůĞƐ� ŚŽŵŵĞƐ� ;&ͬ,Ϳ� ĚĂŶƐ� ůĞƐ� ƵŶŝǀĞƌƐŝƚĠƐ͕� Ğƚ� ƉĂƌ�
extension, dans les instituts supérieurs. Les indicateurs portent sur les étudiants, sur le 
personnel, sur les actions menées (indicateurs de résultats). La construction de ces indicateurs 
ĞƐƚ�ůŽŝŶ�Ě͛ġƚƌĞ�ƐŝŵƉůĞ͘�Si de nombreuses données se trouvent dans les bases de données de 
ů͛ƵŶŝǀĞƌƐŝƚĠ�;ĠƚƵĚŝĂŶƚƐ�Ğƚ�ƉĞƌƐŽŶŶĞůͿ�Ğƚ�ƉĞƌŵĞƚƚĞŶƚ�ĚĞƐ�ĂŶĂůǇƐĞs longitudinales, ils restent pas 
ŵĂů� ĚĞ� ĚŽŶŶĠĞƐ� ƋƵŝ� Ŷ͛ĞǆŝƐƚĞŶƚ� ƉĂƐ� Ğƚ� ĚŽŶĐ� ĚŽŝǀĞŶƚ� ġƚƌĞ� ƌĞĐŽŶƐƚƌƵŝƚĞƐ� ŵĂŶƵĞůůĞŵĞŶƚ� a 
posteriori (ex : recensement des publications en lien avec la variable genre). Plusieurs 
ŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌƐ�ŵŽŶƚƌĞŶƚ� ƚŽƵƚĞĨŽŝƐ� ƋƵ͛ŝů� ĞƐƚ� ĞƐƐĞŶƚŝĞů� ĚĞ� Ɛ͛ŝŶƚĠƌĞƐƐĞƌ� ă� ĐĞƐ� ĚŽŶŶĠĞƐ� Ɛŝ� ŽŶ� ǀĞƵƚ�
ƌĠĞůůĞŵĞŶƚ� ƉŽŝŶƚĞƌ� ůĞƐ� ůŝĞƵǆ� Ě͛ŝŶĠŐĂůŝƚĠƐ� Ğƚ� ĚĞ� ƐŽƵƐ-représentation des femmes (ex : 
responsable de centres de recherche et de spin-offs).  Nous compléterons par deux échelles 
qui ont été construites pour mesurer la perception des causes des inégalités constatées et le 
ĚĞŐƌĠ�Ě͛ĂĚŚĠƐŝŽŶ�ĚĞƐ�ƉŽůŝƚŝƋƵĞƐ�Ě͛ĠŐĂůŝƚĠ�ĚĂŶƐ�ůĞƐ�ƵŶŝǀĞƌƐŝƚĠƐ͕�ĠĐŚĞůůĞs qui ont été améliorées 
ĞŶ�ĨŽŶĐƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶĞ�ƉƌĞŵŝğƌĞ�ĠƚĂƉĞ�ĚĞ�ĐŽůůĞĐƚĞ�ĚĞ�ĚŽŶŶĠĞƐ͘� 
 
�͛ĂƵƚƌĞƐ�ĚŽŶŶĠĞƐ�ƌĞƐƚĞŶƚ�ƐĞŶƐŝďůĞƐ�Ğƚ�ƉĞƵ�ĂĐĐĞƐƐŝďůĞƐ�ĐŽŵŵĞ�ů͛ĂŶĂůǇƐĞ�ĚƵ�ƚƵǇĂƵ�ƉĞƌĐĠ�ůŽƌƐ�ĚĞ�
processus de promotion et de recrutement, obtenir ces données est toujours une bataille. On 
pense aussi ĂƵǆ�ĚŽŶŶĠĞƐ�ƐĂůĂƌŝĂůĞƐ�ƋƵŝ�ƌĞƐƚĞŶƚ�ůĞ�ƐƵũĞƚ�ƚĂďŽƵ͕�ƉĂƌ�ĞǆĐĞůůĞŶĐĞ�Ğƚ�ĐĞůĂ�Ě͛ĂƵƚĂŶƚ�
ƉůƵƐ�ƋƵĞ�ƉĞƵ�ƐŽŶƚ�ƉƌğƐ�ă�ƐŽƌƚŝƌ�ĚĞƐ�ƐƚĂƚŝƐƚŝƋƵĞƐ�ƋƵŝ�ƚƌĂǀĂŝůůĞŶƚ�ǀƌĂŝŵĞŶƚ�ƐƵƌ�ů͛ĠƋƵŝƚĠ�ƐĂůĂƌŝĂůĞ͕�
donc la comparaison, à niveau de diplômes équivalents, des salaires moyens des fonctions 
majoritairement occupés par des femmes versus celles occupées majoritairement par des 
hommes (Chicha, 2011) 
 
>ĞƐ�ƉĞƌƐŽŶŶĞƐ�ĚĞ�ĐŽŶƚĂĐƚ�ŐĞŶƌĞ�ƐŽŶƚ�ĂƌƌŝǀĠĞƐ�ă�ĐŽŶƐŽůŝĚĞƌ�ƵŶ�ĐĞƌƚĂŝŶ�ŶŽŵďƌĞ�Ě͛ŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌƐ�ƋƵŝ�
permettent des comparaisons interuniversitaires. Toutefois la comparaison reste par moment 
difficile, en regard ĚĞƐ�ŵŽĚĞƐ�ĚĞ�ĨŽŶĐƚŝŽŶŶĞŵĞŶƚ�ĚŝĨĨĠƌĞŶƚƐ�Ě͛ƵŶĞ�ƵŶŝǀĞƌƐŝƚĠ�ă�ů͛ĂƵƚƌĞ͕�ŶĞ�ĨƵƚ-
ce que dans le découpage en faculté et discipline.  
 
hŶ� ĚĞƌŶŝĞƌ� ƉŽŝŶƚ� ĞƐƚ� ů͛ŝŶƚĠƌġƚ� ŵĂŝƐ� ĂƵƐƐŝ� ůĂ� ĚŝĨĨŝĐƵůƚĠ� ĚĞ� ƉƌŽĚƵŝƌĞ� ĚĞƐ� ĚŽŶŶĠĞƐ�
intersectionnelles. Un croisement âge et sexe dans le profil des étudiants permettrait de voir 
Ɛŝ�ůĞƐ�ĨĞŵŵĞƐ�ŽƵ�ůĞƐ�ŚŽŵŵĞƐ�ƌĞǀŝĞŶŶĞŶƚ�ƉůƵƐ�ĞŶ�ƌĞƚŽƵƌ�Ě͛ĠƚƵĚĞ͕�ĚĂŶƐ�ƵŶ�ŵŝ-temps de carrière. 
KŶ�ƉĞŶƐĞ�ĂƵƐƐŝ�ĂƵǆ�ĚŽŶŶĠĞƐ�ŝŶƚĞƌƐĞĐƚŝŽŶŶĞůůĞƐ�ĂǀĞĐ�ůĞ�ŚĂŶĚŝĐĂƉ�ŵĂŝƐ�ĂƵƐƐŝ�ĂǀĞĐ�ů͛ŽƌŝŐŝŶĞ͘�^Ƶƌ�
ce dernier sujet, les seules données qui peuvent être légalement produites en Belgique sont 
celles qui mobilisent la nationalité. Or, nous savons tous que cet indicateur est insuffisant pour 
ƉŽƵǀŽŝƌ�ƉŽƐĞƌ�ůĞƐ�ďŽŶŶĞƐ�ƋƵĞƐƚŝŽŶƐ�ƐƵƌ�ůĞƐ�ĚŝƐĐƌŝŵŝŶĂƚŝŽŶƐ�ůŝĠĞƐ�ă�ů͛ŽƌŝŐŝŶĞ͕�ă�ůĂ�ƌĞůŝŐŝŽŶ͕�ă�ůĂ�
couleur de peau. Il y aurait pourtant pas mal de questions qui pourraient être traitées comme : 

x YƵ͛ĞŶ�ĞƐƚ-il de la réussite comparée des filles et des garçons en regard de leur origine 
(nationalité des parents à la naissance) ? 

x YƵ͛ĞŶ�ĞƐƚ-ŝů�ĚĞ�ůĂ�ƌĞƉƌĠƐĞŶƚĂƚŝǀŝƚĠ�ĚĞƐ�ĨĞŵŵĞƐ�Ğƚ�ĚĞƐ�ŚŽŵŵĞƐ�Ě͛ŽƌŝŐŝŶĞ�ĠƚƌĂŶŐğƌĞ�ĚĂŶƐ�
les carrières académiques et les promotions ? 

x YƵ͛ĞŶ�ĞƐƚ-il ĚĞ�ůĂ�ƌĞƉƌĠƐĞŶƚĂƚŝǀŝƚĠ�ĚĞƐ�ĨĞŵŵĞƐ�Ğƚ�ĚĞƐ�ŚŽŵŵĞƐ�Ě͛ŽƌŝŐŝŶĞ�ĠƚƌĂŶŐğƌĞ�ĚĂŶƐ�
les différents lieux de décision et de pouvoir ? 
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Une comparaison internationale permettrait de montrer aussi les similarités et spécificités liés 
ĂƵǆ�ƉĂǇƐ�Ğƚ�ĂƵǆ�ƐǇƐƚğŵĞƐ�Ě͛ĞŶƐĞŝŐŶĞŵent.  
 

BILBIOGRAPHIE 
 
[1] Amadieu, J.-F. (2006). Les clés du destin. . Paris: Odile Jacob. 
 
[2] Candau, P. (1986). Audit social. Paris: Vuibert. 
 
[3] Cédiey, E. (dir. . (2008). Que mesure-t-ŽŶ෴͍� WŽƵƌ� ƋƵŝ෴͍� �ŽŵŵĞŶƚ෴͍ Lyon: Statistiques et 
testing présentés lors du colloque du 22 octobre 2007 , ISM-Corum (éd). 
 
[4] Chicha, M.-T. (2011). >͛ĠƋƵŝƚĠ� ƐĂůĂƌŝĂůĞ͕�DŝƐĞ� ĞŶ� ŽĞƵǀƌĞ� Ğƚ� ĞŶũĞƵǆ. Montréal: Blais, Les 
Éditions Yvon. 
 
[5] Combemale, M., & Igalens, J. (2012). L͛ĂƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů. Paris: Que sais-je. 
 
[6] Cornet, A. (2017). Entreprises et organisations. Presses Universitaire de Liège. 
 
[7] Fusulier, B. (2015). Faire une carriğƌĞ�ƐĐŝĞŶƚŝĨŝƋƵĞ�ĂƵũŽƵƌĚ͛ŚƵŝ�YƵĞůƋƵĞƐ�ĐůĠs de lecture et 
critiques. Bruxelles. 
 
[8] García-González, J., Forcén, P., & Jimenez-Sanchez, M. (2019). Men and women differ in 
their perception of gender bias in research institutions. PLoS ONE, 14(12), 1ʹ21. Retrieved 
from 
http://search.ebscohost.com/login.aspx?direct=true&db=aph&AN=140140309&site=ehost-
live 
 
[9] Lafontaine, D., Dupriez, V., Van Campenhoudt, M., Vermandele, C., & Van Campenhoudt, 
M. (2012). Le succès des « héritières » : effet conjugué du genre et du ŶŝǀĞĂƵ�Ě͛ĠƚƵĚĞƐ�ĚĞƐ�
parents sur la réussite à ů͛ƵŶŝǀĞƌƐŝƚĠ͘�Revue française de pédagogie, 179(2), 29ʹ48. Retrieved 
from https://www.cairn.info/revue-francaise-de-pedagogie-2012-2-page-29.htm 
 
[10] Leymarie, S., Tisserand, P., & Bourguignon, D. (2015). Perception et appropriation des 
ƉŽůŝƚŝƋƵĞƐ�ĚŝǀĞƌƐŝƚĠ�ƉĂƌ� ůĞƐ�ƉĞƌƐŽŶŶĞƐ�ĐŚĂƌŐĠĞƐ�ĚĞ�ůĞƐ� ƌĞůĂǇĞƌථ͗� ůĞ�ĐĂƐ� ůƵǆĞŵďŽƵƌŐĞŽŝƐ͘� /Ŷ�>͘�
diversité en question. 13e rencontres de la diversité (Ed.). Liège. 
 
[11] Mintzberg, H. (1990). Strategy Formation. Schools of Thought. In J. W. (ed) Fredrickson 
(Ed.), Perspectives on Strategic Management. New York: Harper & Row. 
 
[12] Peretti Jean-Marie, & Saut, A. (2007). Audit de la diversité. In J.-M. Peretti (Ed.), Tous 
difĨĠƌĞŶƚƐ͘�'ĠƌĞƌ�ůĂ�ĚŝǀĞƌƐŝƚĠ�ĚĂŶƐ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ (p. pp.279-ϮϴϯͿ͘�WĂƌŝƐ͗��ĚŝƚŝŽŶƐ�Ě͛KƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ͘ 
 
 
 



Impact des ƉŽůŝƚŝƋƵĞƐ�Ě͛ĠŐĂůŝƚĠ�&ͬ,�ĚĂŶƐ�ůĞƐ�ƵŶŝǀĞƌƐŝƚĠƐ�Ğƚ�ĠƚƵĚĞƐ�ƐƵƉĠƌŝĞƵƌĞƐ 
 

 
 

177 

[13] WŝŐĞǇƌĞ͕�&͕͘�Θ�sĂůĞƚƚĞ͕��͘�;ϮϬϬϰͿ͘�>ĞƐ�ĐĂƌƌŝğƌĞƐ�ĚĞƐ�ĨĞŵŵĞƐ�ă�ů͛ƵŶŝǀĞƌƐŝƚĠ͘�ͨථ>ĞƐ�ƉĂůŵĞƐ�ĚĞ�
ǀĞƌƌĞ� ĚƵ� ĐŽĐŽƚŝĞƌථͩ͘� Revue française de gestion, 151(4), 173ʹ189. 
https://doi.org/10.3166/rfg.151.173-190 
 
[14] Sabatier, M., Christine, M., & FrĠdĠrique, P. (2015). Devenir professeur des universitĠs 
Une comparaison sur trois disciplines (1976-2007). Revue �conomique, 66,(1, janvier), 37ʹ64. 
 
[15] Sarlet, M., & Dardenne, B. (2012). Le sexisme bienveillant comme processus de maintien 
des inĠgalitĠs sociales entre les genres. >͛ĂŶŶĠe Psychologique/Topics in Cognitive Psychology, 
112, 435ʹ463. 
 
[16] Schmuck, C. (2017). Women in STEM Disciplines The Yfactor 2016 Global Report on Gender 
in Science, Technology, Engineering and Mathematics. London: Springer. 
 
[17] Tanguay, D. (2014). >͛ŝŶĐŝĚĞŶĐĞ�ĚĞ�ůĂ�ŵĂƚĞƌŶŝƚĠ et de la paternitĠ sur la persĠvĠrance aux 
Ġtudes doctorales͘� �ŽĐƚŽƌĂƚ� ĞŶ� ƐĐŝĞŶĐĞƐ� ĚĞ� ů͛ŽƌŝĞŶƚĂƚŝŽŶ͕� WŚŝůŽƐŽƉŚŝĂĞ� �ŽĐƚŽƌ� ;WŚ͘� �͘Ϳ͕�
Université Laval, Québec. 
 
[18] Thelwall, M., Abdoli, M., Lebiedziewicz, A., & Bailey, C. (2020). Gender disparities in UK 
research publishing: Differences between fields, methods and topics. El Profesional de La 
Información, 29(4), 1ʹ21. Retrieved from 
http://search.ebscohost.com/login.aspx?direct=true&db=aph&AN=145425047&site=ehost-
live 
 
[19] Wagner, A.-L., Bourguignon, D., & Tisserant, P. (2015). Le rôle médiateur du sexisme 
ĂŵďŝǀĂůĞŶƚ�Ğƚ�ĚƵ�ƌĂĐŝƐŵĞ�ŵŽĚĞƌŶĞ�ĚĂŶƐ�ůĂ�ƉƌŽƉĞŶƐŝŽŶ�ă�ĚŝƐĐƌŝŵŝŶĞƌ�ă�ů͛ĠŐĂƌĚ�ĚƵ�ŐĞŶƌĞ�Ğƚ�ĚĞ�
ů͛ŽƌŝŐŝŶĞ͘�Revue Internationale de Psychologie Sociale, 28(3), 29ʹ58. 
 
[20] Zannad, H., Stone, P., & Cornet, A. (2013). Enjeux techniques, symboliques et politiques 
de la mesure de la diversité dans les entreprises et les organisations. Management 
International (Numéro Spécial Gestion de La Diversité), 17, 85ʹ97. 
 
 





Effets du genre et de la formation sur la perception de la RSE  
Ğƚ�ů͛ĂĐĐĞƉƚĂďŝůŝƚĠ�ĚĞ�ů͛ĞŵƉůŽǇĞƵƌ : le cas des étudiants post bac 

 

 

 

179 

�&&�d^��h�'�EZ���d����>��&KZD�d/KE�^hZ�>��W�Z��Wd/KE����>��
Z^���d�>͛����Wd��/>/d�����>͛ �DW>Kz�hZ ͗�>����^���^��dh�/�Ed^�
WK^d���� 
Michel DALMAS 

 

Résumé 

Les recherches sur le comportement des jeunes générations (Y et Z en particulier) sont assez 
nombreuses (Hernau, et al., 2014) mais peu de travaux ont porté sur la génération post bac 
Ğƚ�ůĞ�ůŝĞŶ�ĞŶƚƌĞ�ůĞƵƌ�ĂĐĐĞƉƚĂďŝůŝƚĠ�Ě͛ƵŶ�ŶŽƵǀĞů�ĞŵƉůŽŝ�Ğƚ�ůĂ�ƉŽůŝƚŝƋƵĞ�Z^��ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ͘�WĂƌ�
ailleurs, nous cherchons à savoir si le genre et le type de formation peuvent influencer ce 
choix. Ainsi, une étude quantitative, menée auprès de 136 étudiants, permet de mettre en 
ĠǀŝĚĞŶĐĞ�ůĞ�ƉŽŝĚƐ�ƐƵƌ�ůĂ�ƐĠůĞĐƚŝŽŶ�ĚĞ�ůĞƵƌ�ĨƵƚƵƌ�ĞŵƉůŽǇĞƵƌ�ĚĞ�ů͛ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ�ĞŶ�ŵĂƚŝğƌĞ�ĚĞ�Z^�͕�
des entreprises concernées. Cette génération est consciente que les entreprises peuvent 
déroger à tout engagement en matière de RSE ce qui augmente leurs sceptiques à leurs égard 
(Variable Instrumentale). Les effets modérateurs du genre et de la formation suivie, bien réels, 
ŽŶƚ�ĠƚĠ�ĂŶĂůǇƐĠƐ�Ğƚ�ů͛ĞĨĨĞƚ�ŵĠĚŝĂƚĞƵƌ ĚƵ�ƐĐĞƉƚŝĐŝƐŵĞ�Ɛ͛ĂǀğƌĞ�ƋƵĂŶƚ�ă�ůƵŝ͕�ŶƵů͘��ŶĨŝŶ͕�ĐĞƐ�ƌĠƐƵůƚĂƚƐ�
sont discutés au regard des connaissances récentes en la matière.  
 
Mots clefs : Étudiants post Bac, Scepticisme, RSE perçue, Renoncement à postuler. 
 

EFFECTS OF GENDER AND TRAINING ON CSR PERCEPTION AND EMPLOYER 

ATTRACTIVENESS FOR BACHELOR STUDENTS 

Abstract 

ZĞƐĞĂƌĐŚ�ŽŶ�ƚŚĞ�ŵŝůůĞŶŶŝƵŵƐ͛�ĂŶĚ���'ĞŶƐ͛�ďĞŚĂǀŝŽƵƌ�ĂƌĞ�ŶƵŵĞƌŽƵƐ�;,ĞƌŶĂƵ͕�et al., 2014) but 
few have focused on bachelor students and the link between their acceptability of a new job 
and the CSR policy of the company. In addition, we try to find out if gender and type of training 
influence this acceptability. A quantitative study, conducted with 136 students, highlights the 
weight of CSR engagement on their future employers' choice. The CSR approach of companies 
has a positive impact on the environment, individuals and organizations. However, bachelor 
students know that companies could sometimes derogate from this principle, which makes 
them sceptical about the proper application of the CSR policy (Instrumental variable). The 
moderating effect of gender and type of studies were positive and analysed. The mediating 
effect of scepticism was inoperant. Finally, results are discussed based on recent articles on 
this topic. 
 

Keywords: Bachelor students, Scepticism, CSR perception, Engagement, CSR reject. 
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INTRODUCTION 

 

Djabi et Shimada (2012), Rappin (2016) définissent le concept de génération comme une 
ĐĂƚĠŐŽƌŝĞ� Ě͛ąŐĞ͕� ƵŶĞ� ĐŽŚŽƌƚĞ� ƐŽĐŝĠƚĂůĞ� ;ͨ effet de génération »), ou bien une période 
historique (« société digitalisée ͩͿ͘� �ŽƵƌŚŝƐ� ;ϮϬϭϬ͕� Ɖ͘ϰͿ� ĐŽŶƐŝĚğƌĞ�ƋƵĞ� ů͛ŽŶ�ƉĞƵƚ� ƋƵĂůŝĨŝĞƌ� ĚĞ�
génération « un ensemble de personnes qui ont à peu près le même âge et qui ont vécu des 

expériences ou des événements historiques communs, dont résulte une vision du monde 

semblable et un mode de pensée commun ». Cependant, certains auteurs (Pralong, 2008) pour 
ƋƵŝ�ůĞ�ĨĂŝƚ�ŐĠŶĠƌĂƚŝŽŶŶĞů�ŶĞ�ǀĂ�ƉĂƐ�ĚĞ�ƐŽŝ͕�ƉƌĠĨğƌĞŶƚ�ă�ů͛ĠƚƵĚĞ�ĚĞ�ĐĞ�ĐŽŶĐĞƉƚ�Ě͛ĂƵƚƌĞƐ�ŽďũĞƚƐ�ĚĞ�
ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ� ƉĞƌŵĞƚƚĂŶƚ� ĚĞ� ĚĠĐƌŝƌĞ� ůĞ� ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ� Ě͛ŝŶtégration en entreprise des nouveaux 
ŝŵƉĠƚƌĂŶƚƐ� ;ă� ƚƌĂǀĞƌƐ� ŶŽƚĂŵŵĞŶƚ� ůĞƐ� ŶŽƚŝŽŶƐ� ĚĞ� ĐŽŵƉĠƚĞŶĐĞƐ͕� Ě͛ĞŵƉůŽǇĂďŝůŝƚĠ͕� Ğƚ� ĚĞ�
recrutement). Selon une enquête récente, menée auprès de 276 jeunes nés en 1995 et 1996 
(Dalmas, 2019), les jeunes interrogés auraient uŶ�ƐĞŶƐ�ĚĞ�ů͛ĠƋƵŝƚĠ�ĚĂŶƐ�ůĞƐ�ƌĞůĂƚŝŽŶƐ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�
plus développé (facteur 1), seraient en recherche de professionnalisme (facteur 2), 
ǀĂůŽƌŝƐĞƌĂŝĞŶƚ� ůĞ� ƚƌĂǀĂŝů� Ě͛ĠƋƵŝƉĞ� ;ĨĂĐƚĞƵƌ� ϯͿ� Ğƚ� ƌĞĐŚĞƌĐŚĞƌĂŝĞŶƚ� ůĂ� ƌĠƵƐƐŝƚĞ� ƉĂƌ� ů͛ĂĐƚŝŽŶ͕�
ů͛ŝŶŶŽǀĂƚŝŽŶ͕�Ğƚ�ůĂ�ƉƌŝƐĞ�ĚĞ�ƌŝsque (facteur 4). Toutefois, cette étude ne couvre pas les questions 
relatives à la Responsabilité Sociétale des Entreprises (RSE). Des études en matière de 
développement durable concernant la génération Z et leurs habitudes de consommation sont 
comparativement plus nombreuses (comme celle de Ching-Hui et al., 2019).  
 
Plus précisément, une analyse approfondie de la littérature (cf. Tableau 1), révèle que les 
questions en matière de RSE représentent une réelle préoccupation pour les jeunes 
générations/étudiants et que celles-ci pouvaient exercer une influence sur leurs futurs choix 
professionnels. En effet, les attentes sont multiples et ůŽƌƐƋƵ͛ƵŶĞ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�Ɛ͛ŝŶƐĐƌŝƚ�ĚĂŶƐ�ƵŶĞ�
ĚĠŵĂƌĐŚĞ� Z^�͕� ĞůůĞ� ƐĞ� ĚŽŝƚ� ĚĞ� ƌĞƐƉĞĐƚĞƌ� ĐĞƌƚĂŝŶĞƐ� ŽďůŝŐĂƚŝŽŶƐ� Ě͛ŽƌĚƌĞ� ŵŽƌĂů͕� ƐŽĐŝĂů͕�
économique, écologique ou légal (Klimkiewicz et Oltra, 2017). La perception par les individus 
ĚĞ�ĐĞƐ�ŽďůŝŐĂƚŝŽŶƐ�ƉĞƵƚ�ġƚƌĞ�ƐŽŝƚ�Ě͛ŽƌĚƌĞ�ĂĨĨĞĐƚŝǀĞ�ŽƵ�ďŝĞŶ�ĐŽŐŶŝƚŝǀĞ͘��ůŽƌƐ�ƋƵĞ�ů͛ŽŶ�ĐŽŵƉƌĞŶĚ�
ĂƐƐĞǌ�ďŝĞŶ�ĐĞ�ƋƵĞ�ƌĞĐŽƵǀƌĞ� ůĂ�ĚŝŵĞŶƐŝŽŶ�ĂĨĨĞĐƚŝǀĞ͕�Đ͛ĞƐƚ-à-ĚŝƌĞ�ƵŶ�ĂƚƚĂĐŚĞŵĞŶƚ� ůŝĠ�ă� ů͛ĂĨĨĞĐƚ�
des personnes qui se sentent conceƌŶĠĞƐ�ƉĂƌ�ůĞƐ�ƐƵũĞƚƐ�ƚŽƵĐŚĂŶƚ�ă�ů͛ĞǆƉƌĞƐƐŝŽŶ�ĚĞ�ůĂ�Z^�͕�ůĂ�
ĚŝŵĞŶƐŝŽŶ�ĐŽŐŶŝƚŝǀĞ�ŵĠƌŝƚĞ�Ě͛ġƚƌĞ�ĚĠǀĞůŽƉƉĠĞ͘�tŝĞŶĞƌ�;ϭϵϴϮͿ�ƐĐŝŶĚĞ�ůĂ�ĚŝŵĞŶƐŝŽŶ�ĐŽŐŶŝƚŝǀĞ�
en deux sous-dimensions distinctes :  

(a) la dimension normative, impliquant un comportement en accord avec des valeurs 
fondamentales en rapport avec la RSE  

(b) et (la dimension instrumentale, décrivant la maximisation des profits attendus et 
donc la possibilité de déroger à certaines de ces obligations. On peut donc 
ůĠŐŝƚŝŵĞŵĞŶƚ�ƐƵƉƉŽƐĞƌ�ƋƵĞ� ů͛ŝŵĂŐĞ�ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ͕�associée (ou non) au respect 
des principes liés à la RSE, pourrait influencer les choix professionnels des étudiants 
Ğƚ�ƉůƵƐ�ƉĂƌƚŝĐƵůŝğƌĞŵĞŶƚ�ůĞƐ�ĠƚƵĚŝĂŶƚƐ�ƉŽƐƚ��ĂĐ͕�Ŷ͛ĂǇĂŶƚ�ƉĂƐ�ŽƵ�ƉĞƵ�Ě͛ĞǆƉĠƌŝĞŶĐĞ�
professionnelle. Toutefois, cet effet pourrait également jŽƵĞƌ�ĚĂŶƐ�ů͛ĂƵƚƌĞ�ƐĞŶƐ�ă�
ƐĂǀŽŝƌ�ƋƵĞ� ů͛ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ�ĚĞ� ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ͕�ĞŶ�ŵĂƚŝğƌĞ�ĚĞ�Z^�͕�ƉŽƵƌƌĂŝƚ�ƐƵƐĐŝƚĞƌ�ƵŶ�
ƌĞũĞƚ�ĚĞ�ůĂ�ƉĂƌƚ�ĚĞƐ�ũĞƵŶĞƐ͘��͛ĞƐƚ�ůĞ�ĐĂƐ͕�ƐĞŵďůĞ-t-il, des étudiants chinois interrogés 
par Wang et al. ;ϮϬϭϭͿ͘��Ğ�ĐĞ�ƉŽŝŶƚ�ĚĞ�ǀƵĞ͕�ů͛ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ�Ě͛ƵŶe entreprise vis-à-vis 
des valeurs de la RSE peut paraître simplement idéologique et non fondé 
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(Friedman, 1970, Smith, 2003). Notre questionnement de départ est donc de 
ƌĞĐŚĞƌĐŚĞƌ�Ɛŝ͕�ĞŶ�&ƌĂŶĐĞ� ;ĐŽŵŵĞ�ĐĞůĂ�Ă�ĠƚĠ�ĠƚƵĚŝĠ�ĚĂŶƐ�Ě͛ĂƵƚƌĞƐ�ƉĂǇƐ ; dont les 
aspects sont développés plus bas), les nouvelles générations post Bac (appartenant 
ă�ůĂ�ŐĠŶĠƌĂƚŝŽŶ��Ϳ͕�ĞŶ�ƐŝƚƵĂƚŝŽŶ�Ě͛ŝŶƚĠŐƌĞƌ�ƉƌŽĐŚĂŝŶĞŵĞŶƚ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ͕�ƉŽƵƌƌĂŝĞŶƚ�
ĚĠĐŝĚĞƌ� Ě͛ŽƌŝĞŶƚĞƌ� ůĞƵƌƐ� ĐŚŽŝǆ� ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞůƐ� ĚƵ� ĨĂŝƚ� ĚĞ� ů͛ŝŵĂŐĞ� ƉŽƐŝƚŝǀĞ� ;ŽƵ�
ŶĠŐĂƚŝǀĞͿ�ƋƵ͛ŝůƐ�ĂƵƌĂŝĞŶƚ�ĚĞ� ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ͕�ĞŶ�ŵĂƚŝğƌĞ de RSE. De plus, le but de 
ĐĞƚƚĞ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ�ĞƐƚ�Ě͛ŝĚĞŶƚŝĨŝĞƌ� ůĞƐ�ƉŽƚĞŶƚŝĞůƐ�ĞĨĨĞƚƐ�ŵŽĚĠƌĂƚĞƵƌƐ�ĚƵ�ŐĞŶƌĞ�Ğƚ�ĚƵ�
type de formation (Baccalauréat obtenu), comme le laisse supposer également la 
littérature (Baudier, Ammi et Deboeuf-ZŽƵĐŚŽŶ͕�ϮϬϮϬͿ�Ğƚ�ĚĞ�ŵĞƐƵƌĞƌ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ĚƵ�
scepticisme, dans ce processus de choix.  

 
Notre travail se présente comme suit. Après une analyse des travaux récents en matière 
Ě͛ĂĐĐĞƉƚĂďŝůŝƚĠ�ĚĞƐ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ͕�ĚƵ�ĨĂŝƚ�ĚĞ�ůĂ�ƉĞƌĐĞƉƚŝŽŶ�ƋƵ͛ĞŶ�ŽŶƚ�ůĞƐ�ƉĞƌƐŽŶnes soucieuses 
Ě͛ŝŶƚĠŐƌĞƌ� ĐĞƐ� ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶƐ͕� ů͛ĂŶĂůǇƐĞ� ĚĞ� ůĂ� ůŝƚƚĠƌĂƚƵƌĞ� ƉŽƌƚĞ� ƐƵƌ� ůĞƐ� ƋƵĞůƋƵĞƐ� ƌĠƐƵůƚĂƚƐ�
disponibles concernant la génération Z. Cette revue de littérature nous a conduit à proposer 
un modèle conceptuel mettant en relation différents aspects relatifs à la perception de la RSE 
(« Normative », « Affective » ou « Instrumentale ͩͿ͕�ů͛ͨ Engagement » des étudiants vis-à-vis 
ĚĞ� ůĂ� Z^�͕� ůĞ� ƐĐĞƉƚŝĐŝƐŵĞ� Ğƚ� ůĞƐ� ĞĨĨĞƚƐ� ƐƵƌ� ůĞ� ĐŚŽŝǆ� Ě͛ƵŶĞ� ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ� ĞŶ� ƚĂŶƚ� ƋƵĞ� ĐŝďůĞ�
professionnelle potentielle ͗� Đ͛ĞƐƚ-à-ĚŝƌĞ� ůĞ� ƌĞŶŽŶĐĞŵĞŶƚ� ă� ƉŽƐƚƵůĞƌ� ŽƵ� ů͛ŝŵƉŽƌƚĂŶĐĞ� Ě͛ƵŶĞ�
démarche RSE de telle ou telle organisation. Dans la partie suivante, la méthodologie est 
ĞǆƉŽƐĠĞ͘� �ůůĞ� ĐŽŵƉƌĞŶĚ͕� ĞŶ� ƉƌĞŵŝĞƌ� ůŝĞƵ͕� ů͛ĂŶĂůǇƐĞ� ĚƵ� ƉƌŽĨŝů� ƐŽĐŝŽ-démographique des 
répondants (N=136). Ensuite, le logiciel SmartPLS3 est mobilisé afin  

;ϭͿ�Ě͛ĠƚƵĚŝĞƌ�ůĂ�ĨŝĂďŝůŝƚĠ�Ğƚ�ǀĂůŝĚŝƚĠ�ĚƵ�ŵŽĚğůĞ�ĚĞ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ͕� 
(2) de valider les corrélations entre les variables et  
;ϯͿ�ĚĞ�ĐŽŶĨŝƌŵĞƌ�ŽƵ�Ě͛ŝŶĨŝƌŵĞƌ�ůĞƐ�ŚǇƉŽƚŚğƐĞƐ�ƉŽƐĠĞƐ͘� 
 

>ĞƐ� ƌĠƐƵůƚĂƚƐ� ŵĞƚƚĞŶƚ� ĞŶ� ĠǀŝĚĞŶĐĞ� ůĞƐ� ĞĨĨĞƚƐ� ŵŽĚĠƌĂƚĞƵƌƐ� ĚƵ� ŐĞŶƌĞ� Ğƚ� ĚĞ� ů͛ĠĚƵĐĂƚŝŽŶ� ƐƵƌ�
ĐĞƌƚĂŝŶĞƐ�ǀĂƌŝĂďůĞƐ�ĚƵ�ŵŽĚğůĞ�Ğƚ� ŝŶĨŝƌŵĞŶƚ� ů͛ĞĨĨĞƚ�ŵĠĚŝĂƚĞƵƌ�ĚĞ� ůĂ�ǀĂƌŝĂďůĞ�ͨ Scepticisme ». 
Enfin, ces résultats sont discutés et rapprochés de la littérature existante, les limites sont 
présentées et la notion de management durable est mise en perspective. 
 
 
1. Revue de littérature sur la perception et importance de la RSE, du 

scepticisme et du rejet des entreprises, pour les nouvelles générations 

post Bac 

 

>ĞƐ� ƌĞĐŚĞƌĐŚĞƐ� ĂĐƚƵĞůůĞƐ� ŝŶĚŝƋƵĞŶƚ� ĂƐƐĞǌ� ƵŶĂŶŝŵĞŵĞŶƚ� ů͛ĞǆŝƐƚĞŶĐĞ� Ě͛ƵŶĞ� ƌĞůĂƚŝŽŶ� ƉŽƐŝƚŝǀĞ�
ĞŶƚƌĞ� ůĂ� ƉĞƌĐĞƉƚŝŽŶ� Ě͛ƵŶĞ� ƉŽůŝƚŝƋƵĞ� ƐƵŝǀŝĞ� ĚĞ� Z^�� Ğƚ� ůĂ� ďŽŶŶĞ� ƌĠƉƵƚĂƚŝŽŶ� ĚĞ� ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�
concernée vis-à-vis des différentes parties prenantes. Par ailleurs, les cadres de référence sont 
différents et peuvent concerner des approches différentes de la RSE ou même des principes 
relatifs au développement durable. Le Tableau 1 est une tentative de synthèse des travaux les 
ƉůƵƐ�ƌĠĐĞŶƚƐ�ŵĞƚƚĂŶƚ�ĞŶ�ůƵŵŝğƌĞ�ů͛ĂĐĐĞƉƚĂďŝůŝƚĠ�ĚĞƐ�entreprises auprès des jeunes générations 
du fait de leur perception positive, en matière de RSE.  
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Par ailleurs, les approches en matière de perception de la RSE sont multiples et ont donné lieu 
à un grand nombre de mesures possibles (Morgeson et al., 2013). La perception, par les 
ƐĂůĂƌŝĠƐ�ĚĞ�ů͛ĂƉƉƌŽĐŚĞ�Z^��ĚĞ�ůĞƵƌ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�ƉĞƵƚ�ġƚƌĞ�ŵĞƐƵƌĠĞ�ĞŶ�ŵŽďŝůŝƐĂŶƚ�ůĞ�ĐŽŶĐĞƉƚ�ĚĞ�
ũƵƐƚŝĐĞ�ƉĞƌĕƵĞ�ĂŶĂůǇƐĂŶƚ�ůĞƐ�ĚŝĨĨĠƌĞŶƚĞƐ�ŝŶƚĞƌĂĐƚŝŽŶƐ�ĂƵ�ƐĞŝŶ�ĚĞ�ůĂ�ƐƚƌƵĐƚƵƌĞ͘�>͛ƵƚŝůŝƐĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ĐĞ�
concept permet de constater les effets de la politique de RSE suivie, sur les actions menées 
;ũƵƐƚŝĐĞ� ĚŝƐƚƌŝďƵƚŝǀĞͿ͕� Ğƚ� ĞŶ� ĐŽŶƐĠƋƵĞŶĐĞ� ƐƵƌ� ůĞ� ƚƌĂŝƚĞŵĞŶƚ�ĚĞƐ�ƉĞƌƐŽŶŶĞƐ� ă� ů͛ŝŶƚĠƌŝĞƵƌ� Ğƚ� ă�
ů͛ĞǆƚĠƌŝĞƵƌ� ĚĞ� ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ� ;ũƵƐƚŝĐĞ� ŝŶƚĞƌĂĐƚŝŽŶŶĞůůĞͿ� ŵĂŝƐ� ĂƵƐƐŝ� ƐƵƌ� ůĞƐ� ƉƌŽĐĠĚƵƌĞƐ� Ğƚ� ůĞƐ�
actions menées (justice procédurale). Rupp et al. (2006) suggèrent que les employés jugent 
ůĞƵƌ� ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ� ƐĞůŽŶ� ů͛ŝŶƚĠŐƌĂƚŝŽŶ� Ě͛ƵŶĞ� ĚŝŵĞŶƐŝŽŶ� ƐŽĐŝĂůĞ� ĚĂŶƐ� ůĞƐ� ƉƌŽĐĠĚƵƌĞƐ� ;Z^��
procédurale), les résultats qui découlent de ces actions (RSE distributive) et la manière dont 
les individus, tant à l'intérieur qu'à l'extérieur de l'organisation, sont traités à la suite de ces 
actions (RSE interactionnelle). 
 
�ŽŶĐĞƌŶĂŶƚ�ů͛ĠƚƵĚĞ�ƋƵŝ�ŶŽƵƐ�ŽĐĐƵƉĞ͕�ůĂ�ŐĠŶĠƌĂƚŝŽŶ�ƉŽƐƚ��ĂĐ�ŶĞ�ĐŽŶŶĂŝƚ�ƉĂƐ�ŽƵ�ƉĞƵ�ůĞ�ŵŽŶĚĞ�
ĚĞ� ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ͘� �ĞƐ� ĠƚƵĚŝĂŶƚƐ� ǀŽŶƚ� ĚŽŶĐ� ĐŚĞƌĐŚĞƌ� ă� ĠǀĂůƵĞƌ� ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ� ĚĞ�ŵĂŶŝğƌĞ� ĂƐƐĞǌ�
lacunaire, en fonction des informations disponibles comme son niveau de notoriété, et en 
tenant compte de leur perception en matière de RSE. Cette perception pourra à son tour 
impacter sur leur déciƐŝŽŶ� ĨƵƚƵƌĞ� ĞŶ� ŵĂƚŝğƌĞ� Ě͛ĞŵƉůŽŝ͘� �Ŷ� ĞĨĨĞƚ͕� ůĞƐ� ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ͕�
communiquant sur leur politique RSE et considérées par ces étudiants comme exemplaires, 
ƐĞƌŽŶƚ� ĂƵƚĂŶƚ� Ě͛ŽďũĞĐƚŝĨƐ� ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞůƐ� ƉŽƚĞŶƚŝĞůƐ͘� �ĞƚƚĞ� ƉƌĠĚŝƐƉŽƐŝƚŝŽŶ� ĞƐƚ� ƉĂƌ� ŶĂƚƵƌĞ�
ƉƐǇĐŚŽůŽŐŝƋƵĞ͘� �͛ĞƐƚ� ůĂ� ƌĂŝƐŽŶ� ƉŽƵƌ� ůĂƋƵĞůůĞ͕� ůĞƐ� ĂƉƉƌŽĐŚĞƐ� Ě͛�ƌŽŶƐŽŶ� et al. (2009) et de 
Klimkiewicz et al. ;ϮϬϭϳͿ͕� ĚĠĐƌŝǀĂŶƚ� ĐĞƚƚĞ� ƉĞƌĐĞƉƚŝŽŶ� Ě͛ƵŶ� ƉŽŝŶƚ� ĚĞ� ǀƵĞ� ;ĂͿ� affectif et (b) 
cognitif, sont retenues dans le cadre de cette étude.  
 

(a) La dimension affective représente l'évaluation individuelle, qui peut être positive 
ou négative, concernant les entreprises,  

(1) selon leurs pratiques en matière de partage de valeur ajoutée entre les 
différentes parties prenantes,  
(2) ses relations de redistribution vis-à-vis des États, et  
;ϯͿ�ůĞ�ƐĞŶƚŝŵĞŶƚ�Ě͛ŽƉƚŝŵŝƐŵĞ�ŽƵ�ĚĞ�ƐĐĞƉƚŝĐŝƐŵĞ�ǀŝƐ-à-vis de la RSE (Smith, 2003 ; 
�͛�ƉƌŝůĞ�Ğƚ�dĂůž͕�ϮϬϭϰͿ͘� 
 

/ů� ĞƐƚ� ƉĂƌ� ĐŽŶƐĠƋƵĞŶƚ� ĞƐƐĞŶƚŝĞů� Ě͛ĂŶĂůǇƐĞƌ� ůĞ� ĐŽŶĐĞƉƚ� ĚĞ� ƐĐĞƉƚŝĐŝƐŵĞ͘� �ĞƚƚĞ� ŶŽƚŝŽŶ� ĞƐƚ�
relativement peu explorée dans le domaine des ressources humaines ͖� Đ͛ĞƐƚ� ůĂ� ƌĂŝƐŽŶ�ƉŽƵƌ�
ůĂƋƵĞůůĞ͕�ŶŽƵƐ�ƉƌŽƉŽƐŽŶƐ�ĚĞ�ů͛ĞŵƉƌƵŶƚĞƌ�ĂƵǆ�ĂƵƚĞƵƌƐ�ŝƐƐƵƐ�ĚƵ�ŵĂƌŬĞƚŝŶŐ͘� 
 
Par ailleurs, comme le soulignent Pechpeyrou et Odou (2012, p.47-ϰϴͿ͕� ůĞ�ƐĐĞƉƚŝĐŝƐŵĞ�Ě͛ƵŶ�
point de vue philosophique, est associé au doute. « Il se définit comme une doctrine qui établit 

ůĂ�ͨ�ƐƵƐƉĞŶƐŝŽŶ�ĚƵ�ũƵŐĞŵĞŶƚ�ͩ�ĐŽŵŵĞ�ƉƌŝŶĐŝƉĞ�ĨŽŶĚĂƚĞƵƌ͘��ĂŶƐ�ƐŽŶ�ƐĞŶƐ�ƉůƵƐ�ĐŽƵƌĂŶƚ͕�ů͛ĞƐƉƌŝƚ�
ƐĐĞƉƚŝƋƵĞ�ĞƐƚ�ĚĞ�ŵĂŶŝğƌĞ�ŐĠŶĠƌĂůĞ�ĂƐƐŽĐŝĠ�ă�ƵŶ�ŝŶĚŝǀŝĚƵ�ƋƵŝ�ĚŽƵƚĞ�ͨ�ĚĞ�ĐĞ�ƋƵŝ�Ŷ͛ĞƐƚ�ƉĂƐ�Ɖƌouvé 

de manière évidente » mais peut également qualifier une personne « qui se montre incrédule 

ă�ů͛ĠŐĂƌĚ�Ě͛ƵŶ�ĨĂŝƚ�ƉĂƌƚŝĐƵůŝĞƌ�ŽƵ�Ě͛ƵŶ�ƌĠƐƵůƚĂƚ ».  
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�ŽŵŵĞ�ůĞ�ƌĂƉƉĞůůĞŶƚ�ĐĞƐ�ĂƵƚĞƵƌƐ͕�ůĂ�ůŝƚƚĠƌĂƚƵƌĞ�ƌĞůĂƚŝǀĞ�ĂƵ�ŵĂƌŬĞƚŝŶŐ�Ɛ͛ĞƐƚ�ŝŶƚĠƌĞƐƐĠĞ�ĂƵ�ĚŽƵƚĞ͕�
selon deux approches :  

(1) une approche dispositionnelle et  
(2) une approche situationnelle, liée à une offre particulière.  

>͛ĂƉƉƌŽĐŚĞ� ĚŝƐƉŽƐŝƚŝŽŶŶĞůůĞ� ĐŽŶƐŝĚğƌĞ� ůĞ� ƐĐĞƉƚŝĐŝƐŵĞ� ĐŽŵŵĞ� ĠƚĂŶƚ� ƵŶĞ� ĐĂƌĂĐƚĠƌŝƐƚŝƋƵĞ�
durable des consommateurs, construite en réaction aux différents stimuli commerciaux, de 
ŵĂŶŝğƌĞ�ĚƵƌĂďůĞ͘�>͛ĂƉƉƌŽĐŚĞ�ĚŝƐƉŽƐŝƚŝŽŶŶĞůůĞ�ĞƐƚ�ƋƵĂŶƚ�ă�ĞůůĞ�ůŝĠĞ�ă�ůĂ�ƌĞŶĐŽŶƚƌĞ�Ě͛ƵŶĞ�ŽĨĨƌĞ�
nouvelle et des réticences liées à son utilisation. 
 

(b) >Ă�ĚŝŵĞŶƐŝŽŶ�ĐŽŐŶŝƚŝǀĞ�ĞƐƚ�ƌĞůĂƚŝǀĞ�ĂƵ�ůŝĞŶ�ƋƵŝ�ĞǆŝƐƚĞ�ĞŶƚƌĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ et la société. 
�ĂƐƵ� Ğƚ� WĂůĂǌǌŽ� ;ϮϬϬϴͿ� ĐŽŶƐŝĚğƌĞŶƚ� ƋƵ͛ŝů� ĞǆŝƐƚĞ� ĚĞƵǆ� ƚǇƉĞƐ� ĚΖĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ� ĞŶ� ůĂ�
matière ͗� ƵŶ� ůŝĞŶ� ŝŶƐƚƌƵŵĞŶƚĂů� Ğƚ� ƵŶ� ůŝĞŶ� ŶŽƌŵĂƚŝĨ͘� >͛ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ� ŝŶƐƚƌƵŵĞŶƚĂů�
signifie que les entreprises considèrent la RSE uniquement en termes de 
maximisation des bénéfices, alors que l'engagement normatif implique que les 
ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�ŝŶƚğŐƌĞŶƚ�ůĞƐ�ǀĂůĞƵƌƐ�ĚĞ�ůĂ�Z^��ĐŽŵŵĞ�ĂƵƚĂŶƚ�Ě͛ŽďůŝŐĂƚŝŽŶƐ͕�ĚĞ�ǀĂůĞƵƌƐ�
et de normes sociales existantes dans la société, à respecter.   

 
Concernant les effets de la perception de la RSE sur les salariés, Melo et Garrido-Morgado 
;ϮϬϭϮͿ�ĚĠŵŽŶƚƌĞŶƚ�ů͛ĞǆŝƐƚĞŶĐĞ�Ě͛ƵŶĞ�ŝŶĨůƵĞŶĐĞ�ƉŽƐŝƚŝǀĞ�ĚĞ�ďŽŶŶĞƐ�ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ�ŵĂŶĂŐĠƌŝĂůĞƐ�Ğƚ�
ƐƚƌĂƚĠŐŝƋƵĞƐ�ƐĞ�ƌĂƉƉŽƌƚĂŶƚ�ă�ůĂ�Z^�͕�ƐƵƌ�ůĂ�ďŽŶŶĞ�ƌĠƉƵƚĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝse (selon une enquête 
ƚƌĂŶƐǀĞƌƐĂůĞ�Ɛ͛ĠƚĂŶƚ�ĚĠƌŽƵůĠĞ�ĞŶƚƌĞ�ϮϬϬϯ�Ğƚ�ϮϬϬϳͿ͘�/ŶǀĞƌƐĞŵĞŶƚ͕�>ŝŶ�et al. (2016) ont démontré 
ƋƵĞ�ů͛ŝƌƌĞƐƉŽŶƐĂďŝůŝƚĠ�ĞŶ�ŵĂƚŝğƌĞ�ĚĞ�ƌĞƐƉĞĐƚ�ĚĞ�ů͛ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚ�ĂǀĂŝƚ�ƵŶ�ĞĨĨĞƚ�ŶĠŐĂƚŝĨ�ƐƵƌ�ůĂ�
ƌĠƉƵƚĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�Ğƚ�ƐƵƌ�ůĂ�ƉĞƌĐĞƉƚŝŽŶ�ƋƵ͛ĞŶ�ĂǀĂŝĞŶƚ�ůĞƐ�ĚŝĨĨĠƌĞŶƚĞƐ�ƉĂƌƚŝĞƐ�ƉƌĞŶĂŶƚĞƐ͘� 
 
Les conséquences de cette réputation se feraient également ressentir auprès des chercheurs 
Ě͛ĞŵƉůŽŝ͘� �ŝŶƐŝ͕� ƵŶ� ŶŽŵďƌĞ� ƐŝŐŶŝĨŝĐĂƚŝĨ� Ě͛ĠƚƵĚĞƐ� ĚĠŵŽŶƚƌĞƌĂŝĞŶƚ� ů͛ŝĚĠĞ� ƐĞůŽŶ� ůĂƋƵĞůůĞ� ůĞƐ�
ĚĞŵĂŶĚĞƵƌƐ�Ě͛ĞŵƉůŽŝ�ƐĞƌĂŝĞŶƚ� ŝŶĨůƵĞŶĐĠƐ�ƉŽƐŝƚŝǀĞŵĞŶƚ�ĚĂŶƐ� ůĞ�ĐŚŽŝǆ�Ě͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�ĚŽŶƚ� ůĞƐ�
pratiques en termes de RSE sont authentiques et reconnues, et que leurs messages 
institutionnels iraient dans ce sens (Turban et al., 1997 ; Backhaus et al., 2002 ; Behrend et al., 
2009 ; Alniacik et al., 2011). Certains auteurs justifient ce choix du fait de la recherche pour 
ůĞƐ�ĐŚĞƌĐŚĞƵƌƐ�Ě͛ĞŵƉůŽŝ�Ě͛ƵŶ�ŚĂƵƚ�ŶŝǀĞĂƵ�ĚĞ�ĐŝƚŽǇĞŶŶĞƚĠ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶŶĞůůĞ�;dƐĂŝ�et al., 2014). 
WŽƵƌ�ƌĠƐƵŵĞƌ͕�ĚĞƵǆ�ĚŝŵĞŶƐŝŽŶƐ�ƉĞƌŵĞƚƚƌĂŝĞŶƚ�ĚĞ�ĐĞƌŶĞƌ�ů͛ĂƚƚŝƚƵĚĞ�ĚĞƐ�Ɖersonnes, en matière 
de bonne pratique de RSE :  

(a) une dimension cognitive et  
(b) une dimension affective (Aronson et al., 2009 ; Klimkiewicz et al., 2017).  
 

Ces deux dimensions, constituant la perception de la RSE par les personnes, ont donc été 
intégrées dans le modèle conceptuel présenté plus bas (Figure 1). Enfin, il convient de 
Ɛ͛ŝŶƚĞƌƌŽŐĞƌ� ƐƵƌ� ů͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ� ĚĞƐ� ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ� ƉĂƌ� ůĂ� ŐĠŶĠƌĂƚŝŽŶ� ƉŽƐƚ� �ĂĐ͘� hŶĞ� ĠƚƵĚĞ� ĚĞ� ůĂ�
ůŝƚƚĠƌĂƚƵƌĞ� ƐĞ� ƌĂƉƉƌŽĐŚĂŶƚ� ůĞ� ƉůƵƐ� ĚĞ� ĐĞƚƚĞ� ƉŽƉƵůĂƚŝŽŶ͕� ĐŽŶĐĞƌŶĂŶƚ� ů͛ĂĐĐĞƉƚĂďŝůŝƚĠ� des 
entreprises, est résumée dans le Tableau 1 suivant. 
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Tableau 1 : Acceptabilité des entreprises du fait de leur investissement en matière de 

Responsabilité Sociétale : le cas des jeunes générations. 

 
Echantillons Principaux résultats retenus Auteurs Revues  

138 étudiants de 
ů͛hŶŝǀĞƌƐŝƚĠ�ĚĞ�
Youngstown State, 
Ohio (Etats Unis). 

Caractéristiques personnelles : les 
étudiantes sont socialement plus 
responsables que les étudiants.  

>͛ąŐĞ�ĞƐƚ�ŝŶǀĞƌƐĞŵĞŶƚ�ĐŽƌƌĠůĠ�ă�
ů͛ŝŶƚĠƌġƚ�ƉŽƌƚĠ�ĂƵǆ�ƋƵĞƐƚŝŽŶƐ�
éthiques en entreprise. 

Arlow 
(1991) 

Journal of Business 

Ethics 

655 étudiants à 
ů͛hŶŝǀĞƌƐŝƚĠ�
Ě͛�ƵĐŬůĂŶĚ�;EŽƵǀĞůůĞ�
Zélande). 

 

>ĞƐ�ǀĂƌŝĂďůĞƐ�ůŝĠĞƐ�ă�ů͛ąŐĞ�Ğƚ�ĂƵ�
sexe agissent de manière 
ĚŝĨĨĠƌĞŶƚŝĞůůĞ�ĐŽŶĐĞƌŶĂŶƚ�ů͛ĂƚƚŝƚƵĚĞ�
éthique des étudiants interrogés 
selon des scénarios. 

WůƵƐ�ů͛ĞǆƉĠƌŝĞŶĐĞ�ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶ-nelle 
est importante, et plus la 
sensibilité au regard des questions 
éthiques est forte.  

Eweje, et al. 
(2010) 

Business Ethics: An 

European Review 

141 étudiants de 
ů͛hŶŝǀĞƌƐŝƚĠ�
Ě͛�ƌŬĂŶƐĂƐ� 
(Etats Unis). 

La citoyenneté perçue de 
ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�ƐĞƌĂ�Ě͛ĂƵƚĂŶƚ�ŵŝĞƵǆ�
ĂƉƉƌĠĐŝĠĞ�ƋƵĞ�ů͛ĠƚƵĚŝĂŶƚ�ĂƵƌĂ�ĠƚĠ�
sensi-bilisé tôt aux questions 
ƌĞůĂƚŝǀĞƐ�ă�ůĂ�Z^��Ğƚ�ƋƵ͛ŝůƐ�ĂƵƌŽŶƚ�
décidé que ces valeurs seront 
présentes dans leur vie 
professionnelle. 

Evans et 
Davis 
(2011) 

Business and Society 

1596 étudiants en 
cycle Master de neuf 
Universités 
géographiquement 
regroupées au Sud 
(Espagne). 

Les variables personnel-les des 
étudiants ont un impact sur le 
ĐŚŽŝǆ�ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ͕ en fonction 
ĚĞ�ů͛ąŐĞ͕�ĚƵ�ƐĞǆĞ͕�Ğƚ�ĚĞƐ�ƐƉĠĐŝĂůŝƚĠƐ�
étudiées. Plus les étudiants sont 
âgés et plus ils sont sensibles aux 
questions éthiques en général. Les 
étudiantes sont plus attentives aux 
questions relatives à la RSE que les 
étudiants.  

Ce qui influence les étu-diants : les 
investissements sociaux de 
ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ : sa collaboration vis-à-
vis des ONG, son intérêt porté aux 
questions environnemen-tales, sa 
notoriété en matière de RSE. 

Barrena-
Martínez, et 

al. (2014) 

Corporate Social 

Responsibility and 

Environmental 

Management 

551 étudiants de 
ů͛hŶŝǀĞƌƐŝƚĠ�

Les variables personnelles ayant un 
ŝŵƉĂĐƚ�ƐƵƌ�ůĞ�ĐŚŽŝǆ�ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�
ƐŽŶƚ�ů͛ąŐĞ͕�Ğƚ�ůĞ�ƐĞǆĞ͘�WůƵƐ�ůĞƐ�

Tormo-
Carbó, et al. 

(2016) 

Journal of Business 

Ethics 
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Polytechnique de 
Valence (Espagne). 

étudiants sont âgés et plus ils sont 
sensibles aux questions éthiques 
en général. Les étudiantes sont 
plus attentives aux questions 
relatives à la RSE que les étudiants.  

De plus, les cours suivis en matière 
de RSE ont un impact sur le choix 
ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ͘� 

259 étudiants de 
ů͛hŶŝǀĞƌƐŝƚĠ�ĚĞ�
Midwestern college 
(Etats Unis). 

Les trois piliers relatifs à la RSE 
(Économique, Social, 
Environnemental) ont donné lieu à 
évaluation de la part des étudiants. 
Chacun des trois facteurs influence 
de maniğƌĞ�ƐŝŐŶŝĨŝĐĂƚŝǀĞ�ů͛ĂĐ-
ĐĞƉƚĂďŝůŝƚĠ�ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�Ğƚ�
ů͛ĞŶǀŝĞ�Ě͛Ǉ�ƚƌĂǀĂŝůůĞƌ͘ 

Presley, et 

al. (2018) 
Sustainability 

Accounting, 

Management and 

Policy Journal 

850 jeunes 
professionnels 
contactés en ligne. 
Age moyen : 31 ans. 
(Etats Unis). 

Le niveau de conscience développé 
dans les organi-sations 
promouvant une Responsabilité 
Sociale est un élément essentiel du 
ŶŝǀĞĂƵ�Ě͛ĂĐĐĞƉƚĂďŝůŝƚĠ�ƐƵƐĐŝƚĠ͕�ǀŝƐ-
à-vis des jeunes professionnels 
interrogés. 

Belinda, et 

al. (2018) 
Journal of Vocational 

Behavior 

 
Ayant présenté quelques résultats saillants concernant la génération Post bac et les attentes 
en termes de pratiques socialement responsables en entreprise, nous allons développer dans 
ůĂ�ƉĂƌƚŝĞ�ƋƵŝ�ǀĂ�ƐƵŝǀƌĞ�ůĞ�ŵŽĚğůĞ�ĐŽŶĐĞƉƚƵĞů�Ě͛ĂŶĂůǇƐĞ�Ğƚ�ůĞƐ�ŚǇƉŽƚŚğƐĞs correspondantes. 
 
 
2. Modèle de recherche et justification des hypothèses testées 

 

2.1 WƌĠƐĞŶƚĂƚŝŽŶ�ĚƵ�DŽĚğůĞ��ŽŶĐĞƉƚƵĞů�Ě͛�ŶĂůǇƐĞ�;D��Ϳ 
 

La revue de littérature concernant la perception de la RSE vis-à-vis des entreprises nous 
conduit à formuler trois propositions et à construire le modèle de recherche présenté en 
&ŝŐƵƌĞ�ϭ͘��ĞƐ�ƉƌŽƉŽƐŝƚŝŽŶƐ�ĚĞ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ�ƐŽŶƚ�ĂŝŶƐŝ�ĂǀĂŶĐĠĞƐ�ă�ů͛ĞŶĚƌŽŝƚ�ĚĞ�ůĂ�ŐĠŶĠƌĂƚŝŽŶ���ƋƵŝ�
représente la population globale, pour des étudiants post Bac qui en sont de fait un 
échantillonnage.  
 

x Proposition n°1 : La perception, quant à la démarche RSE des entreprises semble être 
ƵŶ� ĠůĠŵĞŶƚ� ĞƐƐĞŶƚŝĞů� ƉŽƵƌ� ůĂ� ŐĠŶĠƌĂƚŝŽŶ� �͕� ĐŽŶĐĞƌŶĂŶƚ� ůĞƵƌ� ĐŚŽŝǆ� Ě͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�
(Importance de la RSE ou motifs de Rejet). Ainsi, quelles sont les dimensions qui 
impactent le plus ces relations : Est-ce la dimension Normative, Instrumentale ou 
Positive ? 

x Proposition n°2 : La démarche en matière de RSE de certaines entreprises a un impact 
sur le Scepticisme ressenti par la génération Z.  
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x Proposition n°3 : >͛�ŶŐĂŐĞŵĞŶƚ�ĞƚͬŽƵ�ůĞ�^ĐĞƉƚŝĐŝƐŵĞ�ĚĞ�ůĂ�ŐĠŶĠƌĂƚŝŽŶ���ǀŝƐ-à-vis de la 
ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Z^��ŝŶĨůƵĞŶĐĞ�ů͛ŝŵƉŽƌƚĂŶĐĞ�ĚĞ�ůĂ�Z^��ŽƵ�ůĞƐ�ŵŽƚŝĨƐ�ĚĞ�ZĞũĞƚ�ǀŝƐ-à-vis de telle 
ou telle entreprise concernée. 
Figure 1 : DŽĚğůĞ��ŽŶĐĞƉƚƵĞů�Ě͛�ŶĂůǇƐĞ�;D��Ϳ�ĐŽŶĐĞƌŶĂŶƚ�ůĂ�ŐĠŶĠƌĂƚŝŽn Z. 

 
 

Ce modèle est scindé en deux parties distinctes :  
(1) Une première partie est relative au comportement perçu des entreprises par les 

étudiants de la génération Z ; perception basée sur les dimensions cognitives 
(Normative et Instrumentale) et affective (Positive).  

(2) Une seconde partie cherche à mieux comprendre le comportement et les 
perceptions des répondants de la génération Z vis-à-vis des entreprises 
;^ĐĞƉƚŝĐŝƐŵĞ͕��ŶŐĂŐĞŵĞŶƚ͕�DŽƚŝĨƐ�ĚĞ�ZĞũĞƚ�ŽƵ�Ě͛/ŵƉŽƌƚĂŶĐĞ�ĚĞ�ůĂ�Z^�Ϳ͘�Ce MCA a 
été développé en adaptant le modèle de Klimkiewicz et Oltra (2017, p.456, Figure 
2) dont les variables étudiées et mesurées sont RSE-Positive (POS), RSE-Normative 
(NOR), RSE-Instrumental (INS), RSE-Engagement (ENG) et enfin deux dimensions 
ƌĞůĂƚŝǀĞƐ�ă�ů͛/ŵƉŽƌƚĂŶĐĞ�ĚĞ�ůĂ�Z^��;/DWͿ�Ğƚ�ůĞƐ�ŵŽƚŝĨƐ�ĚĞ�ZĞũĞƚƐ�;Z�:Ϳ͘� 
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Figure 2 : Tiré de Klimkiewicz et Oltra (2017).

 
 
�ŶĨŝŶ͕�ůĞ�ĐŽŶƐƚƌƵŝƚ�̂ ĐĞƉƚŝĐŝƐŵĞ�;^��Ϳ�ĞƐƚ�ŝƐƐƵ�Ě͛ƵŶĞ�ĠĐŚĞůůĞ�ƉƌŽƉŽƐĠĞ�ƉĂƌ�DĂŶŝ�Ğƚ��ŚŽƵŬ�;ϮϬϭϴͿ͘�
Il a été rajouté au modèle initial proposé par Klimkiewicz et Oltra (2017, Figure 2). Enfin, toutes 
les variables sont mesurées en utilisant une échelle de Likert à cinq points allant de « Pas du 
ƚŽƵƚ�Ě͛ĂĐĐŽƌĚ » à « dŽƵƚ�ă�ĨĂŝƚ�Ě͛ĂĐĐŽƌĚ ». 
 

 

2.2 Hypothèses de recherche et leur justification 

 

>ŽƌƐƋƵ͛ƵŶĞ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ� Ɛ͛ŝŶƐĐƌŝƚ�ĚĂŶƐ�ƵŶĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Z^�͕�ĞůůĞ� ƐĞ�ĚŽŝƚ�ĚĞ� ƌĞƐƉĞĐƚĞƌ�ĐĞƌƚĂŝŶĞƐ�
obligĂƚŝŽŶƐ� Ě͛ŽƌĚƌĞ� ŵŽƌĂů͕� ƐŽĐŝĂů͕� ĠĐŽŶŽŵŝƋƵĞ͕� ĠĐŽůŽŐŝƋƵĞ� ŽƵ� ůĠŐĂů͘� <ůŝŵŬŝĞǁŝĐǌ� Ğƚ� KůƚƌĂ͕�
;ϮϬϭϳͿ͕� ĚĂŶƐ� ůĞƵƌ� ĠƚƵĚĞ� ƉŽƌƚĂŶƚ� ƐƵƌ� ϯϯϵ� ũĞƵŶĞƐ͕� ƉƌŽƉŽƐĞŶƚ� Ě͛ĂŶĂůǇƐĞƌ� ůĞƵƌ� ƉĞƌĐĞƉƚŝŽŶ�
concernant la démarche RSE des entreprises (dimensions cognitive et affective) en vérifiant 
ůĞƵƌƐ�ŝŵƉĂĐƚƐ�ƐƵƌ�ůĂ�ƉĞƌĐĞƉƚŝŽŶ�Ě͛ŝŵƉŽƌƚĂŶĐĞ�ĚĞ�ůĂ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Z^��ŽƵ�ĚƵ�ƌĞũĞƚ�ĚĞƐ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�
Ŷ͛ĂĚŽƉƚĂŶƚ�ƉĂƐ�ĚĞ�ƉŽůŝƚŝƋƵĞ�ĚĞ�ƌĞƐƉŽŶƐĂďŝůŝƚĠ�ƐŽĐŝĂůĞ͘� 
 
�Ğ�ŶŽŵďƌĞƵƐĞƐ� ƌĞĐŚĞƌĐŚĞƐ�ŽŶƚ�ĂŶĂůǇƐĠ� ů͛ŝŵƉĂĐƚ� ĚĞ� ůĂ�ĚŝŵĞŶƐŝŽŶ�ĂĨĨĞĐƚŝǀĞ�ĚĞ� ůĂ�Z^��ƐƵƌ� ůĞ�
comportement des consommateurs (Becker-Olsen et al., 2006) ainsi que leur fidélité à la 
marque (Pérez et Rodríguez del Bosque, 2014). Certaines études se sont intéressées aux 
sentiments de fierté ou de honte éprouvé par les employés (Onkila, 2015). 
 
Enfin, une ƉĞƌĐĞƉƚŝŽŶ�ƉŽƐŝƚŝǀĞ�ĚĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Z^��ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�;�ŽŐŶŝƚŝǀĞ�ŽƵ�ĂĨĨĞĐƚŝǀĞͿ�ƉĞƵƚ�
venir impacter positivement la perception de Scepticisme des individus, car les personnes 
convaincues du bienfondé de la démarche voient diminuer leur niveau de scepticisme (Pernin 
et Petitprêtre, 2012). Nous proposons donc le test des hypothèses suivantes : 

x La perception de la Z^��Ě͛ƵŶĞ�ĨĂĕŽŶ�ŶŽƌŵĂƚŝǀĞ�;,ϭĂͿ�ŽƵ�ŝŶƐƚƌƵŵĞŶƚĂůĞ�;,ϭďͿ�ŝŵƉĂĐƚĞ�
ĚŝƌĞĐƚĞŵĞŶƚ͕�ƉŽƐŝƚŝǀĞŵĞŶƚ�Ğƚ�ƐŝŐŶŝĨŝĐĂƚŝǀĞŵĞŶƚ�ůĞ�ƐĐĞƉƚŝĐŝƐŵĞ�ĚĞ�ů͛ŝŶĚŝǀŝĚƵ͘ 
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x >Ă�ƉĞƌĐĞƉƚŝŽŶ�ĚĞ�ůĂ�Z^��Ě͛ƵŶ�ƉŽŝŶƚ�ĚĞ�ǀƵĞ�ŶŽƌŵĂƚŝĨ�;,ϮĂͿ�ŽƵ�ŝŶƐƚƌƵŵĞŶƚĂů�;,ϮďͿ�ŝŵƉĂĐƚĞ�
directement, positivement et ƐŝŐŶŝĨŝĐĂƚŝǀĞŵĞŶƚ�ůĂ�ƉĞƌĐĞƉƚŝŽŶ�Ě͛ŝŵƉŽƌƚĂŶĐĞ�ĚĞ�ůĂ�Z^��ĚĞ�
ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ͘ 

x >Ă�ƉĞƌĐĞƉƚŝŽŶ�ĚĞ�ůĂ�Z^��Ě͛ƵŶĞ�ĨĂĕŽŶ�ŶŽƌŵĂƚŝǀĞ�;,ϯĂͿ�ŽƵ�ŝŶƐƚƌƵŵĞŶƚĂůĞ�;,ϯďͿ�ŝŵƉĂĐƚĞ�
ĚŝƌĞĐƚĞŵĞŶƚ͕�ƉŽƐŝƚŝǀĞŵĞŶƚ�Ğƚ�ƐŝŐŶŝĨŝĐĂƚŝǀĞŵĞŶƚ�ƐƵƌ�ůĞƐ�ŵŽƚŝĨƐ�ĚĞ�ƌĞũĞƚ�Ě͛ƵŶĞ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�
ne suivant pas une politique RSE. 

x >Ă�ƉĞƌĐĞƉƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ĂƚƚŝƚƵĚĞ�ƉŽƐŝƚŝǀĞ�ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�ƐƵƌ�ƐŽŶ�ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚ�Ă�ƵŶ�ŝŵƉĂĐƚ�
ƉŽƐŝƚŝĨ͕�ĚŝƌĞĐƚ�Ğƚ�ƐŝŐŶŝĨŝĐĂƚŝĨ�ƐƵƌ�ůĞ�ƐĐĞƉƚŝĐŝƐŵĞ�;,ϭĐͿ͕�ƐƵƌ�ůĂ�ƉĞƌĐĞƉƚŝŽŶ�Ě͛ŝŵƉŽƌƚĂŶĐĞ�ĚĞ�
ůĂ�Z^��;,ϮĐͿ�Ğƚ�ƐƵƌ�ůĞ�ƌĞũĞƚ�Ě͛ƵŶĞ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�ŶĞ�ƐƵŝǀĂŶt pas de politique Socialement 
Responsable (H3c). 

 
De plus, ů͛ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ�ĚĞƐ�ŝŶĚŝǀŝĚƵƐ�ƉĞƵƚ�ƐĞ�ƐĞŐŵĞŶƚĞƌ�ĞŶ�ĚĞƵǆ�ƉĂƌƚŝĞƐ�ĚŝƐƚŝŶĐƚĞƐ͘�hŶĞ�ƉĂƌƚŝĞ�
ŐĠŶĠƌĂůĞ�ŵĞƐƵƌĂŶƚ�ů͛ŝŶƚĠƌġƚ�ƉŽƌƚĠ�ƉŽƵƌ�ůĂ�Z^��;ŝŶƚĠƌġƚ͕�ĚŝƐĐƵƐƐŝŽŶ�ŽƵ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ�Ě͛ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶͿ�
et une deuxième pĂƌƚŝĞ�ĂƚƚĞƐƚĂŶƚ�Ě͛ƵŶĞ�ŝŵƉůŝĐĂƚŝŽŶ�ĂĐƚŝǀĞ�ĚĞƐ�ŝŶĚŝǀŝĚƵƐ�ĚĂŶƐ�ůĂ�Z^��ƉŽƵǀĂŶƚ�
ŝŵƉĂĐƚĞƌ�ůĞƵƌƐ�ĐŽŵƉŽƌƚĞŵĞŶƚƐ�Ě͛ĂĐŚĂƚƐ�;�ĐŚĂƚ�ƌĠĨůĠĐŚŝ͕�ďŽǇĐŽƚƚ͙Ϳ͘��ŝŶƐŝ͕�ůĂ�ƐƚƌĂƚĠŐŝĞ�ĚĞ�Z^��
ƐƵŝǀŝĞ� ƉĂƌ� ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ� ƉĞƵƚ� ǀĞŶŝƌ� ŝŶĨůƵĞŶĐĞƌ� ůĞƐ� ĞŵƉůŽǇĠƐ� ƉŽƚĞŶƚŝĞůƐ� ĚĂŶƐ� ůĞƵƌ� ĐŚŽŝǆ�
professionnel (Tsai et al.͕� ϮϬϭϰͿ͕� ůĞƐ� ŝŶĚŝǀŝĚƵƐ� ĂǇĂŶƚ� ďĞƐŽŝŶ� Ě͛ĂĚŚĠƌĞƌ� ĂƵǆ� ǀĂůĞƵƌƐ� ĚĞ�
ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�;�ƌŝĐŬƐŽŶ͕�ϮϬϬϳͿ͘�<ůŝŵŬŝĞǁŝĐǌ�Ğƚ�KůƚƌĂ�;ϮϬϭϳͿ�ĐŽŶĨŝƌŵĞŶƚ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ĚĞ�ů͛ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ�
ĞŶ�ŵĂƚŝğƌĞ�ĚĞ�Z^��ƐƵƌ�ů͛ŝŵƉŽƌƚĂŶĐĞ�ĚĞ�ůĂ�ƉŽůŝƚŝƋƵĞ�ĚĞ�Z^��ĂĨŝŶ�ĚĞ�ƌĞũŽŝŶĚƌĞ�une entreprise ou 
ă�ů͛ŽƉƉŽƐĠ�ůĞƐ�ŝŶĐŝƚĞŶƚ�ă�ƌĞũĞƚĞƌ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ͘��ĂŶƐ�ůĞƵƌ�ĠƚƵĚĞ�ƐƵƌ�ůĞ�ĐŽŵŵĞƌĐĞ�ĠƋƵŝƚĂďůĞ͕�WĞƌŶŝŶ�
et Petitprêtre (2012) montrent que les personnes, « engagées et convaincues » par le 
commerce équitable, sont moins sceptiques, quant aux marques du commerce équitable.  
Nous proposons ainsi que : 

x >͛ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ�ĚĞƐ�ĠƚƵĚŝĂŶƚƐ�ǀŝƐ-à-vis de la RSE a un impact positif, direct et significatif 
ƐƵƌ�ůĞ�ƐĐĞƉƚŝĐŝƐŵĞ�;,ϭĚͿ͕�ƐƵƌ�ůĂ�ƉĞƌĐĞƉƚŝŽŶ�Ě͛ŝŵƉŽƌƚĂŶĐĞ�ĚĞ�ůĂ�Z^��;,ϮĚͿ͕�Ğƚ�ƐƵƌ�ůĞ�ƌĞũĞƚ�
Ě͛ƵŶĞ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�Ŷe suivant pas une réelle politique de RSE (H3d). 

 
Plus précisément, le scepticisme peut se caractériser comme étant une barrière idéologique 
(Mani et Chouk, 2018) qui incite les individus à croire, à se poser des questions, à émettre des 
doutes (Bunge, 1991, Peycheirou et al., 2012). De nombreuses recherches ont porté sur le 
ƐĐĞƉƚŝĐŝƐŵĞ�ĚĞƐ�ĐŽŶƐŽŵŵĂƚĞƵƌƐ�ƐƵƌ�ůĞ�ƌĠĞů�ďĠŶĠĨŝĐĞ�ĂƚƚĞŶĚƵ�Ě͛ƵŶ�ƉƌŽĚƵŝƚ͕�ĞŶ�ƉĂƌƚŝĐƵůŝĞƌ�ĚĂŶƐ�
le cadre de nouvelles technologies comme les objets connectés (Mani et Chouk, 2018). Elving 
(2013) confirme le lien négatif entre le scepticisme des individus vis-à-vis de la communication 
RSE des entreprises et leur attitude vis-à-vis de ces entreprises. Pour le cas de cette étude, le 
fait que les étudiants de la génération Z soient sceptiques pourrait impacter directement 
ů͛ŝŵƉŽƌƚĂŶĐĞ� ƉĞƌĕƵĞ� ĚĞ� ůĂ� Z^�� ŽƵ� ŝŶĨůƵĞŶĐĞƌ� ůĞƵƌ� ĚĠĐŝƐŝŽŶ� ĚĞ� ƌĞũĞƚ� ĚĞ� ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ͘� �ŝŶƐŝ͕�
proposons-ŶŽƵƐ�ůĞ�ƚĞƐƚ�ĚĞ�ů͛ŚǇƉŽƚŚğƐĞ�ƐƵŝǀĂŶƚĞ : 

x Le scepticisme a un impact direct, négatif et significatif sur la perception Ě͛ŝŵƉŽƌƚĂŶĐĞ�
de la RSE (H4a) 

x >Ğ�ƐĐĞƉƚŝĐŝƐŵĞ�Ă�ƵŶ�ŝŵƉĂĐƚ�ĚŝƌĞĐƚ͕�ƉŽƐŝƚŝǀĞ�Ğƚ�ƐŝŐŶŝĨŝĐĂƚŝĨ�ƐƵƌ�ůĞ�ƌĞũĞƚ�Ě͛ƵŶĞ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�
ne suivant pas une politique de RSE (H4b). 

 
La Figure 3 suivante résume les hypothèses de recherche testées. 
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Figure 3 : Modèle de recherche 

 

 
�ĞƚƚĞ�ƉŚĂƐĞ�ĐŽŶĐĞƉƚƵĞůůĞ�ĞƐƚ�ƐƵŝǀŝĞ�ƉĂƌ�ůĂ�ĚŝĨĨƵƐŝŽŶ�Ě͛ƵŶ�ƋƵĞƐƚŝŽŶŶĂŝƌĞ�ĞŶ�ůŝŐŶĞ�Ğƚ�ĚƵ�ƌĞĐƵĞŝů�
des données, au mois de mars 2019. 
 
 
3. Recueil des données et caractéristiques sociodémographiques 

 
La collecte de données implique de la part des ĐŚĞƌĐŚĞƵƌƐ�Ě͛ŝĚĞŶƚŝĨŝĞƌ : 

(1) la méthodologie de recherche retenue,  
;ϮͿ�ůĞ�ƚĞƌƌĂŝŶ�ĚĞ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ�Ğƚ�ĞŶĨŝŶ�ůĂ�ƚĂŝůůĞ�ĚĞ�ů͛ĠĐŚĂŶƚŝůůŽŶ� 
(3) (Roussel, 2005).  
 

�ŽŵŵĞ�ůĞƐ�ǀĂƌŝĂďůĞƐ�ă�ŵĞƐƵƌĞƌ�ŽŶƚ�ĠƚĠ�ŝĚĞŶƚŝĨŝĠĞƐ�ĚĂŶƐ�ůĂ�ƌĞǀƵĞ�ĚĞ�ůŝƚƚĠƌĂƚƵƌĞ͕�ůĞ�ĐŚŽŝǆ�Ě͛ƵŶĞ�
méthode quantitative a été retenu. Un questionnaire en ligne auto-administré, reposant sur 
le système CAWI (Computer Assisted Web Interviewing), a été proposé par mail en mars 2019 
aux étudiants WŽƐƚ�ďĂĐĐĂůĂƵƌĠĂƚ�ĞŶ�ƉƌĞŵŝğƌĞ�ĂŶŶĠĞ�Ě͛ƵŶĞ�ĠĐŽůĞ�ĚĞ�ĐŽŵŵĞƌĐĞ�Ɛituée à Paris, 
inscrits à un Programme Grande École sur cinq ans. Un lien vers la plateforme Google leur 
ƉĞƌŵĞƚƚĂŝƚ� Ě͛ĂĐĐĠĚĞƌ� ĂƵ� ƋƵĞƐƚŝŽŶŶĂŝƌĞ� ĞŶ� ůŝŐŶĞ͘� >Ă� ĐŽůůĞĐƚĞ� ĚĞ� ů͛ĠĐŚĂŶƚŝůůŽŶ͕� ďĂƐĠĞ� ƐƵƌ� ůĞ�
ďĠŶĠǀŽůĂƚ͕�ŐĂƌĂŶƚŝƐƐĂŝƚ�ů͛ĂŶŽŶǇŵĂƚ�ĚĞƐ�ƉĂƌƚŝĐŝƉĂŶƚƐ͘���ƉƌğƐ�une période de deux semaines, un 
échantillon total de 136 répondants a été collecté sur un effectif global de 285 étudiants soit 
un taux de retour de 48 % indiquant une bonne représentativité de notre échantillon. Tous les 
répondants ont entre 17 et 19 ans. Les éléments socio-ĚĠŵŽŐƌĂƉŚŝƋƵĞƐ�ĚĞ�ů͛ĠĐŚĂŶƚŝůůŽŶ�ƐŽŶƚ�
présentés dans le Tableau 3.  
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Tableau 3 : �ůĠŵĞŶƚƐ�ƐŽĐŝŽĚĠŵŽŐƌĂƉŚŝƋƵĞƐ�ĚĞ�ů͛ĠĐŚĂŶƚŝůůŽŶ͘  
 

Socio démographie Effectifs Pourcentages 

Hommes 79 59% 
Femmes 57 41% 
Total 136 100% 
Bac ES 70 51% 
Bac S 43 32% 
Autres Bac 23 17% 
Total 136 100% 

 
Chin (1998) et Hair et al. (2011) considèrent, que pour utiliser une approche par les moindres 
ĐĂƌƌĠƐ� ;W>^Ϳ͕� ůĂ� ƚĂŝůůĞ�ŵŝŶŝŵƵŵ�ĚĞ� ů͛ĠĐŚĂŶƚŝůůŽŶ� ƐĞ� ĐĂůĐƵůĞ� ĞŶ�ŵƵůƚŝƉůŝĂŶƚ� ƉĂƌ� ϭϬ� ůĞ� ŶŽŵďƌĞ�
Ě͛ŝƚĞŵƐ�ĚĞ�ůĂ�ǀĂƌŝĂďůĞ�ĐŽŵƉƌĞŶĂŶƚ�ůĞ�ƉůƵƐ�Ě͛ŝƚĞŵƐ�;ϳ�ŝƚĞŵƐ�ƉŽƵƌ�ůĂ�ǀĂƌŝĂďůĞ�/ŵƉŽƌƚĂŶĐĞ�ĚĞ�ůĂ�
RSE). La taille minimum de notre échantillon doit donc être supérieure à 70 avant épuration 
des échelles de mesure et de 40 après épuration (4 items pour Importance et Rejet). 
L͛ĠĐŚĂŶƚŝůůŽŶ� ĐŽůůĞĐƚĠ͕�dit de convenance, ĂƵƚŽƌŝƐĞ� ĚŽŶĐ� ů͛ƵƚŝůŝƐĂƚŝŽŶ�ĚƵ� ůŽŐŝĐŝĞů SmartPLS 3 
comme outil statistique afin de tester le MCA (Figure 3).  Après une analyse de 311 modèles 
publiés dans des revues académiques classées, Hair et al. (2012) ont identifié que 24 % des 
articles avaient un échantillon inférieur à 100. Enfin, ů͛ƵƚŝůŝƐĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ŵŽŝŶĚƌĞƐ�ĐĂƌƌĠƐ� ƌĞƐƚĞ�
recommandée lorsque ů͛ĠĐŚĂŶƚŝůůŽŶ�ĞƐƚ�ĚĞ�ƉĞƚŝƚĞ�ƚĂŝůůĞ͘ 
 
 

4. Présentation des résultats  

 
Les résultats sont présentés après validation de la fiabilité et de la validité (Discriminante et 
convergente) du modèle externe.  
 
 
4.1 Fiabilité externe du modèle et saturations des échelles utilisées 

 
Tous les loadings (saturations) inférieurs à 0,7 ont été supprimés du modèle. La fiabilité du 
modèle externe a été confirmée par ů͛ĂŶĂůǇƐĞ�ĚĞƐ�ĂůƉŚĂƐ�ĚĞ��ƌŽŶďĂĐŚ�ƐƵƉĠƌŝĞƵƌƐ�ă�Ϭ͕ϲ�;WĞƚĞƌ͕�
1979) ainsi que les taux de composite reliability des variables, tous supérieurs à 0,7 (Tableau 
4). 
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Tableau 4 : Analyse de la fiabilité externe du modèle. 

 

 Alphas de Cronbach Composite 

Reliability 

ENG 0,695 0,831 
IMP 0,813 0,878 
INS 0,758 0,860 

NOR 0,690 0,822 
POS 0,609 0,791 
REJ 0,806 0,872 
SCE 0,790 0,876 

 

 

4.2 Validité Discriminante du modèle 

 

>Ğ�dĂďůĞĂƵ�ϱ�ƉĞƌŵĞƚ�Ě͛ĠǀĂůƵĞƌ� ůĂ�ǀĂůŝĚŝƚĠ�ĚŝƐĐƌŝŵŝŶĂŶƚĞ�ĚƵ�ŵŽĚğůĞ�ĞŶ�ĞǆĂŵŝŶĂŶƚ� ůĞƐ�Cross 

Loading, la saturation la plus élevée devant correspondre à la variable mesurée (Hair et al., 
2012) ce qui est le cas pour le modèle étudié. 
 

Tableau 5 : Validité discriminante du modèle de recherche. 

 

  ENG IMP INS NOR POS REJ SCE 

ENG 0,788             
IMP 0,587 0,802           
INS 0,317 0,245 0,819         
NOR 0,216 0,275 -0,065 0,779       
POS 0,439 0,482 0,115 0,412 0,747     
REJ 0,281 0,417 -0,040 0,349 0,175 0,794   
SCE 0,310 0,257 0,348 0,045 0,275 0,065 0,838 

 
 

 

4.3 Validité Convergente du modèle 

 

Les AVE (Average Variance Extracted), compris entre 0,559 et 0,702, sont supérieures au seuil 
recommandé de 0,50. Ceci indique une bonne validité convergente des variables latentes 
(Tableau 6). 
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Tableau 6 : Validité convergente du modèle de recherche. 
 

  Contribution de chaque facteur 

ENG  0,621 
IMP  0,643 
INS  0,671 

NOR  0,607 
POS  0,559 
REJ  0,630 
SCE  0,702 

 
Au final, les analyses effectuées confirment la bonne validité et fiabilité du modèle externe.  
Après avoir testé le modèle externe, nous allons étudier les contributions de chacun des items 
sur les différentes dimensions testées. 
 
 
4.4 Modèle interne, test et discussion des hypothèses de recherche 

 
Le modèle interne a été évalué en analysant les R2 et les effets de taille f2 des variables 
endogènes. Les relations entre les variables ont été mesurées en contrôlant que les 
paramètres ou path coefficient  étaient  au-dessus du seuil recommandé de 0,200 ;  que la 
valeur de t était supérieure à 1,96 et que la valeur p, mesurant la significativité, était inférieure 
ă� Ϭ͕Ϭϱ͘� �ƚ� ĂŝŶƐŝ͕� ů͛ŚǇƉŽƚŚğƐĞ� ŶƵůůĞ� ƉŽƵǀĂŶƚ� ġƚƌĞ� ŶŽŶ� ƌĞũĞƚĠĞ� ;dĂďůĞĂƵ� ϳͿ͘� >Ă� ƉƌŽĐĠĚƵƌĞ� ĚĞ�
Blindfolding a été mobilisée pour mesurer la validité prédictive du modèle en analysant les Q2 

(Cross-Validated Redundancy). Tous les Q2, supérieurs à 0, indiquent une bonne validité 
ƉƌĠĚŝĐƚŝǀĞ�ĚƵ�ŵŽĚğůĞ͘��ŶĨŝŶ͕�ů͛ŝŶĚŝĐĞ�ĚĞ�ƋƵĂůŝƚĠ�;Goodness of Fit) à 0,41 confirme un modèle 
de très bonne qualité. Selon Latan et Ghozali (2012) un Goodness of fit sous SmartPLS de 0,10 
indique une qualité faible du modèle, 0,25 une qualité moyenne et 0,36 une qualité élevée. 
Les analyses statistiques ont permis de valider ou non les hypothèses de recherche (Tableau 
7). Le caractère explicatif de chacune des variables du modèle va pouvoir être détaillé.  

 
4.4.1 Variable Scepticisme 
 
Le R2 (0,194) du Scepticisme est déterminé uniquement par la variable Instrumentale (H1b : 
paramètre=0,275 ; t=3,036 ; p=0,002) avec un f2 modéré. Le fait que les entreprises dans un 
univers concurrentiel tendu soient quelquefois ĐŽŶƚƌĂŝŶƚĞƐ�Ě͛ĂĚŽƉƚĞƌ�ĚĞƐ�ƉƌĂƚŝƋues contraires 
à une démarche de RSE (Bénéfices court terme, opérations commerciales illégales ou bien le 
non-paiement de taxes pour la ƉƌŽƚĞĐƚŝŽŶ�ĚĞ� ů͛ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚͿ� ĂƵŐŵĞŶƚĞ� ůĞ� ƐĞŶƚŝŵĞŶƚ�ĚĞ�
scepticisme des répondants.  
 
�ŝŶƐŝ͕�ů͛ŚǇƉŽƚŚğƐĞ�,ϭď�ĞƐƚ�ĐŽŶĨŝƌŵée et les hypothèses H1a, H1c et H1d sont infirmées. 
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4.4.2 Variable Importance 
 
Le modèle explique 41,8 % de la variable Importance déterminée par Positive (H2c : paramètre 
= 0,242 ; t = 2,552 ; p = 0,011) et Engagement (H2d : paramètre = 0,430 ; t = 5,053 ; p = 0,000) 
mais pas par les autres variables ͗��^ĐĞƉƚŝĐŝƐŵĞ͕�EŽƌŵĂƚŝǀĞ�Ğƚ�/ŶƐƚƌƵŵĞŶƚĂůĞ͘�>͛ĞĨĨĞƚ�ĚĞ�Ĩ2 est 
plus important pour la relation entre Engagement et Importance (0,227). Il reste modéré 
(0,068) pour la relation entre Positive et Importance. Les résultats, confirmant ů͛ŝŵƉĂĐƚ�sur le 
construit IŵƉŽƌƚĂŶĐĞ�ĚĞ�ů͛ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ�ĚĞƐ�ĠƚƵĚŝĂŶƚƐ�Ğƚ de la dimension affective mesurée par 
ů͛ĞĨĨĞƚ� ƉŽƐŝƚŝĨ� ƐƵƌ� ůĞƐ� ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ� Ě͛ƵŶĞ� ƉŽůŝƚŝƋƵĞ� Z^�, sont consistants avec l͛ĠƚƵĚĞ� ĚĞ�
Klimkiewicz et Oltra (2017). En effet, les étudiants, engagés dans une démarche RSE et 
ƉĞƌƐƵĂĚĠƐ�ĚĞ�ů͛ĞĨĨĞƚ�ƉŽƐŝƚŝĨ�ĚĞ�ůĂ�Z^��ƐƵƌ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ͕�ƐĞƌŽŶƚ�ƉůƵƐ�ĞŶĐůŝŶƐ͕�ůŽƌƐ�ĚĞ�ůĞƵƌ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ�
Ě͛ĞŵƉůŽŝ�ă�ĂĐĐĞƉƚĞƌ�ƵŶĞ�ŽĨĨƌĞ�Ě͛ƵŶĞ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�ĞŶŐĂŐĠĞ͘� 
 
Ainsi, les hypothèses H2c et H2d sont validées et les hypothèses H2a, H2b et H4a sont rejetées. 
 
4.4.3   Variable Rejet 
 
Avec un R2 à 0,178, le modèle de recherche explique 17,8 % de la variable Rejet qui est 
déterminée par la variable Normative (H3a : paramètre = 0,310 ; t = 3,575 ; p = 0,000) et celle 
ĚĞ�ů͛�ŶŐĂŐĞŵĞŶƚ�;,ϯĚ�͗ �ƉĂƌĂŵğƚƌĞ = 0,269 ; t = 2,377 ; p = 0,018) mais pas celle du Scepticisme, 
Positive et Instrumentale. Les f2 des variables Normative (0,095) et Engagement (0,063) sont 
considérés comme modérés. Le résultat pour la variable Normative est en contradiction avec 

ů͛ĠƚƵĚĞ�ĚĞ�<ůŝŵŬŝĞǁŝĐǌ�Ğƚ�KůƚƌĂ�;ϮϬϭϳͿ�ƋƵŝ�ŶĞ�ƚƌŽƵǀĂŝĞŶƚ�ƉĂƐ�Ě͛ŝŶĨůƵĞŶĐĞ�ƐƵƌ� ůĞ�ZĞũĞƚ͘� ��ĞƚƚĞ�
ĚŝĨĨĠƌĞŶĐĞ�ƉĞƵƚ�Ɛ͛ĞǆƉůŝƋƵĞƌ�ƉĂƌ�ůĞ�ĨĂŝƚ�ƋƵĞ�ĐŽŶƚƌĂŝƌĞŵĞŶƚ�ă�ĞƵǆ͕�ƵƚŝůŝƐĂŶƚ�ƵŶĞ�ĠĐŚĞůůĞ�ďŝƉŽůĂŝƌĞ�
(Normative à Instrumentale), le modèle proposé analyse les deux dimensions séparément 
permettant une meilleure finesse de ůĂ� ŵĞƐƵƌĞ͘� /ů� Ɛ͛ĂǀğƌĞ� ĚŽŶĐ� ƋƵĞ� ƉůƵƐ� ůĞƐ� ĠƚƵĚŝĂŶƚƐ�
Ɛ͛ĂƚƚĞŶĚĞŶƚ�ă�ĐĞ�ƋƵĞ�ůĞƐ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�͗� 

(1) communiquent de manière authentique et transparente sur leurs pratiques,  
(2) fonctionnent de manière juste et morale et  
;ϯͿ�ĐŚĞƌĐŚĞŶƚ�ă�ŵŝŶŝŵŝƐĞƌ�ůĞƐ�ĞĨĨĞƚƐ�ŶĠŐĂƚŝĨƐ�ƉŽƵƌ�ů͛ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚ͕� 

plus ils seront enclins à rejeter celles ne respectant pas une démarche RSE. Concernant 
ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ĚĞ�ů͛�ŶŐĂŐĞŵĞŶƚ�ĚĞƐ�ĠƚƵĚŝĂŶƚƐ�ĚĂŶƐ�ƵŶĞ�démarche RSE sur le Rejet confirme leurs 
travaux (Klimkiewicz et Oltra, 2017). 
 
Ainsi, les hypothèses H3a et H3d sont validées et les hypothèses H2b, H2c et H4b sont rejetées. 
 
En guise de synthèse, nous proposons le Tableau 7 pour lequel, sur les 14 hypothèses vérifiées, 
cinq sont validées et neuf sont rejetées. 
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Tableau 7 : Analyse du modèle interne de recherche (X = Validée, O= Non validée) 

 
Variables 

expliquées 

Variables 

prédictrices 
R2 f2 

Path 

Coefficient 

t-

Value 

p-

Value 
Q2 H 

IMP   0,418         0,240   
  SCE   0,001 0,027 0,304 0,761   O 
  POS   0,068 0,242 2,552 0,011   X 
  NOR   0,010 0,086 1,080 0,280   O 
  ENG   0,227 0,430 5,053 0,000   X 
  INS   0,008 0,077 0,939 0,348   O 
REJ   0,178         0,096   
  SCE   0,000 0,022 0,169 0,866   O 
  POS   0,003 -0,065 0,693 0,488   O 
  NOR   0,095 0,310 3,575 0,000   X 
  ENG   0,063 0,269 2,377 0,018   X 
  INS   0,011 -0,106 1,113 0,266   O 
SCE   0,194         0,106   
  POS   0,035 0,200 1,816 0,069   O 
  NOR   0,003 -0,051 0,574 0,566   O 
  ENG   0,019 0,146 1,382 0,167   O 
  INS   0,083 0,275 3,036 0,002   X 

 
 

4.5 Analyse des Effets modérateurs  

 
>ĞƐ�ĞĨĨĞƚƐ�ŵŽĚĠƌĂƚĞƵƌƐ�ĚƵ�ŐĞŶƌĞ�Ğƚ�ĚĞ�ůĂ�ĨŽƌŵĂƚŝŽŶ�Đ͛ĞƐƚ-à-dire du type de baccalauréat, pour 
toutes les relations du ŵŽĚğůĞ͕�ŽŶƚ�ĠƚĠ�ĂŶĂůǇƐĠƐ͘�>Ă�ƚĂŝůůĞ�ĚĞ� ů͛ĠĐŚĂŶƚŝůůŽŶ͕ après épuration, 
permet la création de deux sous-groupes pour le genre (Homme : 79 et Femme : 57) et de 
deux sous-groupes pour le type de Baccalauréat (ES : 70 et S : 43). Du fait du faible nombre de 
réƉŽŶĚĂŶƚƐ�;ϮϯͿ�ƉŽƵƌ�ůĞƐ�ĂƵƚƌĞƐ�ƚǇƉĞƐ�ĚĞ��ĂĐĐĂůĂƵƌĠĂƚ�;^dD'͙Ϳ͕�ĐĞ�ƐŽƵƐ-groupe a été exclu 
ĚĞ� ů͛ĂŶĂůǇƐĞ͘�>Ă�ƉƌŽĐĠĚƵƌĞ�D'��;DƵůƚŝ-Group-Analysis) de SmartPLS3 a été mobilisée pour 
identifier les potentiels effets modérateurs. 
 
 
4.5.1 Effet modérateur du type de baccalauréat 
 
>Ğ�ƚĂďůĞĂƵ�ϴ�ĐŽŶĨŝƌŵĞ�ů͛ĞĨĨĞƚ�ŵŽĚĠƌĂƚĞƵƌ�ĚƵ�ƚǇƉĞ�ĚĞ��ĂĐĐĂůĂƵƌĠĂƚ�ƐƵƌ�ĐŝŶƋ�ƌĞůĂƚŝŽŶƐ�ĚƵ�ŵŽĚğůĞ�
ĚĞ� ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ͘� �Ŷ� ĞĨĨĞƚ͕� ů͛ŝŵƉĂĐƚ� Ě͛�ŶŐĂŐĞŵĞŶƚ� ƐƵƌ� ZĞũĞƚ� ĞƐƚ� ƵŶŝƋƵĞŵĞŶƚ� ƉŽƐŝƚŝĨ͕� ĚŝƌĞĐƚ� Ğƚ�
ƐŝŐŶŝĨŝĐĂƚŝĨ�ƉŽƵƌ�ůĞƐ�ĠƚƵĚŝĂŶƚƐ�ŝƐƐƵƐ�Ě͛ƵŶ��ĂĐĐĂůĂƵƌĠĂƚ�ƐĐŝĞŶƚŝĨŝƋƵĞƐ�;^Ϳ�ĂůŽƌƐ�ƋƵĞ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ĚĞ�ůĂ�
variable Normative sur Rejet est validé pour les étudiants ayant suivi la filière ES et rejeté pour 
les étudiants avec un bac S. La relation entre la variable Instrumentale et Scepticisme et entre 
la variable Positive et Scepticisme sont validées pour les étudiants de S et rejetés par les 
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étudiants de la filière ES. Enfin, le type de Baccalauréat modère, positivement, directement et 
significativement la relation entre la variable Positive et Importance pour les répondants ayant 
ƐƵŝǀŝƐ�ƵŶ�ďĂĐĐĂůĂƵƌĠĂƚ��^͕�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ĠƚĂŶƚ�ŶŽŶ�ƐŝŐŶŝĨŝĐĂƚŝĨ�ƉŽƵƌ�ůĞƐ�ĠƚƵĚŝĂŶƚƐ�ƐŽƌƚŝƐ�ĚĞ�^͘ 
 

Tableau 8 : Effet Modérateur du type de Baccalauréat 

 
 ES S 

  
Path 

Coefficients   

t 

Values  

p 

Values  

Path 

Coefficients  

t 

Values  

p 

Values  

ENG -> REJ 0,127 0,658 0,511 0,452 2,992 0,003 
INS -> SCE 0,247 1,676 0,094 0,484 3,525 0,000 
NOR -> REJ 0,350 2,187 0,029 0,274 1,596 0,111 
POS -> IMP 0,300 2,265 0,024 0,141 0,683 0,495 
POS -> SCE 0,076 0,427 0,669 0,363 2,611 0,009 

 

 
4.5.2 Effet modérateur du genre 
 
�ƉƌğƐ�ĂŶĂůǇƐĞ͕�ŝů�Ɛ͛ĂǀğƌĞ�ƋƵĞ�ůĞ�ŐĞŶƌĞ�ŵŽĚğƌĞ�ƚƌŽŝƐ�ƌĞůĂƚŝŽŶƐ�ĚƵ�ŵŽĚğůĞ�ĚĞ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ�;dĂďůĞĂƵ�
9). Pour les hommes, la variable Engagement impacte positivement, directement et 
significativement la variable Rejet. Alors que pour les femmes, la variable Instrumentale a un 
impact positif, direct et significatif sur le Scepticisme et un impact négatif, direct et significatif 
car la valeur de p est en dessous de 0,05 sur la variable Rejet. 
 
�͛ƵŶ� ƉŽŝŶƚ� ĚĞ� ǀƵĞ� ƐŽĐŝŽůŽŐŝƋƵĞ͕� ů͛Ğffet du genre a été confirmé. Alors que les hommes 
semblent partir de leur propre expérience (variable ENG) pour rejeter ou non une entreprise, 
les femmes semblent sensibles à la nature même du business développé (variable POS). La 
réalité instrumentale des entreprises (variable INS) vis-à-vis de la RSE est rejetée par les 
ĨĞŵŵĞƐ�Ğƚ�ůĞƐ�ĐŽŶĚƵŝƚ�ă�ƵŶĞ�ĨŽƌŵĞ�ĚĞ�ƐĐĞƉƚŝĐŝƐŵĞ͕�ĐĞ�ƋƵŝ�Ŷ͛ĞƐƚ�ƉĂƐ�ůĞ�ĐĂƐ�ƉŽƵƌ�ůĞƐ�ŚŽŵŵĞƐ͘�
Selon une perspective comparable, Chonko et al. (1985), Arlow (1991), Ruegger et al. (1992) 
avaient déjà mis en évidence que les femmes adhéraient généralement davantage aux 
stratégies éthiques des entreprises.  
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Tableau 9 : Effet modérateur du genre. 

 

  Hommes Femmes 

  
Path 

Coefficients  

t 

Values  

p 

Values  

Path 

Coefficients  

t 

Values 

p 

Values  

ENG -> REJ 0,395 3,421 0,001 0,095 0,497 0,619 
INS -> REJ 0,135 0,716 0,474 -0,293 2,009 0,045 
INS -> SCE 0,122 0,919 0,358 0,468 2,771 0,006 

 
 

 

4.6 Effet médiateur de la variable Scepticisme 

 
La procédure Boostrapping de SmartPLS3, a été mobilisée afin de vérifier si la variable 
scepticisme était médiatrice de la relation entre les trois dimensions de la perception de la 
ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Z^��ĚĞƐ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�;EŽƌŵĂƚŝǀĞ͕�ŝŶƐƚƌƵŵĞŶƚĂůĞ�Ğƚ�ƉŽƐŝƚŝǀĞͿ�Ğƚ�ů͛ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ�ƐƵƌ les 
ĐŽŶƐƚƌƵŝƚƐ� ƌĞũĞƚ� ŽƵ� ů͛ŝŵƉŽƌƚĂŶĐĞ�ĚĞ� ůĂ�Z^�͕� ƉĂƌ� ůĞƐ� ĠƚƵĚŝĂŶƚƐ͘� >͛ĂŶĂůǇƐĞ�ĚĞƐ� ĞĨĨĞƚƐ� ŝŶĚŝƌĞĐƚƐ�
ƌĠǀğůĞ�ƋƵĞ� ůĞ� ƐĐĞƉƚŝĐŝƐŵĞ�Ŷ͛Ă�ƉĂƐ�Ě͛ĞĨĨĞƚ�ŵĠĚŝĂƚĞƵƌ�ƐƵƌ� ůĞƐ� ƌĞůĂƚŝŽŶƐ�ĞŶƚƌĞ� ůĞƐ�ǀĂƌŝĂďůĞƐ�ĚƵ�
ŵŽĚğůĞ͘�>ĞƐ�ĠůĠŵĞŶƚƐ�Ě͛ĂŶĂůǇƐĞ�ƐŽŶƚ�ƌĂƉƉŽƌƚĠƐ�ĚĂŶƐ�ůĞ�dĂďůĞĂƵ�ϭϬ. 
 

Tableau 10 : Effet médiateur non significatif de la variable Scepticisme 

 

  Echantillon 

Original 

Déviation 

Standard 
t-Values p-Values 

ENG -> SCE -> IMP 0,004 0,016 0,253 0,800 
INS -> SCE -> IMP 0,007 0,026 0,284 0,777 
NOR -> SCE -> IMP -0,001 0,009 0,155 0,877 
POS -> SCE -> IMP 0,005 0,021 0,263 0,792 
ENG -> SCE -> REJ 0,003 0,025 0,134 0,894 
INS -> SCE -> REJ 0,006 0,040 0,155 0,877 
NOR -> SCE -> REJ -0,001 0,014 0,083 0,934 
POS -> SCE -> REJ 0,004 0,031 0,145 0,884 

    
 

 

5 - Conclusion : la RSE serait-elle un levier pour conduire un management 

durable vis-à-vis de la génération Z ? 

 
dŽƵƚ�Ě͛ĂďŽƌĚ͕�ŶŽƚƌĞ�ĠƚƵĚĞ�ƉƌĠƐĞŶƚĞ�ĐĞƌƚĂŝŶĞƐ�ůŝŵŝƚĞƐ͘��ŝĞŶ�ƋƵĞ�ƐƵĨĨŝƐĂŶƚ�ĞŶ�ŶŽŵďƌĞ�;EсϭϯϲͿ�
pour tester et valider le MCA, une étude sur un échantillon plus important devrait être menée 
ƉŽƵƌ�ĐŽŶĨŝƌŵĞƌ� ůĞƐ�ƌĠƐƵůƚĂƚƐ�ŽďƚĞŶƵƐ͘��͛ĂƵƚƌĞ�ƉĂƌƚ͕� ůĞƐ�ĐĂƌĂĐƚĠƌŝƐƚŝƋƵĞƐ�ĚĞƐ�ƌĠƉŽŶĚĂŶƚƐ͕�ƋƵŝ�
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ƌĞƐƚĞŶƚ� ĂƐƐĞǌ� ũĞƵŶĞƐ� ;ƉŽƐƚ� �ĂĐͿ� ƉŽƵƌƌĂŝĞŶƚ� ġƚƌĞ� ĞŶƌŝĐŚŝĞƐ� ƉĂƌ� ĚĞƐ� ƉƌŽĨŝůƐ� Ě͛ĠƚƵĚŝĂŶƚƐ� ƉůƵƐ�
expérimentés, en cycle masƚĞƌ͕� ŽƵ� ĐŽŵƉĂƌĂƚŝǀĞŵĞŶƚ͕� Ŷ͛ĂǇĂŶƚ� ƉĂƐ� ƉŽƵƌƐƵŝǀŝ� Ě͛ĠƚƵĚĞƐ�
supérieures. De plus, une étude internationale sur des étudiants de cultures différentes 
ƉŽƵƌƌĂŝĞŶƚ�ŵĞƚƚƌĞ�ĞŶ�ĠǀŝĚĞŶĐĞ�ĚĞƐ�ƉĞƌĐĞƉƚŝŽŶƐ�ĚŝǀĞƌŐĞŶƚĞƐ�ƐƵƌ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�Ě͛ƵŶĞ�ƉŽůŝƚŝƋƵĞ�Z^�͕�
comme déjà étudié en Chine par exemple. Cette comparaison serait très intéressante à mener.  
 
Par ailleurs, cette étude met en évidence plusieurs relations positives et significatives entre 
les variables du modèle à savoir : 

;ϭͿ�ůĞ�ƌƀůĞ�ĐƌƵĐŝĂů�ĚĞ�ů͛ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ�ƐƵƌ�ů͛ŝŵƉŽƌƚĂŶĐĞ�Ě͛ƵŶĞ�ƉŽůŝƚŝƋƵĞ�Z^��ĚĂŶƐ�ůĂ�ĚĠĐŝƐŝŽŶ�
ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝůůĞƌ�ĚĂŶƐ�ƵŶĞ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ͕�ŽƵ�ůĞ�ƌĞĨƵƐ�ĚĞ�ƌĞũŽŝŶĚƌĞ�ƵŶĞ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�ƋƵŝ�Ŷ͛ĞƐƚ�ƉĂƐ�
considérée comme socialement responsable ;  
;ϮͿ�ĂŝŶƐŝ�ƋƵĞ�ů͛ŝŶĨůƵĞŶĐĞ�ƉŽƐŝƚŝǀe des dimensions de la démarche RSE des entreprises 
ƐƵƌ�ů͛ŝŵƉŽƌƚĂŶĐĞ͕�ůĞ�ƌĞũĞƚ�ŽƵ�ů͛ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ͘� 

Toutefois, on notera que les trois dimensions de la démarche RSE (Normative, instrumentale 
ou positive) impactent des construits différents :  

(a) positive infůƵĞŶĐĞ�ů͛ŝŵƉŽƌƚĂŶĐĞ͕� 
(b) normative impacte le rejet et enfin 
(c) instrumentale impacte le scepticisme. 

 
De plus, deux contributions théoriques ont été identifiées. Premièrement, il apparait que le 
ƐĐĞƉƚŝĐŝƐŵĞ�Ŷ͛Ă�ƉĂƐ�Ě͛ĞĨĨĞƚ�ŵĠĚŝĂƚĞƵƌ�ĞŶƚƌĞ�ůĞƐ�ĚŝĨĨĠƌĞŶƚƐ niveaux de la démarche RSE (cognitif 
Ğƚ�ĂĨĨĞĐƚŝĨͿ͘�/ů�Ɛ͛ĂŐŝƚ�Ě͛ƵŶ�ĂƉƉŽƌƚ�ƚŚĠŽƌŝƋƵĞ�ĐĂƌ�ůĂ�ǀĂƌŝĂďůĞ�ƐĐĞƉƚŝĐŝƐŵĞ�Ă�ƐƵƌƚŽƵƚ�ĠƚĠ�ŵŽďŝůŝƐĠĞ�
en Marketing mais pas dans le champ des Ressources Humaines. Par ailleurs, contrairement 
au modèle de Klimkiewicz et OltƌĂ� ;ϮϬϭϳͿ͕� ůĂ� ĚŝŵĞŶƐŝŽŶ� ĐŽŐŶŝƚŝǀĞ� Ŷ͛Ă� ƉĂƐ� ĠƚĠ�ŵĞƐƵƌĠĞ�ĞŶ�
utilisant une échelle bipolaire (instrumentale et normative). En effet la variable cognitive a été 
scindée en deux variables distinctes (rappel des items dans le tableau suivant) dans notre 
MCA. Ceci ă�ů͛ĂǀĂŶƚĂŐĞ�ĚĞ�ŵŝĞƵǆ�ĐĞƌŶĞƌ�ůĞƵƌ�ŝŵƉĂĐƚ�ƐƵƌ�ůĞƐ�ĂƚƚŝƚƵĚĞƐ�ĚĞƐ�ĠƚƵĚŝĂŶƚƐ�ǀŝƐ-à-vis 
ĚĞƐ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�Ě͛ƵŶ�ĐƀƚĠ�Ğƚ�ůĞƐ�ĐŽŵƉŽƌƚĞŵĞŶƚƐ�Ě͛ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ů͛ĂƵƚƌĞ�;ĐĨ͘�&ŝŐƵƌĞƐ�ϭ�Ğƚ�ϯͿ͘ 
 
En plus, ƵŶĞ�ĂƵƚƌĞ�ĐŽŶƚƌŝďƵƚŝŽŶ�ƚŚĠŽƌŝƋƵĞ�Ă�ĠƚĠ�ĐŽŶĨŝƌŵĠĞ͘�>͛ĞĨĨĞƚ du genre a été retrouvé, 
dans cette étude. Alors que les hommes semblent partir de leur propre expérience (variable 
ENG) pour rejeter ou non une entreprise, les femmes semblent sensibles à la nature même du 
business développé (variable POS). La réalité instrumentale des entreprises (variable INS) vis-
à-vis de la RSE est rejetée par les femmes et les conduit à une forme de scepticisme, ce qui 
Ŷ͛ĞƐƚ�ƉĂƐ�ůĞ�ĐĂƐ�ƉŽƵƌ�ůĞƐ�ŚŽŵŵĞƐ͘  
 
�͛ƵŶ�ƉŽŝŶƚ�ĚĞ�ǀƵĞ�ƚŚĠŽƌŝƋƵĞ�ĠŐĂůĞŵĞŶƚ͕�la formation suivie influence la perception de la RSE. 
Ceci est déjà constaté dans la littérature : Lindeman et Verkasalo (2005) ont par exemple 
constaté que les étudiants des grandes écoles de commerce et de technologie affichaient des 
valeurs plus indiviĚƵĂůŝƐƚĞƐ͕�ĐŽŵŵĞ�ůĂ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ�ĚƵ�ƉŽƵǀŽŝƌ͕�ƉĂƌ�ƌĂƉƉŽƌƚ�ă�Ě͛ĂƵƚƌĞƐ�ĐĂƚĠŐŽƌŝĞƐ�
Ě͛ĠƚƵĚŝĂŶƚƐ͘�WŽƵƌ�ůĞ�ŐƌŽƵƉĞ�ƋƵŝ�ŶŽƵƐ�ŽĐĐƵƉĞ͕�ůĞ��ĂĐ�ƐƵŝǀŝ�ĞƐƚ�ĂƵƐƐŝ�ƵŶ�ĠůĠŵĞŶƚ�ĚŝƐƚŝŶĐƚŝĨ͘�>ĞƐ�
étudiants qui ont suivi une formation scientifique (Bac S) semblent plus enclins au rejet et au 
doute, du fait de la réalité instrumentale des entreprises peu scrupuleuses vis-à-vis de la RSE ; 
ůĞƐ�ĠƚƵĚŝĂŶƚƐ�ĂǇĂŶƚ�ƐƵŝǀŝ�ƵŶĞ�ĨŽƌŵĂƚŝŽŶ�ĠĐŽŶŽŵŝƋƵĞ�Ğƚ�ƐŽĐŝĂůĞ�;�ĂĐ��^Ϳ�ƐŽŶƚ�ĐŽŶǀĂŝŶĐƵƐ�ƋƵ͛ƵŶ�
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modèle économique socialement responsable est réaliste et peut être mis en place, de 
manière durable. Ils rejettent également la normativité et seraient ainsi peut-être plus enclins 
à démontrer une certaine forme de créativité en matière de RSE.  
 
Pour élargir notre propos, plusieurs études mettent en évidencĞ�ů͛ŝŶƚĠƌġƚ�ĚĞ�ƉƌŽŵŽƵǀŽŝƌ� ůĂ�
notion de management durable en entreprise͘�>͛ĠƚƵĚĞ�ŵĞŶĠĞ�ƉĂƌ�,���WĂƌŝƐ�Ğƚ�ůĞ��ĂďŝŶĞƚ�ĚĞ�
conseil en management CLEVOR1 font de cette pratique un avantage stratégique pour la 
fonction RH. Pour ses auteurs, le management durable consiste à intégrer les dimensions 
économiques, environnementales et sociétales (souvent dévolues à la définition de la mise en 
ƈƵǀƌĞ�ĚĞ�ůĂ�Z^��ĚĂŶƐ�ůĞƐ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐͿ�ĐŽŵŵĞ�ĨŝŶĂůŝƚĠ�Ğƚ�ũƵƐƚŝĨŝĐĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ŵĂŶĂŐĞŵĞŶƚ�ŵŝƐ�ĞŶ�
pratique par le management intermédiaire.  
 

Tableau 11 : Typologie adaptée de Van Der Yeught (2017, p.12). 

 
Sphères de 
compétences 

Élaboration Ě͛ƵŶĞ�
stratégie 
opérationnelle 
ƉŽƵƌ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ 

Savoir-faire, savoir-être, 
savoirs à développer 

Compétences 
attribuées à la 
génération Z 
(Dalmas, 2019, 
p.98) 

Compétences 
cognitives 

Percevoir des 
opportunités de 
marché répondant 
aux enjeux de DD 
et concevoir un 
socle de valeurs 
éthiques. 

- Comprendre et évaluer les 
différents enjeux du DD. 
- Formaliser des valeurs 
éthiques cohérentes avec 
une approche responsable et 
ĚƵƌĂďůĞ�ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ͘ 
- Rechercher et classer des 
informations en provenance 
de son environnement. 
- Identifier des besoins 
insatisfaits auxquels 
ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�ƌĞƐƉŽŶƐĂďůĞ�
pourra répondre. 
- Concevoir des produits ou 
des services répondant aux 
enjeux du DD. 

- Une attitude 
éthique vis-à-vis 
des personnes et 
de 
ů͛ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚ͘ 

Compétences 
relationnelles 

Constituer son 
capital social dans 
la perspective de 
créer une 
organisation 

- Constituer un réseau 
ƌĞůĂƚŝŽŶŶĞů�ĨĂǀŽƌŝƐĂŶƚ�ů͛ĂĐĐğƐ�
ă�ů͛ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶ͕�ĞŶ�ƉĂƌƚŝĐƵůŝĞƌ�
sur les thématiques RSO/DD. 

- Le respect 
accordé aux 
personnes. 

 

 
1 Recherche exploratoire menée en 2011 auprès de très grandes entreprises commandité par HEC Paris auprès de CLEVOR 
;�ŽŶƐĞŝů�ĞŶ�DĂŶĂŐĞŵĞŶƚͿ͘�>Ğ�ƚŝƚƌĞ�ĚĞ�ů͛ĠƚƵĚĞ�ĞƐƚ�ůĞ�ƐƵŝǀĂŶƚ : RSE et management durable : le rôle de la fonction RH. 
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responsable et 
durable. 

- Développer des capacités 
relationnelles fondées sur 
ů͛ĞŵƉĂƚŚŝĞ͕�ů͛ĠĐŽƵƚĞ͕�
ů͛ĞŶƚŚŽƵƐŝĂƐŵĞ͕�ůĞ�ƐĞŶƐ�ĚĞ�
ů͛ĂƵƚƌĞ͘ 
- Intégrer des 
préoccupations sociales et 
environnementales dans la 
réflexion. 
- Manifester persévérance et 
endurance. 
- Participer à différents 
réseaux dédiés à la RSE/DD. 
 

- Un travail 
collaboratif et 
coopératif. 

Compétences 
fonctionnelles 

Concevoir un 
ŵŽĚğůĞ�Ě͛ĂĨĨĂŝƌĞƐ�
responsable et 
durable. 

- Établir un diagnostic 
stratégique tenant compte 
des enjeux du DD. 
- Concevoir une offre de 
produits et de services 
responsables et durables. 
- Définir un positionnement 
stratégique cohérent avec 
son éthique. 

- Une approche 
éthique des 
questions relatives 
au travail. 

Méta-
compétences 

Développer des 
capacités 
réflexives et 
éthiques. 

- Démontrer des capacités 
réflexives indispensables 
pour une approche éthique 
et responsable de 
ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ͘ 
- Développer des capacités 
de compréhensions et 
Ě͛ĂŶĂůǇƐĞ͘ 
- Évaluer les conséquences 
possibles de ses décisions. 
- Faire preuve de créativité 
Ğƚ�Ě͛ŝŶǀĞŶƚŝǀŝƚĠ͘� 
- Développer des capacités 
Ě͛ŝŶŶŽǀĂƚŝŽŶ�ƌĞƐƉŽŶƐĂďůĞ�Ğƚ�
durable. 

- Trouver dans 
ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�ĚĞƐ�
possibilités 
Ě͛ĂǀĂŶĐĞŵĞŶƚ͘ 

  
En quoi cette approche pourrait conduire à une meilleure intégration et réussite des nouvelles 
générations ? 
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Nous proposons, pour conduire cette discussion, de rapprocher les travaux réalisés par Van 
Der YeugŚƚ� ;ϮϬϭϳͿ� ĞŶ�ŵĂƚŝğƌĞ� ĚĞ� ĐŽŵƉĠƚĞŶĐĞƐ� ƌĞůĂƚŝǀĞƐ� ă� ů͛ĞŶƚƌĞƉƌĞŶĞƵƌ� ƌĞƐƉŽŶƐĂďůĞ� aux 
qualités et caractéristiques attribuées à la génération Z (Dalmas, 2019). Comme on peut le 
constater dans le Tableau n°11, les différentes compétences identifiées par Van Der Yeught 
;ϮϬϭϳͿ� ĞŶ� ŵĂƚŝğƌĞ� ĚĞ� ŵĂŶĂŐĞŵĞŶƚ� ĚƵƌĂďůĞ� ƉŽƵƌ� ů͛ĞŶƚƌĞƉƌĞŶĞƵƌ� ƌĞƐƉŽŶƐĂďůĞ͕� ƐĞŵďůĞŶƚ�
correspondre de manière assez satisfaisante aux caractéristiques de génération Z.  
 
Plusieurs axes pourraient être ainsi approfondis en matière de management durable auprès 
de la génération Z, en reprenant la distinction de Van Der Yeught (2017, p.12) ; à savoir les 
compétences cognitives ; relationnelles ͖� ĨŽŶĐƚŝŽŶŶĞůůĞƐ� Ğƚ� ĐĞůůĞƐ� ƌĞůĞǀĂŶƚ� Ě͛ƵŶĞ� ĂƉƉƌŽĐŚĞ�
éthique (au sens philosophique du terme) du travail dans son contexte le plus large. Ces 
pratiques fidéliseraient probablement les jeunes générations, peut-être à tort qualifiées de 
« génération nomade ».  
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Annexe 1 

 Variables Items Validated Source 

Démarche de 

l'entreprise 

Normative  

Selon moi, les 
entreprises 

doivent 
toujours 

NOR1 Se conformer à la loi. NON 

Klimkiewicz 
and Oltra 

(2017) 

NOR2 Rechercher des synergies entre les 
objectifs économiques et sociétaux. NON 

NOR3 Rechercher à réaliser des bénéfices 
à long terme. 

NON 

NOR4 
Communiquer de manière 
authentique transparente sur leurs 
pratiques. 

OUI 

NOR5 Fonctionner de manière juste et 
morale. OUI 

NOR6 Chercher à minimiser les effets 
négatifs pour l'environnement. 

OUI 

Instrumentale 

INS1 

Les entreprises ne doivent pas 
toujours se conformer aux principes 
moraux, parce que l'honnêteté dans 
les affaires ne paye pas toujours. 

NON 

INS2 
Les entreprises ont le droit de ne 
pas divulguer les informations qui 
pourraient nuire à leur image. 

NON 

INS3 

>͛ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚ�ĚĞƐ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�
ĠǀŽůƵĞ�Ɛŝ�ƌĂƉŝĚĞŵĞŶƚ�ƋƵ͛ĞůůĞƐ�
devraient se concentrer sur leurs 
bénéfices à court terme. 

OUI 

INS4 

Dans certains cas, vous pouvez 
accepter que les entreprises 
procèdent à des opérations 
commerciales illégales.  

OUI 

INS5 
 Les entreprises doivent se 
concentrer sur leur principal objectif 
qui est de générer des profits. 

NON 

INS6 

Les entreprises paient des impôts, 
elles ne sont donc pas obligées de 
payer des taxes supplémentaires 
pour l'environnement. 

OUI 

Positive POS1 

Les entreprises socialement 
responsables agissent à la fois dans 
leur propre intérêt et dans celui de 
l'ensemble de la société. 

NON 
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POS2 La RSE génère des bénéfices pour 
les organisations. OUI 

POS3 
S'il y avait plus d'entreprises 
socialement responsables, les gens 
vivraient mieux. 

OUI 

POS4 

L'inclusion de questions sociales et 
environnementales dans la politique 
d'entreprise améliore sa 
compétitivité. 

OUI 

Comportement 

et perception 

de l'étudiant 

Scepticisme 

SCE1 Vous êtes sceptique concernant la 
politique RSE des entreprises. OUI 

Mani et 
Chouk, 
2018 

SCE2 
Vous ne pensez pas que la politique 
RSE des entreprises soient un 
succès. 

OUI 

SCE3 

Vous avez des doutes concernant le 
fait que les entreprises appliquent 
les promesses faites en matière de 
RSE. 

OUI 

Engagement 

ENG1 Vous vous intéressez aux questions 
d'éthique dans les affaires. NON 

Klimkiewicz 
and Oltra 

(2017) 

ENG2 

Quand vous parlez du monde du 
travail avec vos amis, vous abordez 
souvent les questions éthiques (par 
exemple en ce qui concerne le 
ĐŽŵƉŽƌƚĞŵĞŶƚ�ŝŵŵŽƌĂů�Ě͛ĞŵƉůŽǇĠƐ�
ou de dirigeants). 

NON 

ENG3 

Quand une entreprise échoue en 
matière d'éthique, vous arrêtez 
ĚΖĂĐŚĞƚĞƌ�ƐĞƐ�ƉƌŽĚƵŝƚƐ�ŽƵ�Ě͛ƵƚŝůŝƐĞƌ�
ses services. 

OUI 

ENG4 Vous êtes un volontaire actif dans la 
RSE.  OUI 

ENG5 
Quand vous faites des achats, vous 
êtes attentif à la manière dont le 
produit a été fabriqué et transporté 

OUI 

ENG6 Vous aimeriez en savoir plus sur la 
RSE. NON 

Importance IMP1 

YƵ͛ŝů�ĞƐƚ�ŝŵƉŽƌƚĂŶƚ�ƉŽƵƌ�ǀŽƵƐ�ĚĞ�
trouver un emploi dans une 
entreprise que vous considérez 
comme socialement responsable. 

OUI 
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IMP2 
>ŽƌƐ�ĚĞ�ǀŽƚƌĞ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ�Ě͛ĞŵƉůŽŝ͕�
vous veillerez à ce que l'entreprise 
soit socialement responsable. 

OUI 

IMP3 

Lorsque vous souhaitez obtenir plus 
d'informations sur une entreprise, il 
vous arrive de lire des rapports 
ƐŽĐŝĂƵǆ�ŽƵ�Ě͛ĂŶĂůǇƐĞƌ�ƐŽŶ�
classement en termes de RSE.  

OUI 

IMP4 

En général, les entreprises 
socialement responsables offrent 
des conditions de travail plus 
attrayantes que les autres 
employeurs. 

NON 

IMP5 

Les entreprises socialement 
responsables, en comparaison avec 
Ě͛ĂƵƚƌĞƐ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ͕�ƐŽŶƚ�ĚĞƐ�
employeurs plus fiables. 

NON 

IMP6 

A salaire égal, si vous avez le choix 
entre deux employeurs vous serez 
ƉůƵƐ�ĞŶĐůŝŶ�ă�ĂĐĐĞƉƚĞƌ�ů͛ŽĨĨƌĞ�
Ě͛ĞŵƉůŽŝ�Ě͛ƵŶĞ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�
socialement responsable . 

NON 

IMP7 

Si vous avez le choix entre deux 
employeurs, vous serez plus enclin à 
ĂĐĐĞƉƚĞƌ�ů͛ŽĨĨƌĞ�Ě͛ĞŵƉůŽŝ�Ě͛ƵŶĞ�
entreprise socialement responsable 
même si la rémunération est 
inférieure de 5%.  

OUI 

Rejet                  

Je préfère 
rejeter une 

offre 
d'emploi, en 
sachant que 
l'entreprise  

REJ1 Réalise des affaires déloyales. OUI 

REJ2 Fournit une communication peu 
fiable. NON 

REJ3 
Est axée sur des bénéfices à court 
terme plutôt que sur des bénéfices 
à long terme. 

NON 

REJ4 Ne respecte pas la loi. OUI 

REJ5 
Ne cherche qu'à réaliser des 
objectifs économiques au détriment 
du bien social. 

OUI 

REJ6 Travaille sans aucun respect pour 
l'environnement. OUI 
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Résumé 

 
>͛ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚ�ĚĞƐ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�ĞŶ�ŐĠŶĠƌĂů�ĞƐƚ�ŵĂƌƋƵĠ�ƉĂƌ�ĚĞ�ŶŽŵďƌĞƵǆ�ĐŚĂŶŐĞŵĞŶƚƐ�ƋƵŝ�
affectent au quotidien leurs prévisions, ainsi que ceux qui y interviennent. Ainsi, les risques 
sociaux auxquels sont exposées les entreprises du fait de ces changements sont la 
ƉƌĠŽĐĐƵƉĂƚŝŽŶ�ŵĂũĞƵƌĞ�ĚĞ�ů͛ĂƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů͘ 
 
>͛ŽďũĞĐƚŝĨ�ĚĞ�ůĂ�ƉƌĠƐĞŶƚĞ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ�ĞƐƚ�Ě͛ĂŶĂlyser les facteurs déterminants de la souffrance 
au travail des leaders des Petites et Moyennes Entreprises. Pour atteindre cet objectif, nous 
avons eu recours à une étude exploratoire qui a eu pour méthodologie une approche 
qualitative. Les données ont été collectées à partir des entretiens semi-directifs auprès des 
leaders des PME au Bénin. Les résultats auxquels nous sommes parvenus mettent en 
évidence divers déterminants (pression des membres du groupe de travail ou des suiveurs, 
l'angoisse, la déceptioŶ�ŽƌŝŐŝŶĞůůĞ͙Ϳ�ĚĞ�ůĂ�ƐŽƵĨĨƌĂŶĐĞ�ĚĞƐ�ůĞĂĚĞƌƐ�ĚĞƐ�WD��ĂƵ��ĠŶŝŶ͘��ŶƐƵŝƚĞ͕�
ĐŽŶƚƌĂŝƌĞŵĞŶƚ�ă�ůĂ�ůŝƚƚĠƌĂƚƵƌĞ͕�ŝů�ƌĞƐƐŽƌƚ�ĚĞ�ĐĞƚƚĞ�ĠƚƵĚĞ�ƋƵĞ�ůĂ�ƉĞƵƌ�ĚĞ�ů͛ĠĐŚĞĐ�ƌĞƐƐĞŶƚŝĞ�Ŷ͛ĞƐƚ�
pas une variable explicative de la souffrance au travail des leaders des PME dans le contexte 
ďĠŶŝŶŽŝƐ͘��ƵƐƐŝ͕�ĐĞƚƚĞ�ĠƚƵĚĞ�ƌĠǀğůĞ�ƋƵĞ� ů͛ĠƚĞŶĚƵĞ�ĚĞƐ�ĚĠĨŝƐ�ă�ƌĞůĞǀĞƌ�ĐŽŶƐƚŝƚƵĞ�ƵŶĞ�ǀĂƌŝĂďůĞ�
explicative particulière de la souffrance au travail des leaders des PME au Bénin.  
 
Mots clés  
leader, PME, souffrance, peur, angoisses. 
 
 
Abstract 
 
The business environment in general is marked by many changes that affect their forecasts 
on a daily basis, as well as those who intervene in them. Thus, the social risks to which 
companies are exposed as a result of these changes are the major concern of social audit. 
The objective of this research is to analyze the determining factors of the suffering at work 
of the leaders of Small and Medium Enterprises. To achieve this objective, we used an 
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exploratory study which used a qualitative approach as methodology. Data were collected 
from semi-structured interviews with SME leaders in Benin. The results we have reached 
highlight various determinants (pressure from members of the working group or followers, 
anxiety, original disappointment, etc.) of the suffering of SME leaders in Benin. Then, 
contrary to the literature, it appears from this study that the fear of failure felt is not an 
explanatory variable of the suffering at work of the leaders of SMEs in the Beninese context. 
Also, this study reveals that the extent of the challenges to be met constitutes a particular 
explanatory variable of the suffering at work of the leaders of SMEs in Benin. 
 
Keywords 
leader, SME, suffering, fear, anxieties. 
 

 

INTRODUCTION 

 
>͛ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚ�ĚĞƐ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�ĞŶ�ŐĠŶĠƌĂů�ĞƐƚ�ŵĂrqué par de nombreux changements qui 
affectent au quotidien leur prévision. En effet, les entreprises font face à des problèmes 
(économiques, financièrs͙Ϳ� ĚĞ� ƉůƵƐ� ĞŶ� ƉůƵƐ� ĐŽŵƉůĞǆĞƐ� ůŝĠƐ� ă� ůĞƵƌ� ƉƌĠƐĞŶĐĞ� ĚĂŶƐ� ƵŶ�
environnement de plus en plus concurrentiel. Elles doivent trouver des solutions aux 
ƌĞǀĞŶĚŝĐĂƚŝŽŶƐ� ĂĐĐƌƵĞƐ� Ğƚ� ĞǆŝŐĞĂŶƚĞƐ� ĚĞ� ůĂ� ƐŽĐŝĠƚĠ� ĐŝǀŝůĞ͕� Ě͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶƐ� ŶŽŶ�
gouvernementales sur de nouvelles ǀĂůĞƵƌƐ� Ğƚ� ůĞ� ƌĞƐƉĞĐƚ� ĚĞ� ŶŽƌŵĞƐ� ĚŽŶƚ� ĞůůĞƐ� Ŷ͛ĂǀĂŝĞŶƚ�
jamais tenu compte auparavant (responsabilité sociale, normes écologiques et 
ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚĂůĞƐ͙Ϳ͘��ŝŶƐŝ͕�ƉŽƵƌ�ƐƵƌǀŝǀƌĞ� ůĞƐ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�ĚŽŝǀĞŶƚ�ġƚƌĞ�ĐĂƉĂďůĞƐ�Ě͛ĂŶƚŝĐŝƉĞƌ�
le futur et de planifier leur évolution (Sogbossi, 2013). Tous ces éléments entraînent un 
changement dans le comportement des responsables qui, de ce fait, doivent se surpasser 
ƉŽƵƌ�ƚĞŶŝƌ�ĐŽŵƉƚĞ�ĚĞ� ů͛ĂǀŝƐ�ĚĞ� ůĞƵƌƐ�ĐŽůůĂďŽƌĂƚĞƵƌƐ�Ğƚ�ƌĞǀŽŝƌ� ůĂ�ĨĂĕŽŶ�ĚŽŶƚ� ŝůƐ�ĞǆĞƌĐĞŶƚ� ůĞƵƌ�
pouvoir (pouvoir unidirectionnel et autoritaire). Au-ĚĞůă� Ě͛ŝŶĨůƵĞŶĐĞƌ͕� ŝů� Ɛ͛ĂŐŝƚ� Ě͛ĠůĞǀĞƌ� ƐĞƐ�
ĐŽůůĂďŽƌĂƚĞƵƌƐ�ĂƵ�ƌĂŶŐ�ĚĞ�ƉĂƌƚĞŶĂŝƌĞƐ͕�Ě͛ĠĐŽƵƚĞƌ�ůĞƵƌƐ�ƉŽŝŶƚƐ�ĚĞ�ǀƵĞ͕�ĚĞ�ůĞƐ�ŵŽƚŝǀĞƌ�ƉŽƵƌ�ƵŶĞ�
implication plus forte et de stimuler leur créativité. Ces nécessités renvoient aux notions de 
leadership (Gond et al, 2011). 
 
Pour Fourboul (2011Ϳ� ͨരle leadership est un processus par lequel un individu influence un 

ŐƌŽƵƉĞ� Ě͛ŝŶĚŝǀŝĚƵƐ� ƉŽƵƌ� ƉĂƌǀĞŶŝƌ� ă� ƌĠĂůŝƐĞƌ� ƵŶ� ŽďũĞĐƚŝĨ� ĐŽŵŵƵŶര». Dans le même le sens, 
Plane (2015) pense que ͨരc͛ĞƐƚ� un ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ� Ě͛ŽƌŝĞŶƚĂƚŝŽŶ� Ğƚ� Ě͛ŝŶĨůƵĞŶĐĞ� ĚĠĐŝƐŝǀĞ� Ě͛ƵŶĞ�
ƉĞƌƐŽŶŶĞ� ƐƵƌ� ů͛ĂĐƚŝŽŶ� Ě͛ƵŶ� ŐƌŽƵƉĞ� ŚƵŵĂŝŶ� ĞŶ� ǀƵĞ� ĚĞ� ŵĞƚƚƌĞ� ĞŶ� ƉůĂĐĞ� ƵŶĞ� ƉŽůŝƚŝƋƵĞ� Ğƚ�
Ě͛ĂƚƚĞŝŶĚƌĞ�ƵŶ�ĐĞƌƚĂŝŶ�ŶŽŵďƌĞ�Ě͛ŽďũĞĐƚŝĨƐ�ƉůƵƐ�ŽƵ�ŵŽŝŶƐ�ƉƌĠĐŝƐര». Les résultats du travail des 
leaders ne seront pas obtenus sans une fraction de sacrifice.  
 
Les petites et moyennes ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ� Ŷ͛ĠĐŚĂƉƉĞŶƚ� ƉĂƐ� ă� ĐĞƚƚĞ� ƌĠĂůŝƚĠ͘� �Ŷ� ĞĨĨĞƚ͕� ŵĂůŐƌĠ� ůĞ�
caractère limité de leur gestion, de nombreuses entreprises de petite taille survivent et se 
développent. Elles doivent leur survie à leurs dirigeants (leaders) qui malgré les ressources 
limitées parviennent à puiser en eux la force et la capacité nécessaires pour adapter la 
ŐĞƐƚŝŽŶ�ĚĞ� ůĞƵƌƐ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�ĂƵǆ�ĐŚĂŶŐĞŵĞŶƚƐ�ƌĂƉŝĚĞƐ�ĚĞ� ů͛ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚ͘�Ces leaders des 
PME dans la recherche de la performance sont exposés au travail à une certaine souffrance 
(Dejours, 2000).  Le travail de façon générale est une production qui demande de développer 
ĚĞƐ�ĐŽŵƉĠƚĞŶĐĞƐ͕�ĚĞ� ůĂ�ĐƌĠĂƚŝǀŝƚĠ͕�Ě͛ĠůĂďŽƌĞƌ� ƐĂŶƐ�ĐĞƐƐĞ�ĚĞƐ�ƐƚƌĂƚĠŐŝĞƐ�ƉŽƵƌ� ĨĂŝƌĞ� ĨĂĐĞ�ă� ůĂ�
ĐŽŶĨƌŽŶƚĂƚŝŽŶ�ĂƵ�ƌĠĞů͕�ƉŽƵƌ�ƌĠƐŽƵĚƌĞ�ůĞƐ�ƉƌŽďůğŵĞƐ͘�>Ğ�ƚƌĂǀĂŝů�Đ͛ĞƐƚ�ĂƵƐƐŝ�ů͛ĂƉƉƌĞŶƚŝƐƐĂŐĞ�ĚĞ�
la coopération, de la cŽŶĨƌŽŶƚĂƚŝŽŶ͕� ĚĞ� ů͛ĂĨĨŝƌŵĂƚŝŽŶ� ĚĞ� ƐŽŝ͕� ů͛ĂƉƉƌĞŶƚŝƐƐĂŐĞ� ĚƵ� ǀŝǀƌĞ�
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ĞŶƐĞŵďůĞ͕� ĚĠƚĞƌŵŝŶĂŶƚ� ĚĂŶƐ� ů͛ĠǀŽůƵƚŝŽŶ� ĚĞ� ů͛ŝŶĚŝǀŝĚƵ� Ğƚ� ĚĞƐ� ƌĂƉƉŽƌƚƐ� ŚƵŵĂŝŶƐ͘� �ĞƐ�
ĂƉƉƌĞŶƚŝƐƐĂŐĞƐ�ƌĂǇŽŶŶĞŶƚ�ƐƵƌ�ů͛ĞŶƐĞŵďůĞ�ĚĞ�ŶŽƚƌĞ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ĐŽůůĞĐƚŝǀĞ͕�ƐƵƌ�ůĂ�ƐŽĐŝĠƚĠ�ƚŽƵƚ�
entière. Le travĂŝů� ƉĞƵƚ� ġƚƌĞ� ĨĂĐƚĞƵƌ� Ě͛ĂĐĐŽŵƉůŝƐƐĞŵĞŶƚ� ĚĞ� ƐŽŝ� Ğƚ� Ě͛ĠŵĂŶĐŝƉĂƚŝŽŶ͘�DĂŝƐ� ůĞ�
travail peut aussi produire le pire (Dejours, 2000). Il peut donc devenir pathogène.  
 
Le travail ne devient pathogène que si les exigences de la tâche dépassent les capacités de 
ů͛ŝŶĚŝǀŝĚƵ (Pezé, 2009). Ainsi, le leader au travail peut endurer une certaine souffrance au 
travail. Quels sont les facteurs déterminants de la souffrance au travail des leaders des 
petites et moyennes entreprises au Bénin?  
 
De cette question principale nous pouvons formuler les questions spécifiques suivantes :  

x lĂ�ƉĞƵƌ�ĚĞ� ů͛ĠĐŚĞĐ�ĐŽŶƐƚŝƚƵĞ-t-elle une cause de la souffrance au travail des leaders 
des PME au Bénin ?  

x Les leaders des PME au Bénin souffrent-ils suite à la pression des membres de leur 
groupe de travail ?  

x La déception originelle ressentie est-elle source de souffrance au travail des leaders 
des PME au Bénin ? 

 
dĞůůĞƐ� ƐŽŶƚ� ůĞƐ� ŝŶƚĞƌƌŽŐĂƚŝŽŶƐ� ƋƵŝ� ƌĠƐƵŵĞŶƚ� ŶŽƚƌĞ� ƉƌŽďůĠŵĂƚŝƋƵĞ͘� >͛ŽďũĞĐƚŝĨ� ƉŽƵƌƐƵŝǀŝ� ĞƐƚ�
Ě͛ĂŶĂůǇƐĞƌ� ůĞƐ� facteurs déterminants de la souffrance au travail des leaders des PME au 
Bénin.  
 
Le travail est organisé suivant une structuration tripartite. Dans un premier point, nous 
faisons un bref aperçu de la littérature sur la notion de leadership, de leader et de 
souffrance au travail. Dans un deuxième point, nous clarifions la démarche méthodologique 
ĂĚŽƉƚĠĞ͘� �ĂŶƐ� ƵŶ� ƚƌŽŝƐŝğŵĞ� ƉŽŝŶƚ͕� ů͛ĂĐĐĞŶƚ� ĞƐƚ�ŵŝƐ� ƐƵƌ� ůĞƐ� ƉƌŝŶĐŝƉĂƵǆ� ƌĠƐƵůƚĂƚƐ� ŽďƚĞŶƵƐ� Ğƚ�
leur analyse.  
 
 
1. REVUE DE LITTERATURE  

 
Il est question ici de la synthèse de la lŝƚƚĠƌĂƚƵƌĞ� ƐƵƌ� ů͛ĞƐƐĞŶƚŝĞů� ĚĞƐ� ĐŽŶŶĂŝƐƐĂŶĐĞƐ� ĂǇĂŶƚ�
rapport avec notre champ de recherche. Ainsi, nous abordons surtout le concept de leader, 
de leadership, de la souffrance plus précisément la souffrance des leaders et les causes de 
cette souffrance.  
 
Notion de leadership 

 
Burns (1978) affirme que ͨ൶ůĞ� ůĞĂĚĞƌƐŚŝƉ� ĞƐƚ� ů͛ƵŶ� ĚĞƐ� ƉŚĠŶŽŵğŶĞƐ� ůĞƐ� ƉůƵƐ� ŽďƐĞƌǀĠƐ� Ğƚ� ůĞƐ�
ŵŽŝŶƐ�ĐŽŵƉƌŝƐ൶ͩ. Selon cet auteur, ce paradoxe tourmente, depuis des siècles déjà, un grand 
nombre de chercheurs qui tentent de comprendre le leadership, sa manifestation, ainsi que 
les éléments qui le composent.  
 
Étymologiquement, le mot leader vient du mot ancien anglais leden (guider) et du mot 
latin ducere (conduire). Plusieurs langues européennes anglo-saxonnes et latines créent 
leurs versions de ce mot à partir des racines anglaises et latines depuis 1300 à nos jours, sauf 
la langue française, qui ne possède toujouƌƐ� ƉĂƐ� Ě͛ĠƋƵŝǀĂůĞŶƚ� ƉŽƵƌ� ůĞƐ�
mots leader et leadership (Rost, 1991). 
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�ŝĞŶ� ƋƵ͛ĂŶĐŝĞŶ͕� ůĞ� ĐŽŶĐĞƉƚ� ĚĞ� ůĞĂĚĞƌƐŚŝƉ� Ŷ͛ĞŶ� ĚĞŵĞƵƌĞ� ƉĂƐ� ŵŽŝŶƐ� ĐŽŵƉůĞǆĞ͘� ^ĞůŽŶ� ZŽƐƚ�
(1991), il existerait autant de définitions du leadership que ceux ayant tenté de le définir. Il 
échoƵĞ� Ě͛ĂŝůůĞƵƌƐ� ă� ĞǆƚƌĂŝƌĞ� ƵŶĞ� ĚĠĨŝŶŝƚŝŽŶ� ĐŽŵŵƵŶĞ� ă� ƉĂƌƚŝƌ� ĚĞ� ů͛ĂŶĂůǇƐĞ� ĚĞ� ϮϮϭ�
interprétations différentes du mot leadership. La définition commune à toutes les époques 
serait, selon nous, que le leadership est une relation, entretenue entre un leader et des 
suiveurs, qui donnent lieu à une action. 
 
À ůĂ�ƐƵŝƚĞ�ĚĞ�ZŽƐƚ͕�Ě͛ĂƵƚƌĞƐ�ĂƵƚĞƵƌƐ�ƉĂƐ�ĚĞƐ�ŵŽŝŶĚƌĞƐ�ŽŶƚ�ĠŐĂůĞŵĞŶƚ�ƉƌŽƉŽƐĠ�ĚĞƐ�ĚĠĨŝŶŝƚŝŽŶƐ�
de leadership. En effet, pour Fourboul (2011), le leadership est un processus par lequel un 
individu influence un ŐƌŽƵƉĞ� Ě͛ŝŶĚŝǀŝĚƵƐ� ƉŽƵƌ� ƉĂƌǀĞŶŝƌ� ă� ƌĠĂůŝƐĞƌ� ƵŶ� ŽďũĞĐƚŝĨ� ĐŽŵŵƵŶ͘� >Ğ�
ůĞĂĚĞƌƐŚŝƉ� ĞƐƚ� ĐĞ� ƋƵŝ� ƉĞƌŵĞƚ� ă� ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ� ĚĞ� ǀŝƐĞƌ� ƵŶ� ďƵƚ͕� ĚĞ� ƐĞ� ŵĞƚƚƌĞ� ĞŶ� ŵŽĚĞ�
ͨരĂĐƚŝŽŶരͩ� ŵĂůŐƌĠ� ů͛ŝŶĐĞƌƚŝƚƵĚĞ� ĂŵďŝĂŶƚĞ� ;>ĞƌŽƵǆ͕� ϮϬϭϭͿ͘� � >Ğ� ůĞĂĚĞƌƐŚŝƉ� ĞƐƚ un processus 
Ě͛ŽƌŝĞŶƚĂƚŝŽŶ�Ğƚ Ě͛ŝŶĨůƵĞŶĐĞ�ĚĠĐŝƐŝĨ�Ě͛ƵŶĞ�ƉĞƌƐŽŶŶĞ�ƐƵƌ� ů͛ĂĐƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶ�ŐƌŽƵƉĞ�ŚƵŵĂŝŶ�ĞŶ�ǀƵĞ�
ĚĞ�ŵĞƚƚƌĞ�ĞŶ�ƉůĂĐĞ�ƵŶĞ�ƉŽůŝƚŝƋƵĞ�Ğƚ�Ě͛ĂƚƚĞŝŶĚƌĞ�ƵŶ�ĐĞƌƚĂŝŶ�ŶŽŵďƌĞ�Ě͛ŽďũĞĐƚŝĨƐ�ƉůƵƐ�ŽƵ�ŵŽŝŶƐ�
précis (Plane, 2015). 
 
Le développement actuel de la notion de leadership Ɛ͛ĠůŽŝŐŶĞ�Ě͛ƵŶĞ conception du leader 
fondée sur ses capacités de contrôle et de gestion du risque. Le leader développe des 
ƌĞůĂƚŝŽŶƐ�ĐůĠĞƐ�ă�ů͛ŝŶƚĠƌŝĞƵƌ�Ğƚ�ă�ů͛ĞǆƚĠƌŝĞƵƌ�ĚĞƐ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶƐ�Ğƚ�ĐƌĠĞ�ĚĞ�ŶŽƵǀĞůůĞƐ�ĨĂĕŽŶƐ�ĚĞ�
travailler ensemble. Afin de susciter une dynamique de changement au sein de son 
organisation, il doit également en connaître les traditions. Certaines études ont montré 
ƋƵ͛ƵŶ� leader charismatique pouvait améliorer la motivation, la performance et la 
satisfaction des personnes et implanter une vision qui suƐĐŝƚĞ�ů͛ĞŶƚŚŽƵƐŝĂƐŵĞ͘� 
 
 

Notion de leader 

 
Selon les écrits, un leader manifeste des qualités telles que la passion, la détermination, 
ů͛ŚƵŵŝůŝƚĠ͕�ůĞƐ�ĐĂƉĂĐŝƚĠƐ�ă�ƐĞ�ƌĞƉƌĠƐĞŶƚĞƌ�ůĞ�ĨƵƚƵƌ͕�ă�ƐŽƵƚĞŶŝƌ�Ğƚ�ă�ŝŶƐƉŝƌĞƌ�ůĞƐ�ĂƵƚƌĞƐ͕�ă�ƉĞŶƐĞƌ�
les systèmes, à requestionner les pratiques existantes et à développer une pensée 
stratégique (Bernier et al, 2012).  Un leader est une personne dont les projets et l'activité 
sont liés à ceux du groupe ou d'une entité supérieure dans le but de satisfaire des objectifs 
communs (Archier et Serieyx, 1988). Un leader est une personne sociable, qui crée 
facilement des liens avec les autres et qui sait mettre à contribution son large réseau de 
ĐŽŶŶĂŝƐƐĂŶĐĞƐ�;>ĞƌŽƵǆ͕�ϮϬϭϭͿ͘�>Ğ�ůĞĂĚĞƌ�Ɛ͛ŝŶƚĠƌĞƐƐĞ�ă�ůĂ�ŐĞƐƚŝŽŶ�ĚƵ�ĐŚĂŶŐĞŵĞŶƚ͕�ă�ů͛ĠǀŽůƵƚŝon 
ĚĞ� ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ� Ğƚ� ă� ƐĂ� ƚƌĂŶƐĨŽƌŵĂƚŝŽŶ͘� �ĂŶƐ� ůĞ� ŵŽŶĚĞ� Ě͛ĂƵũŽƵƌĚ͛ŚƵŝ͕� Žƶ� ůĞ� ƌǇƚŚŵĞ� ĚƵ�
changement est souvent intense, le leader doit être là pour donner la direction à suivre, 
proposer une vision du futur, mobiliser et inspirer les employés. Le leader fait appel non 
seulement à la raison, mais aussi aux émotions. Un bon leader connaît ses forces et ses 
ĨĂŝďůĞƐƐĞƐ�Ğƚ�ŝů�Ŷ͛ŚĠƐŝƚĞ�ƉĂƐ�ă�ĚĞŵĂŶĚĞƌ�ĚĞ�ů͛ĂŝĚĞ�ĂƵ�ďĞƐŽŝŶ͘�/ů�ƉƌŝǀŝůĠŐŝĞ�ůĂ�ĨƌĂŶĐŚŝƐĞ͘�hŶ�ďŽŶ�
leader sait maîtriser ses émotions et ses impulsions (Leroux, 2011). 
Goleman (2000), a également basé une partie de ses travaux sur la notion de leader. Pour 
cet auteur un leader de qualité possède un ensemble de compétences rationnelles ainsi que 
des qualités personnelles distinctives. Pour cet auteur la légitimité du leader réside dans la 
qualité et le dynamisme de son leadership. 
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Pour Northouse (1997), il y a une différence fondamentale entre le leader et le manager. En 
ĞĨĨĞƚ� ƐĞůŽŶ� ů͛ĂƵƚĞƵƌ͕� ůĂ� ĚŝĨĨĠƌĞŶĐĞ� ĨŽŶĚĂŵĞŶƚĂůĞ� ĞŶƚƌĞ� ƵŶ� ůĞĂĚĞƌ� Ğƚ� ƵŶ� ŵĂŶĂŐĞƌ� ƚŝĞŶƚ�
à ů͛ŽƌŝŐŝŶĞ�ĚĞ�ů͛ĂƵƚŽƌŝƚĠ�ƋƵĞ�ĐŚĂĐƵŶ�ĞǆĞƌĐĞ ĂƵ�ƐĞŝŶ�Ě͛ƵŶĞ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ͘��ŝŶƐŝ͕�ƵŶ�ŵĂŶĂŐĞƌ�ƉĞƵƚ�
parfaitement être un leader au sein de son équipe. Aussi, on peut être un manager sans être 
un leader, et on peut être un leader sans être un manager. 
 
 
Notion de souffrance 

 
Étymologiquement le terme souffrance tire son origine du mot grec pherein et du mot latin 
ferre (porter) et sufferre (porter sous, offrir, supporter, permettre, tolérer). Au XVe siècle, le 
mot français « souffrance » équivaut à douleur (idée de rĠƐŝŐŶĂƚŝŽŶ�Ğƚ�ĚĞ�ƚŽůĠƌĂŶĐĞͿ�Ğƚ�Đ͛ĞƐƚ�
à partir du XVIe siècle que souffrir signifie « éprouver une douleur » (Barus-Michel, 2004, 
p. ϮϲͿ͘� �ŶĐŽƌĞ� ĂƵũŽƵƌĚ͛ŚƵŝ͕� ůĂ� ƐŽƵĨĨƌĂŶĐĞ� ĞƐƚ� ŐĠŶĠƌĂůĞŵĞŶƚ� ƵƚŝůŝƐĠĞ� ĐŽŵŵĞ� ů͛ĠƋƵŝǀĂůĞŶƚ� ĚƵ�
mot douleur (Musi, 2005). De façon générale, la souffrance est la peine, le chagrin ou la 
douleur que ressent une personne (Héron, 2014). La souffrance au travail a été définie par 
ů͛�ŐĞŶĐĞ�ŶĂƚŝŽŶĂůĞ�Ě͛ĂŵĠůŝŽƌĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĐŽŶĚŝƚŝŽŶƐ�ĚĞ� ƚƌĂǀĂŝů� ;�E��dͿ�ĞŶ�ϮϬϬϱ�ĐŽŵŵĞ�ͨരune 

dépression réactionnelle professionnelle en lien avec les contraintes organisationnelles et 

ƐŽĐŝĂůĞƐ�ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ͕�ƐŽƵǀĞŶƚ�ĚĠĐůĞŶĐŚĠĞ�ĞŶ�ƌĠĂĐƚŝŽŶ�ă�ĚĞƐ�ĐŽŵƉŽƌƚĞŵĞŶƚƐ�ŝĚĞŶƚŝĨŝĂďůĞƐ�ĚĞ�
collègues ou de supérieurs hiérarchiques ; la conviction que le niveau atteint de dégradation 

ŶĞ�ƉĞƵƚ�ƉůƵƐ�ĠǀŽůƵĞƌ�ƉŽƐŝƚŝǀĞŵĞŶƚ�ŵĂƌƋƵĞ�ů͛ĞŶƚƌĠĞ�ĚĂŶƐ�ůĂ�ƐŽƵĨĨƌĂŶĐĞ൶». 
 
Pour Cassel (1982), la souffrance comprend au minimum trois aspects :  

x la douleur physique,  
x la détresse psychologique  
x et le questionnement spirituel.  

 
�ůůĞ�ĞƐƚ�ƵŶ�ĠƚĂƚ�ƐƉĠĐŝĨŝƋƵĞ�ĚĞ�ĚĠƚƌĞƐƐĞ�ƋƵŝ�ĂƉƉĂƌĂŠƚ�ƋƵĂŶĚ�ů͛ŝŶƚĠŐƌŝƚĠ�ĚĞ�ůĂ�ƉĞƌƐŽŶŶĞ�ĞƐƚ�ŵŝƐĞ�
ă� ŵĂů͘� >Ă� ƐŽƵĨĨƌĂŶĐĞ� ƐĞ�ŵĞƐƵƌĞ� ă� ƚƌĂǀĞƌƐ� ůĞƐ� ƉƌŽƉŽƐ� ĚĞƐ� ƉĂƚŝĞŶƚ;ĞͿƐ� Ğƚ� Ɛ͛ĞǆƉƌŝŵĞ� ĚĂŶƐ� ůĂ�
ĚĠƚƌĞƐƐĞ�ƋƵ͛ŝůƐ�ĞǆƉĠƌŝŵĞŶƚĞŶƚ�Ğƚ�ĚĂŶƐ� ů͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ƋƵ͛ŝůƐ� ĨŽŶƚ�ĚĞ� ůĂ�ŐƌĂǀŝƚĠ�ĚĞ� ůĞƵƌ�ŵĂůĂĚŝĞ�
(Cassel, 1999). Pour Botten (1995), la souffrance est multidimensionnelle, elle peut être de 
différentes natures : physique, sociale, psychologique et spirituelle. Elle est abstraite, difficile 
à cibler Ğƚ� ĐŽŶƐƚŝƚƵĞ� ƵŶĞ� ƉĂƌƚ� ĚĞ� ů͛ĞǆŝƐƚĞŶĐĞ� ŝŶĚŝǀŝĚƵĞůůĞ� ƋƵĞ� ůĂ� ƐŽĐŝĠƚĠ� Ŷ͛ĂƌƌŝǀĞ� ƉĂƐ� ă�
appréhender.  
 
WŽƵƌ�DŽƌĂƐǌ�;ϮϬϬϯͿ͕�ůĂ�ͨരréalité de la maladie ne se réduit pas à ses symptômes et ne reste 

pas limitée au cadre nosographique qui la définit. Elle comporte une part concrète dont le 

ǀĠĐƵ�ĞƐƚ�ƐƵďũĞĐƚŝĨ൶». Ainsi, la souffrance ne se limite pas à la douleur ; elle est aussi le vécu de 
ceux qui ont mal. Si une personne prend cinq jours de vacances pour aller à la plage et 
ƋƵ͛ĞůůĞ�ŶĞ�ƚŽŵďĞ�ƋƵĞ�ƐƵƌ�ĚĞƐ�ũŽƵƌƐ�ĚĞ�ƉůƵŝĞ͕�ŝů�ĞƐƚ�ďŝĞŶ�ƉŽƐƐŝďůĞ�ƋƵ͛ĞůůĞ�ƌĞƐƐĞŶƚĞ�ĚĞ�ůĂ�ĚŽƵůĞƵƌ�
ŽƵ�ĚĞ�ůĂ�ĨƌƵƐƚƌĂƚŝŽŶ͘��Ğ�ŵĂůĂŝƐĞ�Ŷ͛ĞƐƚ�ƉĂƐ�ĐĂƵƐĠ�ƉĂƌ�ůĞƐ�ĐŽŶĚŝƚŝŽŶƐ�ŵĠƚĠŽƌŽůŽŐŝƋƵĞƐ͕�ŵĂŝƐ�ƉĂƌ�
sa réaction aux attentes frustrées. 
Contrairement à certains auteurs, Perry (2009Ϳ�ĚŝƌĂ�ƋƵĞ�ůĂ�ƐŽƵĨĨƌĂŶĐĞ�Ŷ͛ĞƐt pas une maladie. 
Selon elle, dans la majeure partie des situations évoquées, la souffrance apparaît comme la 
résultante d'une douleur survenue à la suite d'un ou plusieurs événements difficiles à 
intégrer psychiquement pour la personne concernée. L'origine de la souffrance est souvent 
perdue, oubliée par la personne elle-même. Elle en a perdu le sens. Derrière ces souffrances, 
il y a des chocs, des violences, des deuils non intégrés, non parlés, non accompagnés. 
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Dejours (2000), dans ses recherches a identifié un type de souffrance ƋƵ͛ŝů� ƋƵĂůŝĨŝĞƌĂŝƚ de 
psychologique. Elle se manifeste chez des gens dévoués, solides, bien structurés, qui 
ŽĐĐƵƉĞŶƚ�ƐŽƵǀĞŶƚ�ĚĞƐ� ĨŽŶĐƚŝŽŶƐ�ĠŵŝŶĞŶƚĞƐ�ĂǀĞĐ�ĚĞ�ďĞĂƵǆ�ƐĂůĂŝƌĞƐ͕�ďĠŶĠĨŝĐŝĞŶƚ�Ě͛ƵŶĞ�ďĞůůĞ�
reconnaissance, mais qui, subitement, basculent. Ils craquent à cause des sitƵĂƚŝŽŶƐ�ƋƵ͛ŽŶ�
leur fait traverser.  Leur organisation, leur direction les contraignent à apporter leur 
ĐŽŶĐŽƵƌƐ�ă�ĚĞƐ�ĂĐƚĞƐ�ŽƵ�ă�ĚĞƐ�ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ�ƋƵ͛ŝůƐ�ƌĠƉƌŽƵǀĞŶƚ͘�^ŽƵƐ�ůĂ�ƉƌĞƐƐŝŽŶ�ĠĐŽŶŽŵŝƋƵĞ͕�ĚĞƐ�
gestionnaires, des soignants, des médecins ou des infirmiers ƋƵ͛ŝů�Ă�interrogés sont amenés à 
commettre des actes que leur morale condamne. Il leur est par exemple demandé selon 
�ĞũŽƵƌƐ�;ϮϬϬϬͿ͕�Ě͛ĂƌƌġƚĞƌ�ƵŶĞ�ƌĠĂŶŝŵĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ƉĂƚŝĞŶƚ�ƉŽƵƌ�ƉŽƵǀŽŝƌ�ƌĠĐƵƉĠƌĞƌ�ůĞƐ�ŽƌŐĂŶĞƐ�Ğƚ�
ĨĂŝƌĞ�ĚĞƐ�ŐƌĞĨĨĞƐ�ĂĨŝŶ�Ě͛ĂƵŐŵĞŶƚĞƌ�ůĞƐ�ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞƐ�Ě͛ƵŶ�ŚƀƉŝƚĂů͘�/ů�Ǉ�Ă�ĂƵƐƐŝ�ĐĞƐ�ƐĂůĂƌŝĠƐ�ĚĞ�
ĐĞŶƚƌĞƐ�Ě͛ĂƉƉĞůƐ͕�ƋƵŝ�ƐŽŶƚ�ƉŽƵƐƐĠƐ�ă�ŐƌƵŐĞƌ� ůĞ�ĐůŝĞŶƚ�ƉŽƵƌ�ĨĂŝƌĞ�ĚƵ�ĐŚŝĨĨƌĞ͘�>ĞƐ�ƉůƵƐ�ĨĂĐŝůĞƐ�ă�
ĚƵƉĞƌ�ƐŽŶƚ�ďŝĞŶ�ƐƸƌ�ůĞƐ�ƉĞƌƐŽŶŶĞƐ�ąŐĠĞƐ͕�ă�ƋƵŝ�ů͛ŽŶ�ĨĂŝƚ�ĂĐĐĞƉƚĞƌ�ĚĞƐ�ĐŽŶƚƌĂƚƐ�ĐŽƸƚĞƵǆ�ĞŶ�ůĞƵƌ�
faisant miroiter dĞƐ� ĂǀĂŶƚĂŐĞƐ͕� ƚŽƵƚ� ĞŶ� ƐĂĐŚĂŶƚ� ƉĞƌƚŝŶĞŵŵĞŶƚ� ƋƵ͛ŝůƐ� Ŷ͛ĞŶ� ĂƵƌŽŶƚ� ũĂŵĂŝƐ�
ů͛ƵƚŝůŝƚĠ͘�À ĨŽƌĐĞ� ĚĞ� ƚƌĂŚŝƌ� ůĞƐ� ĂƵƚƌĞƐ� Ğƚ� ůĞƵƌƐ� ĐŽŶǀŝĐƚŝŽŶƐ͕� ĐĞƐ� ƐĂůĂƌŝĠƐ� ĚĠĐŽƵǀƌĞŶƚ� ƋƵ͛ŝůƐ� ƐĞ�
trahissent eux-ŵġŵĞƐ͘�>͛ĠůĠŵĞŶƚ�ĚĠĐŝƐŝĨ�ĚĞ�ĐŚĂƋƵĞ�ĂĐƚŝŽŶ�ĞƐƚ� ůĂ�ƉĞƵƌ�ĚĞ� ů͛ĠĐŚĞĐ�ƋƵŝ�ĞƐƚ�ƵŶ�
vécu subjectif et une souffrance psychologique (Carpentier-Roy, 1995b ; Alderson, 2004a). 
Elle implique la mise en place de stratégies défensives contre la souffrance. Ainsi la 
proposition suivante peut être formulée : 
 

P1 : la souffrance au travail des leaders des PME au Bénin est due  

ă�ůĂ�ƉĞƵƌ�ĚĞ�ů͛ĠĐŚĞĐ�ĚĂŶƐ�ů͛ĂƚƚĞŝŶƚĞ�ĚĞƐ�ŽďũĞĐƚŝĨƐ͘ 
 
WŽƵƌ��ĞũŽƵƌƐ�;ϮϬϬϬͿ͕� ůĂ� ƐŽƵĨĨƌĂŶĐĞ�ĞƐƚ�ĚŝĨĨĠƌĞŶƚĞ�ƐĞůŽŶ� ůĞ� ůŝĞƵ�Žƶ� ů͛ŽŶ� ƚƌĂǀĂŝůůĞ͕� ůĞ�ĚĞŐƌĠ�ĚĞ�
mécanisation et de robotisation qui ont permis la disparition de certaines tâches. Mais ceux 
qui effectuent des tâches dangereuses pour la santé, ceux qui travaillent dans de mauvaises 
ĐŽŶĚŝƚŝŽŶƐ͕� ŝŵƉƵŝƐƐĂŶƚƐ� ĚĞǀĂŶƚ� ůĞƐ� ŝŶĨƌĂĐƚŝŽŶƐ� ĂƵ� �ŽĚĞ� ĚƵ� ƚƌĂǀĂŝů� Ŷ͛ŽŶƚ� ƉĂƐ� ĚŝƐƉĂƌƵ͘� /ů� Ǉ� Ă�
aussi ceux qui souffrent et angoissent face aux risques liés aux contacts permanents avec les 
radiations ionisantes, les virus, etc. Un autre groupe englobe ceux qui souffrent de crainte de 
ŶĞ� ƉĂƐ� ġƚƌĞ� ă� ůĂ� ŚĂƵƚĞƵƌ͕� ŝŶĐĞƌƚĂŝŶƐ� ĨĂĐĞ� ĂƵǆ� ĐŽŶƚƌĂŝŶƚĞƐ� ĚĞ� ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ͘� �ĂŶƐ� ĐĞƌƚĂŝŶĞƐ�
situations de travail " impliquant des risques pour la sécurité des personnes et la sûreté des 
ŝŶƐƚĂůůĂƚŝŽŶƐ�Η͕� ŝů�ĞƐƚ�ĚŝĨĨŝĐŝůĞ�ĚĞ�ĐĞƌŶĞƌ� ů͛ŝŶĐŽŵƉĠƚĞŶĐĞ�ŽƵ�ů͛ĂŶŽŵĂůŝĞ�ĚƵ�ƐǇƐƚğŵĞ�ƚĞĐŚŶŝƋƵĞ͕�
Ě͛Žƶ� ůĞ� ĚĠǀĞůŽƉƉĞŵĞŶƚ� ĚĞ� ůĂ� ƐŽƵĨĨƌĂŶĐĞ� ĨĂĐĞ� ă� ůĂ� ĐƌĂŝŶƚĞ� Ě͛ġƚƌĞ� ŝŶĐŽŵƉĠƚĞŶƚ� ůă� Žƶ� ůĂ�
responsabilité est engagée.  
 
Le tableau suivant est un récapitulatif de la nature de la souffrance selon les travaux de 
différents auteurs : 
 
 
 
 

Tableau 1: Récapitulatif de la nature de la souffrance selon les auteurs 

Auteurs  Années  Nature de la souffrance 

 

Cassel 1982 - douleur physique 
- détresse psychologique  
- questionnement spirituel 

Botten 1995 Abstraite (multidimensionnelle) 
- physique 



>ĞƐ�ůĞĂĚĞƌƐ�ĚĞƐ�ƉĞƚŝƚĞƐ�Ğƚ�ŵŽǇĞŶŶĞƐ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�ă�ů͛ĠƉƌĞƵǀĞ�ĚĞ�ůĂ�ƐŽƵĨĨƌĂŶĐĞ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů 
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- psychologique 
- sociale 
- spirituelle 

Dejours  2000 - éthique  
- psychologique 

Perry  2002 - psychologique  
Morasz  2003 - psychologique 
ANACT  2005 - psychologique 
Gaignard 2006 - psychologique. 
Héron  2014 - psychologique 
Source : Réalisé par nous-mêmes.  
 
En se basant sur le tableau, nous pouvons retenir que les auteurs cités dans notre travail de 
recherche sont unanimes ƐƵƌ� ů͛ĞǆŝƐƚĞŶĐĞ�Ě͛ƵŶĞ�ƐŽƵĨĨƌĂŶĐĞ�ƋƵĂůŝĨŝĠĞ�ĚĞ�ƉƐǇĐŚŽůŽŐŝƋƵĞ͘�WŽƵƌ�
ů͛�ŐĞŶĐĞ� ŶĂƚŝŽŶĂůĞ� Ě͛ĂŵĠůŝŽƌĂƚŝŽŶ� ĚĞƐ� ĐŽŶĚŝƚŝŽŶƐ� ĚĞ� ƚƌĂǀĂŝů� ;�E��dͿ͕� ůĂ� ƐŽƵĨĨƌĂŶĐĞ�
psychologique est liée aux contraintes organisationnelle et sociale de l͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ͘��ĞũŽƵƌƐ�
(2000), ira plus loin en montrant que ce type de souffrance est observé aussi chez des gens 
bien structurés qui subitement basculent sous le poids et la pression de leurs collaborateurs 
ou de la hiérarchie. Pour Roussay (2007), la soufĨƌĂŶĐĞ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů�ƉĞƵƚ�ġƚƌĞ�ůŝĠĞ�ă�ů͛ĂŶŐŽŝƐƐĞ͘��
Selon lui, la souffrance au travail peut être associée à la sensibilité aux angoisses causée par 
la hiérarchie (sommet stratégique), les membres du groupe de travail. Ainsi, les différentes 
pressions de la hiĠƌĂƌĐŚŝĞ͕�ů͛ŝŶĚŽůĞŶĐĞ�ŽďƐĞƌǀĠĞ�ĂƵ�ŶŝǀĞĂƵ�ĚĞƐ�ŵĞŵďƌĞƐ�ĚƵ�ŐƌŽƵƉĞ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�
font naître une certaine angoisse qui peut faire souffrir le leader. Au regard de ce 
développement, nous pouvons formuler la proposition suivante : 
 

P2 : la souffrance au travail des leaders des PME au Bénin est liée  

à la pression des membres de leur groupe de travail 

 
En France, Moulin et Sevin (2012) précise que les agents pénitentiaires manifestent 
ĚĂǀĂŶƚĂŐĞ�ĚĞ� ƐǇŵƉƚƀŵĞƐ�ƋƵĞ�Ě͛ĂƵƚƌĞƐ� ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞůƐ� ĞǆĞƌĕĂŶƚ�ĚĞƐ�ŵĠƚŝĞƌƐ� ĚŝƚƐ� ă� risques. 
Les manifestations repérées par cet auteur sont les suivantes : troubles anxieux, symptômes 
ĚĠƉƌĞƐƐŝĨƐ͕� ƉƌŝƐĞ� ĚĞ� ƉƐǇĐŚŽƚƌŽƉĞƐ� Ğƚ� ƌĞĐŽƵƌƐ� ă� ů͛ĂůĐŽŽů� ƐƵƌ� ƵŶĞ� ůŽŶŐƵĞ� ƉĠƌŝŽĚĞ͘� >ĞƐ�
symptômes psychiques prévalents présentés par les personnels de surveillance prennent la 
forme de détresse psychologique (Blanc-Jouvan, 2007), stress (Schaufeli et Peeters 2000), 
dépression (Kaufmann, 1988), désinvestissement professionnel, burn-out et épuisement 
professionnel (Neveu, 2001 ; Lourel et Guéguen, 2007 ; Blanc-Jouvan, 2007), 
ĚĠƉĞƌƐŽŶŶĂůŝƐĂƚŝŽŶ� ;EĞǀĞƵ͕� ϮϬϬϭͿ͕� ƉĞƌƚĞ�Ě͛ŝŶǀĞƐƚŝƐƐĞŵĞŶƚ�ƉĞƌƐŽŶŶĞů͕� ĂŶŐŽŝƐƐĞƐ͕� ŝƌƌŝƚĂďŝůŝƚĠ͕�
ŝŶĚŝĨĨĠƌĞŶĐĞ�ă�ů͛ĠŐĂƌĚ�Ě͛ĂƵƚƌƵŝ͘� 
 
>͛ŝŶĚŝǀŝĚƵ� ĞƐƚ� ĐŽŶƐŝĚĠƌĠ� ĐŽŵŵĞ� ůĞĂĚĞƌ� ă� ƉĂƌƚŝƌ� ĚĞƐ� ƌĠƐƵůƚĂƚƐ� ŝƐƐƵƐ� ĚĞ� ƐŽŶ� ƚƌĂǀĂŝů͘� >Ă�
psychodynamique du travail qui est une nouvelle discipline clinique se servant des apports 
ĚĞ� ů͛ĞƌŐŽŶŽŵŝĞ� ĚĠĨŝŶŝƚ� ůĞ� ƚƌĂǀĂŝů� ĐŽŵŵĞ� ͨരla mobilisation coordonnée des hommes et des 

ĨĞŵŵĞƐ�ĨĂĐĞ�ă�ĐĞ�ƋƵŝ�Ŷ͛ĞƐƚ�ƉĂƐ�ƉƌĠǀƵĞ�ƉĂƌ�ůĂ�ƉƌĞƐĐƌŝƉƚŝŽŶ͕�ĨĂĐĞ�ă�ĐĞ�ƋƵŝ�Ŷ͛ĞƐƚ�ƉĂƐ�ĚŽŶŶĠ�ƉĂƌ�
ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ� ĚƵ� ƚƌĂǀĂŝů൶». Cet écart entre le travail prescrit, théorique et le travail réel, 
ĞŶƚƌĞ� ůĂ� ƚąĐŚĞ� Ğƚ� ů͛ĂĐƚŝǀŝƚĠ͕� ĐŽŶƐƚŝƚƵĞ� ͨരƵŶ� ĞƐƉĂĐĞ� ƉŽƵƌ� ůĞ� ĚĠƉůŽŝĞŵĞŶƚ� ĚĞ� ů͛ŝŶŝƚŝĂƚŝǀĞ͕� ĚĞ�
ů͛ŝŶŐĠŶŝŽƐŝƚĠ͕�ĚĂŶƐ� ůĞ�ďƵƚ�Ě͛ĂƚƚĞŝŶĚƌĞ� ůĞƐ�ŽďũĞĐƚŝĨƐ�ĨŝǆĠƐരͩ͘�DĂŝƐ�Đ͛ĞƐƚ�Ăussi dans la différence 
ĞŶƚƌĞ�ƚƌĂǀĂŝů�ƉƌĞƐĐƌŝƚ�Ğƚ�ƚƌĂǀĂŝů�ƌĠĞů�ƋƵĞ� ůĂ�ƐŽƵĨĨƌĂŶĐĞ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů�ƚƌŽƵǀĞ�ƐŽŶ�ŽƌŝŐŝŶĞ͕�ĐĂƌ�Đ͛ĞƐƚ�
ƵŶĞ�ͨരĚŝĨĨĠƌĞŶĐĞ�ƐƚƌƵĐƚƵƌĞůůĞ�ĂƵ�ƉŽŝŶƚ�ƋƵ͛ŝů�Ŷ͛ĞƐƚ�ƉĂƐ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�ƋƵŝ�ŶĞ�ĐŽŵƉŽƌƚĞ�ă�ƐŽŶ�ŽƌŝŐŝŶĞ�
ƵŶĞ�ĚĠĐĞƉƚŝŽŶരͩ�;'ĞŶĞƐƚ͕�ϮϬϭϬͿ͘�WĂƌŵŝ�les facteurs individuels supposés prédire la souffrance 
au travail, la confrontation entre les idéaux (attentes) et la réalité du travail se présente 



>ĞƐ�ůĞĂĚĞƌƐ�ĚĞƐ�ƉĞƚŝƚĞƐ�Ğƚ�ŵŽǇĞŶŶĞƐ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�ă�ů͛ĠƉƌĞƵǀĞ�ĚĞ�ůĂ�ƐŽƵĨĨƌĂŶĐĞ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů 
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comme un déterminant pertinent (Jaoul, Kovess et Fsp-mgen, 2004). Ce qui permet la 
formulation de la proposition suivante : 
 

P3 : la souffrance au travail des leaders des PME au Bénin est due  

à une déception originelle. 

 

 

2. MÉTHODOLOGIE DE LA RECHERCHE 

 
�ĞƚƚĞ� ƉĂƌƚŝĞ� ĚĞ� ŶŽƚƌĞ� ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ� ŵĞƚ� ů͛ĂĐĐĞŶƚ� ƐƵƌ� ůĞ� ƉŽƐŝƚŝŽŶŶĞŵĞŶƚ� ĠƉŝƐƚĠŵŽůŽŐŝƋƵĞ͕� ůĂ�
collecte des données, ainsi que leur traitement.   
 
 
2.1.  Positionnement épistémologique 

 
>Ă� ĐŽŶŶĂŝƐƐĂŶĐĞ� ĠƚĂŶƚ� ĞŶŐĞŶĚƌĠĞ� ƉĂƌ� ů͛ŝŶƚĞƌƉƌĠƚĂƚŝŽŶ� ĚĞƐ� ŵŽƚŝǀĂƚŝŽŶƐ� ĚĞƐ� acteurs, notre 
recherche se positionne dans le paradigme interprétativiste. La posture subjectiviste est 
privilégiée au détriment de celle positiviste/objective, ĐĂƌ� ů͛ŽďũĞĐƚŝĨ� ĚĂŶƐ� ůĞ� ĐĂĚƌĞ�de notre 
ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ�ĞƐƚ�ĚĞ�ĐŽŵƉƌĞŶĚƌĞ�ƉůƵƚƀƚ�ƋƵĞ�Ě͛ĞǆƉůŝƋƵĞƌ͘��Ŷ�ĞĨĨĞƚ͕�ů͛ŝŶƚĞƌƉƌĠƚĂƚŝǀŝƐŵĞ�ĚĠĨĞŶĚ�ůĂ�
particularité des sciences humaines en général et des sciences de gestion en particulier. Du 
point de vue du statut de la connaissance, le courant interprétativiste se fonde sur 
ů͛ŚǇƉŽƚŚğƐĞ� ƋƵĞ� ů͛ĞƐƐĞŶĐĞ� ĚĞ� ů͛ŽďũĞƚ� ŶĞ� ƉĞut pas être appréhendée directement par 
ů͛ŽďƐĞƌǀĂƚŝŽŶ͘� �Ƶ� ĐŽŶƚƌĂŝƌĞ͕� ĞůůĞ� ĞƐƚ� ͨ� ǀĠĐƵĞ� ͩ� Ğƚ� ŝŶƚĞŶƚŝŽŶŶĞůůĞ͘� >Ă� ƌĠĂůŝƚĠ� Ŷ͛ĞƐƚ� ͨ� ũĂŵĂŝƐ�
ŝŶĚĠƉĞŶĚĂŶƚĞ�ĚĞ�ů͛ĞƐƉƌŝƚ͕�ĚĞ�ůĂ�ĐŽŶƐĐŝĞŶĐĞ�ĚĞ�ĐĞůƵŝ�ƋƵŝ�ů͛ŽďƐĞƌǀĞ�ŽƵ�ů͛ĞǆƉĠƌŝŵĞŶƚĞ�͕ͩ�;WĞƌƌĞƚ�
Ğƚ� ^ĠǀŝůůĞ͕� ϮϬϬϳͿ͘� >͛ŝŶƚĞƌƉƌĠtation engendre la connaissance. Le chercheur interprétativiste 
privilégie la compréhension des phénomènes observés.  
 
WĂƌƚĂŶƚ�Ě͛ƵŶĞ�ĂƉƉƌŽĐŚĞ�ƋƵĂůŝƚĂƚŝǀĞ�Ğƚ�ĐŽŵƉƌĠŚĞŶƐŝǀĞ�Ě͛ƵŶ�ƉŚĠŶŽŵğŶĞ�ƐŽĐŝĂů͕�ůĂ�ĚĞƐĐƌŝƉƚŝŽŶ�
Ğƚ� ů͛ĞǆƉůŝĐĂƚŝŽŶ� Ɛ͛ĞŶƚƌĞŵġůĞnt de façon dynamique pour comprendre la réalité (Koenig, 
2006). Fondée sur un raisonnement interprétativiste, de type abductif, notre recherche 
Ɛ͛ŽƌŝĞŶƚĞƌĂ�ǀĞƌƐ�ƵŶĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�ĞǆƉůŽƌĂƚŽŝƌĞ. 
 
 
2.2.  La collecte de données 

 
EŽƚƌĞ� ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ� Ɛ͛ĂƉƉƵŝĞ� ƐƵƌ� ƵŶ� ŵĂƚĠƌŝĞů� ĞŵƉŝƌŝƋƵĞ� ĐŽŵƉŽƐĠ� ĚĞ� ĚŽŶŶĠĞƐ� ƉƌŝŵĂŝƌĞƐ�
ƉƌŝŶĐŝƉĂůĞŵĞŶƚ�ƋƵĂůŝƚĂƚŝǀĞƐ͕�ĐŽůůĞĐƚĠĞƐ�ă�ƉĂƌƚŝƌ�Ě͛ĞŶƚƌĞƚŝĞŶƐ�ƐĞŵŝ-directifs.  
 
�ĞƐ�ĞŶƚƌĞƚŝĞŶƐ�ĞǆƉůŽƌĂƚŽŝƌĞƐ�ŽŶƚ�ƉŽƵƌ�ŽďũĞĐƚŝĨ�Ě͛ĂŶĂůǇƐĞƌ� ůĞƐ�ĚĠƚĞƌŵŝŶĂŶƚƐ�ĚĞ� ůĂ�ƐŽƵĨĨƌĂŶĐĞ�
des leaders des PME au Bénin.  
 
>͛ĂďƐĞŶĐĞ� Ě͛ƵŶĞ� ďĂƐĞ� ĚĞ� ƐŽŶĚĂŐĞ� ĐŽŶĐĞƌŶĂŶƚ� ůĞƐ� ůĞĂĚĞƌƐ� PME au Bénin nous a conduit à 
ƌĞĐŽƵƌŝƌ�ĂƵǆ�ƚĞĐŚŶŝƋƵĞƐ�ĞŵƉŝƌŝƋƵĞƐ�Ğƚ�ƉƌŝŶĐŝƉĂůĞŵĞŶƚ�ă� ůĂ�ƚĞĐŚŶŝƋƵĞ�Ě͛ĠĐŚĂŶƚŝůůŽŶŶĂŐĞ�ƉĂƌ�
convenance. Elle regroupe la méthode des itinéraires, ůĂ�ŵĠƚŚŽĚĞ�ĞŶ�ͨരďŽƵůĞ�ĚĞ�ŶĞŝŐĞരͩ�Ğƚ�ůĂ�
méthode in situ (Jolibert et Jourdan, 2006). Dans le cadre de cette recherche, nous avons 
opté pour la méthode de boule de neige développée par Thiétart (1999). La méthode a été 
ƐŽƵǀĞŶƚ� ƵƚŝůŝƐĠĞ� ĚĂŶƐ� ůĞƐ� ĞŶƋƵġƚĞƐ� ƐƵƌ� ůĞƐ� ͨരĠůŝƚĞƐരͩ͘� >Ğ� ŐƌŽƵƉĞ� ĂƵƉƌğƐ� ĚƵƋƵĞů� ĞƐƚ� Ě͛ĂďŽƌĚ�
ƉĂƐƐĠĞ� ů͛ĞŶƋƵġƚĞ�ĞƐƚ�ĂůŽƌƐ�ĐŽŵƉŽƐĠ�ĚĞ�ƉĞƌƐŽŶŶĞƐ�ƐĠůĞĐƚŝŽŶŶĠĞƐ�ĞŶ� ĨŽŶĐƚŝŽŶ�ĚĞ� ůĂ�ƉŽƐŝƚŝŽn 



>ĞƐ�ůĞĂĚĞƌƐ�ĚĞƐ�ƉĞƚŝƚĞƐ�Ğƚ�ŵŽǇĞŶŶĞƐ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�ă�ů͛ĠƉƌĞƵǀĞ�ĚĞ�ůĂ�ƐŽƵĨĨƌĂŶĐĞ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů 
 

 
 

217 

ƋƵ͛ĞůůĞƐ� ŽĐĐƵƉĞŶƚ� ĂƵ� ƐŽŵŵĞƚ� Ě͛ƵŶĞ� ŽƵ� ƉůƵƐŝĞƵƌƐ� ŚŝĠƌĂƌĐŚŝĞƐ� ŝŶƐƚŝƚƵƚŝŽŶŶĞůůĞƐ� ;ůĞĂĚĞƌ͕� ĠůƵƐ�
politiques, évêques, présidents de chambre de commerce...). On demande à chaque 
ŵĞŵďƌĞ�ĚĞ�ĐĞ�ŐƌŽƵƉĞ�Ě͛ŝŶĚŝƋƵĞƌ�ƋƵĞůůĞƐ�ƐŽŶƚ͕�ĚĂŶƐ�ůĞ�ĚŽŵĂŝŶĞ�ƋƵŝ�ĞƐƚ�ůĞ�ƐŝĞŶ͕�ůĞƐ�Ɖersonnes 
ƋƵŝ�ĐŽŵƉƚĞŶƚ͕�ƋƵŝ�ŽŶƚ�ĚƵ�ƉŽƵǀŽŝƌ͕�ĚĞ�ů͛ĂƵƚŽƌŝƚĠ͘�^Ƶƌ�ůĂ�ďĂƐĞ�ĚĞ�ĐĞƐ�ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶƐ͕�ŽŶ�ĐŽŵƉůğƚĞ�
le groupe initial ͖� ŽŶ� ĐŚĞƌĐŚĞ� ă� Ɛ͛ĞŶƚƌĞƚĞŶŝƌ� ĂǀĞĐ� ĐĞƐ� ŶŽƵǀĞĂƵǆ� ĐŝƚĠƐ� Ğƚ͕� ĂƵ� ĐŽƵƌƐ� ĚĞ� ĐĞƚƚĞ�
ĚĞƵǆŝğŵĞ�ǀĂŐƵĞ�Ě͛ĞŶƋƵġƚĞ͕�ŽŶ�ƉĞƵƚ�ůĞƵƌ�ƉŽƐĞƌ�ă�ŶŽƵǀĞĂƵ�ůĂ�ƋƵĞstion posée aux premières 
ͨരĠůŝƚĞƐരͩ ͗� ƋƵŝ� ĐŽŵƉƚĞ͕� ă� ůĞƵƌ� ĂǀŝƐ͕� ĚĂŶƐ� ůĞƵƌ� ĚŽŵĂŝŶĞര͍� KŶ� ƉĞƵƚ� ƚĞŶŝƌ� ů͛ĞŶƋƵġƚĞ� ƉŽƵƌ�
terminer lorsque tous les noms cités (ou presque) correspondent à des personnes déjà 
rencontrées. 
 
Dans notre cas de figure, cette méthode consiste à trouver un premier leader Ě͛ƵŶĞ�WME 
répondant qui vérifie le critère de sélection préalablement établi. On demande à ce premier 
ŝŶƚĞƌůŽĐƵƚĞƵƌ� Ě͛ĞŶ� ĚĠƐŝŐŶĞƌ� Ě͛ĂƵƚƌĞƐ͕� ƋƵŝ� ƐĞƌŽŶƚ͕� ĞƵǆ� ĂƵƐƐŝ͕� ƐƵƐĐĞƉƚŝďůĞƐ� ĚĞ� ƉƌĠƐĞŶƚĞƌ� ůĞƐ�
caractéristiques requises et ainsi de suite.  
 
2.2.1. >Ă�ƚĂŝůůĞ�ĚĞ�ů͛ĠĐŚĂŶƚŝůůŽŶ�Ě͛ĞŶƚƌĞƚŝĞŶƐ� 
 
Il est à observer que notre population de référence est constituée des leaders des PME au 
�ĠŶŝŶ͘�>Ă�ƚĂŝůůĞ�ĚĞ� ů͛ĠĐŚĂŶƚŝůůŽŶ�ĚĠƉĞŶĚƌĂ�ĚƵ�ƉƌŝŶĐŝƉĞ�ĚĞ�ƐĂƚƵƌĂƚŝŽŶ�ĚĞ� ů͛ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶ�ƐƵƌ� ůĞƐ�
ĚŝĨĨĠƌĞŶƚƐ� ƚŚğŵĞƐ� ĚĞ� ůĂ� ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ͘� �Ƶ� ƐƚĂĚĞ� ĚĞ� ƐĂƚƵƌĂƚŝŽŶ͕� ůĞƐ� ƵŶŝƚĠƐ� Ě͛ŽďƐĞƌǀĂƚŝŽŶ�
ƐƵƉƉůĠŵĞŶƚĂŝƌĞƐ�Ŷ͛ĂƉƉŽƌƚĞŶƚ�ƋƵĞ�ĚĞƐ�ĠůĠŵĞŶƚƐ�ŵĂƌŐŝŶĂƵǆ�ă�ůĂ�ĐŽŶŶĂŝƐƐĂŶĐĞ�ĚĠũă�ĐŽŶƐƚƌƵŝƚĞ�
autour des thèmes. 
 
2.2.2. >Ğ�ŐƵŝĚĞ�Ě͛ĞŶƚƌĞƚŝĞŶ� 
 
La construction du guide Ě͛ĞŶƚƌĞƚŝĞŶ�ĞƐƚ�ĞĨĨĞĐƚƵĠĞ�ă�ƉĂƌƚŝƌ�ĚĞƐ�ƚŚğŵĞƐ�ƉĞƌƚŝŶĞŶƚƐ�ŝƐƐƵƐ�ĚĞ�ůĂ�
revue de littérature. 
 
 
2.3.  Le traitement des données  

 
Cette étape de recherche consiste à mettre sous forme exploitable les données collectées. 
Le recours à un programme informatique (NVivŽͿ� ƉĞƌŵĞƚƚƌĂ� Ě͛ĂŵĠůŝŽƌĞƌ� ů͛ĞĨĨŝĐŝĞŶĐĞ� ĚƵ�
ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ� ĚĞ� ĐŽĚĂŐĞ͘� �Ŷ� ĐŽŚĠƌĞŶĐĞ� ĂǀĞĐ� ůĂ� ƐƚƌƵĐƚƵƌĞ� ĚƵ� ŐƵŝĚĞ� Ě͛ĞŶƚƌĞƚŝĞŶ͕� ůĞƐ� ŶƈƵĚƐ� ă�
obtenir par ce programme vont renvoyer aux déterminants de la souffrance des leaders des 
PME au Bénin.  
 
3. ANALYSE ET DISCUSSION DES RÉSULTATS 

 
/ů�ĞƐƚ�ƋƵĞƐƚŝŽŶ�ŝĐŝ�Ě͛ĂŶĂůǇƐĞƌ�Ğƚ�ĚĞ�ĚŝƐĐƵƚĞƌ�ůĞƐ�ƌĠƐƵůƚĂƚƐ�ŝƐƐƵƐ�ĚƵ�ƚƌĂŝƚĞŵĞŶƚ�ĚĞƐ�ĚŽŶŶĠĞƐ�ƉŽƵƌ�
ů͛ĞŶƐĞŵďůĞ�ĚĞƐ� ƚŚğŵĞƐ� ƌĞƚĞŶƵƐ�ĚĂŶƐ� ůĂ� ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ�ĚĞƐ� ĐĂƵƐĞƐ�ĚĞ� ůĂ� ƐŽƵĨĨƌĂŶĐĞ�Ěes leaders 
des PME au Bénin.  
 

x >Ă�ƉĞƵƌ�ĚĞ�ů͛ĠĐhec comme cause de souffrance des leaders des PME au Bénin 
 
>Ğ� ůĞĂĚĞƌ�ĚĂŶƐ� ů͛ĞǆĞƌĐŝĐĞ� ĚĞ�ƐĞƐ� ĂĐƚŝǀŝƚĠƐ� ƉĞƵƚ� ġƚƌĞ� ĐŽŶĨƌŽŶƚĠ� ă� ĚĞƐ� ƐŝƚƵĂƚŝŽŶƐ� ƐƵƐĐĞƉƚŝďůĞƐ�
Ě͛ĞŵƉġĐŚĞƌ� ů͛ĂƚƚĞŝŶƚĞ�ĚĞ� ƐĞƐ� ŽďũĞĐƚŝĨƐ͘� >Ğ� ƚĂďůĞĂƵ�ƐƵŝǀĂŶƚ� ƌĠƐƵŵĞ� ůĞƐ� ŽƉŝŶŝŽŶƐ�ĚĞƐ� ůĞĂĚĞƌƐ�
interviewés.   



>ĞƐ�ůĞĂĚĞƌƐ�ĚĞƐ�ƉĞƚŝƚĞƐ�Ğƚ�ŵŽǇĞŶŶĞƐ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�ă�ů͛ĠƉƌĞƵǀĞ�ĚĞ�ůĂ�ƐŽƵĨĨƌĂŶĐĞ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů 
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Tableau 2 : La ƉĞƵƌ�ĚĞ�ů͛ĠĐŚĞĐ�ĐŽŵŵĞ�ĐĂuse explicative de souffrance  

des leaders des PME au Bénin 

Répondants  Avis des répondants 
1 :Ğ�Ŷ͛Ăŝ� ũĂŵĂŝƐ�ĞƵ�ƉĞƵƌ�Ě͛ĠĐŚŽƵĞƌ ͖�Đ͛ĞƐƚ ƉŽƵƌ�ĕĂ�ƋƵĞ� ũĞ�ƐƵŝƐ�ĐŽŵďĂƚƚĂŶƚ͕�ĂƵ�ĐŽŶƚƌĂŝƌĞ� ũ͛ĂŝŵĞ�

réussir à tout prix, quels que soient les caprices de mes collaborateurs. 
2 �ŝĞŶ�ƐƸƌ�ƋƵĞ�ŽƵŝ͘�dŽƵƚ�ůĞ�ŵŽŶĚĞ�Ă�ƉĞƵƌ�Ě͛ĠĐŚŽƵĞƌ�a priori, mais au fond, un entrepreneur ne 

peut pas avoir peur Ě͛ĠĐŚŽƵĞƌ͘ 
3 EŽŶ͕�ĐĂƌ�ũ͛Ăŝ�ĐŚŽŝƐŝ�ĐĞ�ƋƵĞ�ũĞ�ĨĂŝƐ�ƉĂƌ�ĂŵŽƵƌ͘��ŽŶĐ�ů͛ĠĐŚĞĐ�ŶĞ�ŵĞ�ĨĂŝƚ�ƉĂƐ�ƉĞƵƌ͘ 
4 EŽŶ͕�ŶŽŶ͕�ŶŽŶ͘�DŽŶ�ƚƌĂǀĂŝů�ũĞ�ůĞ�ŵĂŠƚƌŝƐĞ͕�ĚŽŶĐ�ů͛ĠĐŚĞĐ�Ŷ͛ĞƐƚ�ƉĂƐ�ĚĂŶƐ�ŵŽŶ�ĂŐĞŶĚĂ͘ 
5 EŽŶ͕�ĐĂƌ�ů͛ĠĐŚĞĐ�ŵ͛ĂƉƉƌĞŶĚ�ďĞĂƵĐŽƵƉ͕�ĕĂ�ũĞ�ƉĞƵǆ�ǀŽƵƐ�ů͛ĂƐƐƵƌĞƌ͘��͛ĞƐƚ�ĐŽŵŵĞ�ƋƵĞůƋƵĞ�ĐŚŽƐĞ�

ƋƵ͛ŽŶ�Ŷ͛Ă�ƉĂƐ�ŵĂŝƚƌŝƐĠ�ƋƵ͛ŽŶ�ĚŽŝƚ�ĨŽƌĐĠŵĞŶƚ�ŵĂŝƚƌŝƐĞƌ͘��ĂŶƐ�ŶŽƐ�ĠĐŚĞĐƐ�ŶŽƵƐ�ŶĞ�ǀŽǇŽŶƐ�ƋƵĞ�
des opportunités. 

Source : Résultats de nos enquêtes 
 
>ĞƐ�ƌĠƐƵůƚĂƚƐ�ĚĞ� ů͛ĞŶƋƵġƚĞ�ĐŽŶĐĞƌŶĂŶƚ� ů͛ĂǀŝƐ�ĚĞƐ� ůĞĂĚĞƌƐ�ƐƵƌ� ůĂ�ƉĞƵƌ�ĚĞ� ů͛échec qui constitue 
ů͛ƵŶĞ�ĚĞƐ�ĐĂƵƐĞƐ�ĚĞ� ůĞƵƌ�ƐŽƵĨĨƌĂŶĐĞ�ĂƵ�ƚravail révèlent que la plupart ne reconnaissent pas 
ů͛ĞǆŝƐƚĞŶĐĞ� Ě͛ƵŶĞ� ƐŽƵĨĨƌĂŶĐĞ� ƉƐǇĐŚŽůŽŐŝƋƵĞ� ĨĂĐĞ� ă� ů͛ŝŶĐĞƌƚŝƚƵĚĞ� ĚĞ� ů͛ĂƚƚĞŝŶƚĞ� ĚĞƐ� ŽďũĞĐƚŝĨƐ�
poursuivis. Ainsi les leaders rencontrés dans les PME au Bénin ne reconnaissent pas la peur 
ĚĞ�ů͛ĠĐŚĞĐ comme un facteur déterminant de leur souffrance au travail. Les résultats de nos 
travaux de recherche sont donc en déphasage avec ů͛ĂĨĨŝƌŵĂƚŝŽŶ� ĚĞƐ� ĂƵƚĞƵƌƐ� ƚĞůƐ� ƋƵĞ�
Dejours (2000) ; Carpentier-Roy (1995b) et Alderson (2004a) selon laquelle ů͛ĠůĠŵĞŶƚ�ĚĠĐŝƐŝĨ�
ĚĞ� ĐŚĂƋƵĞ� ĂĐƚŝŽŶ� ĞƐƚ� ůĂ� ƉĞƵƌ� ĚĞ� ů͛ĠĐŚĞĐ� ƋƵŝ� ĞƐƚ� ƵŶ� ǀĠĐƵ� ƐƵďjectif et une souffrance 
psychologique.  
 

x La pression des membres du groupe de travail 
 
La pression des membres du groupe de travail fait naitre chez le leader une certaine 
angoisse qui affecte sa psychologie selon la littérature. Le tableau suivant résume ů͛ĞŶƐĞŵďůĞ�
des avis des leaders des PME ĂƵ� �ĠŶŝŶ� ƐƵƌ� ůĞƵƌ� ĠƚĂƚ� Ě͛ąŵĞ� ƉĂƌ� ƌĂƉƉŽƌƚ� ă� ůĂ� ƉƌĞƐƐŝŽŶ� ĚĞƐ�
membres de leur groupe de travail.  
 
 
 
 
 
 

Tableau 3 : la pression des membres du groupe de travail  

comme causes de la souffrance des leaders des PME au Bénin 
Répondants Avis des répondants  
1 Il arrive que les membres de notre entreprise ĚĂŶƐ�ů͛ŽƉƚŝƋƵĞ�ĚĞ�ƉĂƌǀĞŶŝƌ�ă�ƵŶ�ďŽŶ�ƌĠƐƵůƚĂƚ�ŶŽƵƐ�

sollicitent plus et nous déstabilisent psychologiquement. En effet, les objectifs à atteindre en 
tant que PME au BéŶŝŶ�ƐŽŶƚ�ŶŽŵďƌĞƵǆ͘��ƚ�ă�ĨŽƌĐĞ�Ě͛Ǉ�ƉĞŶƐer, il y a de la souffrance.  

2 Les équipes dont nous avons la charge nous forcent ă� ĨŽƵƌŶŝƌ� ƉůƵƐ� Ě͛ĞĨĨŽƌƚ� ĞŶ� ĞǆĞƌĕĂŶƚ� ƵŶĞ�
ĐĞƌƚĂŝŶĞ� ƉƌĞƐƐŝŽŶ� ƋƵŝ� ƉĞƌƚƵƌďĞ� ŶŽƚƌĞ� ĠƚĂƚ� Ě͛ĞƐƉƌŝƚ͘� �Ğ� ƋƵŝ� ĞŶƚƌĂǀĞ� ůe déroulement normal du 
travail et donc complique les défis à relever.    

3 >Ğ� ŵĂŶƋƵĞ� Ě͛ĞĨĨŽƌƚ� ĚĞ� ŶŽƐ� ƐƵŝǀĞƵƌƐ� ƉŽƵƌ� ĂďŽƵƚŝƌ� ĂƵǆ� ŽďũĞĐƚŝĨƐ� ĞƐĐŽŵƉƚĠs nous rend de 
mauvaise humeur.  

4 Le fait de se rendre compte que les membres de notre groupe de travail attendent tout de nous 
pour rendre un bon travail fait mal. ^ƵƌƚŽƵƚ� ůŽƌƐƋƵĞ�ǀŽƵƐ�ƉƌĞŶĞǌ�ĐŽŶƐĐŝĞŶĐĞ�ƋƵ͛ŝů�Ǉ�Ă�Ě͛ĂƵƚƌĞƐ�
défis encore à relever.  
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Source : résultats de nos enquêtes 
 
Les leaders rencontrés ont fait part de ce que les membres de leur organisation quelle que 
soit leur position influencent leur mental à partir de leur comportement. En effet, les 
enquêtés nous ont confié que lĞƐ� ĐŽůůĂďŽƌĂƚĞƵƌƐ� ĂƚƚĞŶĚĞŶƚ� ďĞĂƵĐŽƵƉ� Ě͛ĞƵǆ� ĚĂŶƐ�
ů͛ĂĐĐŽŵƉůŝƐƐĞŵĞŶƚ�ĚĞƐ�ƚąĐŚĞƐ�ƋƵŝ�ƐŽŶƚ�ůĞƐ�ůĞƵƌƐ͘�>Ă�ŵĂũŽƌŝƚĠ�ĚĞƐ�ŝŶƚĞƌǀŝĞǁĠƐ�ŽŶƚ�ĂǀŽƵé que 
la ƐŽƵĨĨƌĂŶĐĞ�ƋƵ͛ŝůƐ�ĞŶĚƵƌĞŶƚ�ĚĂŶƐ�ů͛ĂĐĐŽŵƉůŝƐƐĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ůĞƵƌ�ƚąĐŚĞ�ĞƐƚ�ĚƵĞ�ă�ůĂ�ƉƌĞƐƐŝŽŶ�ĚĞƐ�
membres de leur groupe de travail. Ces résultats viennent soutenir les thèses de Roussay 
(2007) et Dejours (2000). Par ailleurs, les entretiens nous ont permŝƐ� Ě͛ŽďƐĞƌǀĞƌ� ƋƵĞ�
ů͛ĠƚĞŶĚƵĞ�ĚĞƐ�ĚĠĨŝƐ� ă� ƌĞůĞǀĞƌ� ƉĂƌ� ůĞƐ� ůĞĂĚĞƌƐ� ĚĞƐ� WD��ĂƵ��ĠŶŝŶ� ĞƐƚ� ƵŶ� ĠůĠŵĞŶƚ�ŵĂũĞƵƌ� ĚĞ�
souffrance au travail.    
 

x Déception originelle ressentie  

 
>Ă� ĚĠĐĞƉƚŝŽŶ� ŽƌŝŐŝŶĞůůĞ� ƌĞƐƐĞŶƚŝĞ� ŶĂŠƚ� ĞƐƐĞŶƚŝĞůůĞŵĞŶƚ� ĚĞ� ů͛ĠĐĂƌƚ� ĞŶƚƌĞ� ůĞ� ƚƌĂǀĂŝů� ƉƌĞƐĐƌŝt, 
ƚŚĠŽƌŝƋƵĞ� Ğƚ� ůĞ� ƚƌĂǀĂŝů� ƌĠĞů͕� ĞŶƚƌĞ� ůĂ� ƚąĐŚĞ� Ğƚ� ů͛ĂĐƚŝǀŝƚĠ͘� À travers le tableau suivant, nous 
ĂůůŽŶƐ�ǀŽƵƐ�ĨĂŝƌĞ�ƉĂƌƚ�ĚĞ�ů͛ĂǀŝƐ�ĚĞƐ�ůĞĂĚĞƌƐ�ĞŶƋƵġƚĠƐ�ƐƵƌ�ůĂ�ĚĠĐĞƉƚŝŽŶ�ŽƌŝŐŝŶĞůůĞ�ĐŽŵŵĞ�ĐĂƵƐĞ�
de la souffrance au travail. 
 

Tableau4 : la déception originelle ressentie comme cause de la souffrance  

des leaders des PME au Bénin 
Répondants Avis des répondants  
1 KƵŝ�Đ͛ĞƐƚ�ƵŶĞ�ƐŽƵĨĨƌĂŶĐĞ�ĚĞ�ƉůƵƐ͕�ĐĂƌ�ůŽƌƐƋƵ͛ĂƵ�ŶŝǀĞĂƵ�ĚĞ�ůĂ�ĐŚĂŝŶĞ�ŝů�Ǉ�ŵĂŝůůŽŶ�ƋƵŝ�ĞƐƚ�ĚĠĨĂŝůůĂŶƚ�

ĂůŽƌƐ�ƚŽƵƚ�ůĞ�ƌĞƐƚĞ�ƉƌĞŶĚ�ƵŶ�ĐŽƵƉ͘�;͙Ϳ�>͛ĞĨĨŽƌƚ�ƋƵĞ�ǀŽƵƐ�ĂďĂƚƚĞǌ�ĚĠƉĂƐƐĞ�ůĂƌŐĞŵĞŶƚ�ĐĞ�ƋƵ͛ŝů doit 
être.  

2 Nous sommes débordés par le travail, donc nous subissons un stress chronique qui nous fait 
souffrir énormément. 

3 De façon générale le travail à abattre pour atteindre les objectifs dépasse toujours ce qui est 
prévu, ă�ĨŽƌĐĞ�Ě͛Ǉ�ƉĞŶƐĞƌ�ŝů�Ǉ�Ă�ƵŶĞ�ƐŽƵĨĨƌĂŶĐĞ�ƋƵŝ�Ɛ͛ŝŶƐƚĂůůĞ͘�   

4 Quelle que soit l͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ŵŝƐĞ�ĞŶ�ƉůĂĐĞ�ĚĂŶƐ�ů͛ĞǆĠĐƵƚŝŽŶ�ĚĞ�ŶŽƐ�ƚąĐŚĞƐ�ŶŽƵƐ�nous rendons 
compte que ce ƋƵ͛ŝů�Ǉ�Ă�ă�ĨĂŝƌĞ�ĚĞ�ĨĂĕŽŶ�ƉƌĂƚŝƋƵĞ�Ŷ͛Ă�ƌŝĞŶ�ă�ĂǀŽŝƌ�ĂǀĞĐ�ĐĞ�ƋƵŝ�ĞƐƚ�ƉƌĠǀƵ͘�Selon 
ŶŽƵƐ�Đ͛ĞƐƚ�une source de souffrance.  

Source : résultats de nos enquêtes  
>͛ĂŶĂůǇƐĞ� ĚĞƐ� ƌĠƐƵůƚĂƚƐ� ĚĞ� ŶŽƐ� ŝŶƚĞƌǀŝĞǁƐ� ƌĠǀğůĞ� ƋƵĞ� ůĞƐ� ůĞĂĚĞƌƐ� ĚĞƐ� PME au Bénin 
reconnaissent la déception originelle ressentie comme une cause de leur souffrance au 
ƚƌĂǀĂŝů͘��Ŷ�ĞĨĨĞƚ͕�ůĂ�ŵĂũŽƌŝƚĠ�ĞƐƚŝŵĞ�ƋƵ͛ŝůƐ�Ɛ͛ĂƚƚĞŶĚĞŶƚ�ƚŽƵũŽƵƌƐ�ă�ĨŽƵƌŶŝƌ�ƉůƵƐ�Ě͛ĞĨĨŽƌƚ�ƋƵĞ�ĐĞ�
qui est prévu dans le cadre de leur travail. Ce qui constitue en amont une source de 
souffrance dans ů͛ĞǆĠĐƵƚŝŽŶ� ĞĨĨŝĐŝĞŶƚĞ� ĚĞs tâches des diverses activités qui sont confiées.  
Ainsi, nos résultats confirment ceux de Genest (2010), Jaoul, Kovess et Fsp-mgen (2004), qui 
ont considéré la déception originelle comme une cause de la souffrance au travail.  
 

 

CONCLUSION 
 
Notre article Ɛ͛ŝŶƐĐƌŝƚ�ĚĂŶƐ�ůĂ�ƉĞƌƐƉĞĐƚŝǀĞ�des travaux sur la souffrance au travail des leaders. 
�ŝŶƐŝ͕� ŶŽƵƐ� ĂǀŽŶƐ� ĠƚƵĚŝĠ� ůĞƐ� ǀĂƌŝĂďůĞƐ� ƐƵƐĐĞƉƚŝďůĞƐ� Ě͛ŝŶĨůƵĞŶĐĞƌ� psychologiquement les 
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leaders au travail et de créer une certaine souffrance. Pour ce faire, plusieurs objectifs ont 
été fixés dont le principal est Ě͛ĂŶĂůǇƐĞƌ�ůĞƐ�ĨĂĐƚĞƵƌƐ�ĚĠƚĞƌŵŝŶĂŶƚƐ�ĚĞ�ůĂ�ƐŽƵĨĨƌĂŶĐĞ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů�
des leaders des PME au Bénin.   
 
Les résultats obtenus ont révélé dans un premier temps que les leaders au Bénin souffrent à 
cause de leur sensibilité aux angoisses causées ƐƵƌƚŽƵƚ�ƉĂƌ�ů͛ŝŶĨůƵĞŶĐĞ�ĚĞƐ�ŵĞŵďƌĞƐ�ĚĞ� leur 
groupe de travail et également de la ĚĠĐĞƉƚŝŽŶ� ŽƌŝŐŝŶĞůůĞ� ƌĞƐƐĞŶƚŝĞ� ĨĂĐĞ� ă� ů͛ĠĐĂƌƚ� ĞǆŝƐƚĂŶƚ�
entre le travail à effectuer et le travail prescrit.  
 
�ĂŶƐ�ƵŶ�ƐĞĐŽŶĚ�ƚĞŵƉƐ͕�ĐŽŶƚƌĂŝƌĞŵĞŶƚ�ă�Ě͛ĂƵƚƌĞƐ�ĂƵƚĞƵƌƐ�ŶŽƐ�ƌĠƐƵůƚĂƚƐ�ƌĠǀğůĞŶƚ�ƋƵĞ�ĚĂŶƐ�ůĞ�
contexte béninois ůĂ�ƉĞƵƌ�ĚĞ� ů͛ĠĐŚĞĐ�Ŷ͛ĞƐƚ�ƉĂƐ�ƵŶĞ�ǀĂƌŝĂďůĞ�ĞǆƉůŝĐĂƚŝǀĞ�ĚĞ� ůĂ� ƐŽƵĨĨƌĂŶĐĞ�ĂƵ�
travail des leaders des PME. Par ailleurs, il ressort de cette étude que l͛ĠƚĞŶĚƵe des défis à 
relever constitue une variable explicative particulière de la souffrance au travail des leaders 
des petites et moyennes entreprises au Bénin. En effet, selon les leaders des PME au Bénin 
beaucoup de défis sont à relever à leur niveau dĂŶƐ�ů͛ĂƚƚĞŝŶƚĞ�ĚĞ�ůĞƵƌ�ŽďũĞĐƚŝĨ͘��ĞƐ�ĚĠĨŝƐ�ƐŽŶƚ�
entre autres, les ressources limitées ;ĨŝŶĂŶĐŝğƌĞƐ͕�ŵĂƚĠƌŝĞůůĞƐ͕�ŚƵŵĂŝŶĞƐ͙Ϳ͕�ƉĂƌƚ�ĚĞ�ŵĂƌĐŚĠ�
ĚŝĨĨŝĐŝůĞ�ă�ĐŽŶƚƌƀůĞƌ͕�ĨŝƐĐĂůŝƚĠ͙ 
 
Ainsi notre recherche nous a conduits à la conclusion selon laquelle les leaders des PME au 
Bénin ĚĂŶƐ� ů͛ĂƚƚĞŝŶƚĞ� ĚĞ leurs objectifs souffrent également et que cette souffrance est 
surtout liée à la déception originelle ressentie, la pression des membres de leur groupe de 
travail Ğƚ�ů͛ĠƚĞŶĚƵ�ĚĞƐ�ĚĠĨŝƐ�ă�ƌĞůĞǀĞƌ.   
 
Ainsi les implications suivantes sont à tirer : 
 
Sur le plan théorique, la présente recherche contribue à une meilleure connaissance de la 
ƚŚĠŽƌŝĞ�ĚƵ�ůĞĂĚĞƌƐŚŝƉ͘�>͛ĂƵƚƌĞ�ŝŶƚĠƌġƚ�ĞƐƚ�ƋƵĞ�ĐĞƚƚĞ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ�ǀĂůŝĚĞ�ůĞ�caractère de sacrifice 
ƋƵ͛ƵŶ�ůĞĂĚĞƌ�ĐŽŶƐĞŶƚ�ă�ůĂ�ƋƵġƚĞ�ĚĞ�ůĂ�ƌĠƵƐƐŝƚĞ͘ 
 
Au plan managérŝĂů͕�ů͛ĠƚƵĚĞ�ĚĞ�ůĂ�ƐŽƵĨĨƌĂŶĐĞ�ĚĞƐ leaders au travail ĞƐƚ�Ě͛ƵŶĞ�ĐĞƌƚĂŝŶĞ�ƵƚŝůŝƚĠ�
pour les dirigeants et les salariés des entreprises. Les résultats mettent en évidence des 
éléments pour la mensuration de la souffrance au travail. Ce faisant, cette étude met à la 
disposition des managers des informations qui leur permettront non seulement de connaître 
les facteurs les plus sensibles en termes de souffrance au travail afin de développer de 
manière adéquate les stratégies adaptées pour un meilleur rendement de leurs 
ĐŽůůĂďŽƌĂƚĞƵƌƐ͘��ŝŶƐŝ�ůĂ�ƉƌŝƐĞ�ĚĞ�ĐŽŶƐĐŝĞŶĐĞ�ƉĂƌ�ůĞƐ�ƐĂůĂƌŝĠƐ�Ě͛ƵŶĞ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�ĚĞ�ůĂ�ƐŽƵĨĨƌĂŶĐĞ�
ƋƵ͛ƵŶ� ůĞĂĚĞƌ� ĞŶĚƵƌĞ� ƉŽƵƌ� ƌĠƵƐƐŝƌ� ƉĞƵƚ� ůĞƐ�ŵŽƚŝǀĞƌ� ĠŐĂůĞŵĞŶƚ� ă� ĚŽŶŶĞƌ� ůĞ�ŵĞŝůůĞƵƌ� Ě͛ĞƵǆ-
même. Les stratégies adoptées par les uns et la prise de conscience des autres par rapport à 
la souffrance des leaders apporteront à coup sûr un meilleur résultat dans les organisations.   
 
Les limites révélées pour cette recherche, notamment les types de leaders enquêtés, 
ů͛ĠƚĞŶĚƵĞ� ŐĠŽŐƌĂƉŚŝƋƵĞ� ĚĞ� ů͛ĞŶƋƵġƚĞ� ĐŽŶƐƚŝƚƵĞnt de nouvelles pistes de recherche. Aussi, 
ŶŽƚƌĞ�ĠƚƵĚĞ�Ŷ͛Ă�ƉĂƐ�ĐĂƚĠŐŽƌŝƐĠ�ůĞƐ�ůĞĂĚĞƌƐ�ĞŶ�ĨŽŶĐƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ƚǇƉĞƐ�ĚĞ�ƐŽƵĨĨƌĂŶĐĞƐ͘� 
 
Notre travail semble en effet, porteur de nombreuses perspectives de recherches. Nous 
ƉŽƵƌƌŝŽŶƐ�ŶŽƵƐ�ŝŶƚĞƌƌŽŐĞƌ�ƐƵƌ�Ě͛ĂƵƚƌĞƐ�ǀĂƌŝĂďůĞƐ�ĞǆƉůŝĐĂƚŝǀĞƐ�ĚĞ�ůĂ�ƐŽƵĨĨƌĂŶĐĞ�ĚƵ�ůĞĂĚĞƌ�ƚĞůůĞ�
ƋƵĞ� ƉĂƌ� ĞǆĞŵƉůĞ� ͚͛ůĂ� ŶŽŶ-ƌĞĐŽŶŶĂŝƐƐĂŶĐĞ� ĚĞƐ� ĂƵƚƌĞƐ� ĚĞ� ů͛ĞĨĨŽƌƚ� ĨŽƵƌŶŝ� ĚĂŶƐ� ů͛ĂƚƚĞŝŶƚĞ� ĚĞƐ�
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ŽďũĞĐƚŝĨƐ͛͛͘� KŶ� ƉĞƵƚ� ĠŐalement se demander le type de leader qui souffre le plus et dans 
quelles conditions. 
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Résumé  
 

Pour assurer la performance de la fonction RH͕�ů͛ĂƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů�ĚŽŝƚ�ĨŽƵƌŶŝƌ�ĚĞƐ�ŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌƐ�ĚĞ�
ŵĞƐƵƌĞ�ĚĞƐ�ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ�ĚĞ�ůĂ�ŐĞƐƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ŚƵŵĂŝŶƐ͘�>͛ŽďũĞĐƚŝĨ�ĚĞ�ĐĞƚ�ĂƌƚŝĐůĞ�ĞƐƚ�Ě͛ĞǆĂŵŝŶĞƌ�ůĞ�ƌƀůĞ�
ĚĞ�ů͛ĂƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů�ĚĂŶƐ�ůĂ�ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ�ĚĞƐ�ƐƚƌƵĐƚƵƌĞƐ�Ě͛ĂƉƉƵŝ�ĂƵǆ�WD��ĂƵ��ĠŶŝŶ͘�Pour atteindre 

cet objectif, unĞ�ŵĠƚŚŽĚŽůŽŐŝĞ�ďĂƐĠĞ�ƐƵƌ�ĂƉƉƌŽĐŚĞ�ƋƵĂŶƚŝƚĂƚŝǀĞ�ĂǀĞĐ� ů͛ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶ�
questionnaire a été adoptée. 

 

Au terme des analyses, il ressort ƋƵĞ�ůĂ�ƌĠĂůŝƐĂƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶ�ďŽŶ�ĂƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů�ƉĂƌ�ůĞƐ�ĂĐƚĞƵƌƐ�des 

ƐƚƌƵĐƚƵƌĞƐ�Ě͛ĂƉƉƵŝ�ĂƵǆ�WD�͕�favorise la performance sociaůĞ�ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ͘ 
 

Mots clés  

 audit social- responsabilité sociale des entreprises- ressources humaine 

 

 

INTRODUCTION 
 

�ǀĞĐ�ů͛ĠŵĞƌŐĞŶĐĞ�ĚĞ�ůĂ�ŐůŽďĂůŝƐĂƚŝŽŶ͕�ů͛ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ůĂ�ĨŝƌŵĞ�ĞƐƚ�ĚĞ�ƉůƵƐ�ĞŶ�ƉůƵƐ�ŵĂƌƋƵĠ�
par une forte internationalisation des échanges et une croissance accrue de la concurrence. 

>ĞƐ� ƉĞƚŝƚĞƐ� Ğƚ� ŵŽǇĞŶŶĞƐ� ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ� ;WD�Ϳ� ƐĞ� ĚŽŝǀĞŶƚ� ĚĂŶƐ� ĐĞƚƚĞ� ƐŝƚƵĂƚŝŽŶ� Ě͛ĂĚŽƉƚĞƌ� ĚĞ�
ŶŽƵǀĞůůĞƐ�ŽƌŝĞŶƚĂƚŝŽŶƐ�ĞŶ�ŵĂƚŝğƌĞ�ĚĞ�ŐĞƐƚŝŽŶ͕�ĚĞ�ĨŝŶĂŶĐĞŵĞŶƚ�Ğƚ�ĚĞ�ĐŽŶƚƌƀůĞ͘�>Ğ�ƐƵĐĐğƐ�Ě͛ƵŶe 

entreprise et les facteurs de sa réussite nécessitent donc une attention particulière étant 

donné que le premier objectif visé par toute entreprise est Ě͛ĂĐĐƌŽŝƚƌĞ� ƐĂ� ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ�
ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶŶĞůůĞ͕�ă�ƚƌĂǀĞƌƐ�ů͛ĂŵĠůŝŽƌĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ƐĞƐ�ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ�ŵĂŶĂŐĠƌŝĂůĞƐ͕�car de nos jours le 

rôle que joue le capital humain en tant que ĨĂĐƚĞƵƌ�ĐůĠ�ĚĞ�ƐƵĐĐğƐ�Ŷ͛ĞƐƚ�ƉůƵƐ�ă�ĚĠŵŽŶƚƌĞƌ͘ Selon 

Queval (2016), pour améliorer leur performance et leur position concurrentielle, les 

ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�ƐĞ�ƚƌŽƵǀĞŶƚ�ĚĂŶƐ�ůĂ�ŶĠĐĞƐƐŝƚĠ�ĚĞ�ƌĠǀŝƐĞƌ�ů͛ĞŶƚŝğƌĞƚĠ�ĚĞ�ůĞƵƌ�ŵŽĚĞ�ĚĞ�ŐĞƐƚŝŽŶ͕�ůĞƵƌ�
ƐƚƌƵĐƚƵƌĞ� ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶŶĞůůĞ� ĂŝŶƐŝ� ƋƵĞ� ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ� ĚƵ� ƚƌĂǀĂŝů͘� >͛ĂƵĚŝƚ social constitue ce 
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ŐĠŶĠƌĂƚĞƵƌ� ĚĞ� ů͛ŝŵĂŐĞ� ƐŽĐŝĂůĞ� ĚĞ� ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ͘� �Ğ� ĚĞƌŶŝĞƌ� Ă� ƐŽůůŝĐŝƚĠ� ů͛ŝŶƚĠƌġƚ� ĚĞ� ƉůƵƐŝĞƵƌƐ�
chercheurs en sciences de gestion. Comme Becker ;ϭϵϵϮͿ�ŝů�Ŷ͛y a de richesse que l͛ŚŽŵŵĞ. 

Au cours de ces dernières décennies, les bailleurs de fonds ont augmenté leur soutien aux 

interventions de développement des PME dans des proportions importantes et ont ainsi pu 

accumuler une expérience considérable dans ce domaine. Mais les méthodes adoptées ont 

récemment été profondément remaniées.  Ainsi c͛est le soutien aux PME par les Structures 

Ě͛Appui Ğƚ�Ě͛Encadrement qui a été bien accueilli par les bailleurs de fonds.  Cependant, les 

interventions de SAE se focalisent sur la formation, la technologie et le coaching. 

 

>Ğ�ƌĞĐŽƵƌƐ�ă�ů͛ĂƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů�ƉĂƌ�ůĞƐ�^���contribue à renforcer le développement de leur activité. 

>͛ĂƵĚŝƚ� ƐŽĐŝĂů� ĞƐƚ� ƵŶ� ŝŶƐƚƌƵŵĞŶƚ�Ě͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ĚĞ� ůĂ� ĐŽŵƉĠƚŝƚŝǀŝƚĠ� ĚĞƐ� ƌĞƐƐŽƵƌĐĞƐ�ŚƵŵĂŝŶĞƐ͕�
ĂĐƚĞƵƌƐ� ĚĞƐ� ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞƐ� ĚĞ� ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ� Ğƚ� ĐƌĠĂƚƌŝĐĞƐ� ĚĞ� ǀĂůĞƵƌƐ͘� �Ğƚ� ŽƵƚŝů� ƐƚƌĂƚĠŐŝƋƵĞ�
ƉĂƌƚŝĐŝƉĞ�Ě͛ƵŶĞ�ƉĂƌƚ͕�ă�ů͛ĂŵĠůŝŽƌĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĚĠĐŝƐŝŽŶƐ�ƐƚƌĂƚĠŐŝƋƵĞƐ�Ğƚ�ŽƉĠƌĂƚŝŽŶŶĞůůĞƐ ͖�Ğƚ�Ě͛ĂƵƚƌĞ�
ƉĂƌƚ͕�ă�ůĂ�ĐŽŶĐŝůŝĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ĠĐŽŶŽŵŝƋƵĞ͕�ĚƵ�ƐŽĐŝĂů�Ğƚ�ĚĞ�ů͛ŚƵŵĂŝŶ�;WĞƌĞƚƚŝ͕�ϭϵϵϴͿ͘�>͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�
dĞ�ů͛ĂƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů�ĚĞǀƌĂŝƚ�ƌĞůĞǀĞƌ�Ě͛ƵŶ�ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ�ĚĞ�ƐƵŝǀŝ�ƌĠŐƵůŝĞƌ͕�ŝů�Ɛ͛ĂŐŝƚ�Ě͛Ƶn moyen de savoir 

comment une entreprise pratique le management et comment elle peut rendre sa gestion 

efficace et prometteuse de succès et de performance. Mais encore, comment cette entreprise 

dépasse la version ordinaire de performance sociale ?  

 

>͛ĂƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů ĐŽŶƐƚŝƚƵĞ�ĚŽŶĐ�ƵŶ�ŵŽǇĞŶ�ĚĞ�ĚŝĂŐŶŽƐƚŝĐ�ĂĨŝŶ�Ě͛ĂůĞƌƚĞƌ�ƐƵƌ�ůĞƐ�ƌŝƐƋƵĞƐ�ĞŶƚƌĂǀĂŶƚ�
ů͛ĂƚƚĞŝŶƚĞ�ĚĞƐ� ƌĠƐƵůƚĂƚƐ� ƐŽƵŚĂŝƚĠƐ͕� Ě͛ĂŶĂůǇƐĞƌ� ůĞƐ� ĚǇƐĨŽŶĐƚŝŽŶŶĞŵĞŶƚƐ� ƉƌŽĚƵŝƐĂŶƚ�ĚĞƐ� ĞĨĨĞƚƐ�
ŝŶĚĠƐŝƌĂďůĞƐ�Ğƚ�ĚĞ�ƉƌŽƉŽƐĞƌ�ĚĞƐ�ƉůĂŶƐ�Ě͛ĂĐƚŝŽŶƐ�ƉŽƵƌ� ŝŶƐƚĂƵƌĞƌ�ƵŶ�ƐǇƐƚème de management 

social adapté aux contraintes du changement lié à la normalisation et aux exigences de la 

qualification. 

 

�Ğ� ŶŽƐ� ũŽƵƌƐ͕� ŽŶ� ĐŽŶƐƚĂƚĞ� ů͛ĂĐĐƌŽŝƐƐĞŵĞŶƚ� Ě͛ƵŶ� ĚĠƐŝƌ� ĚĞ� ĐŽŶƚƌƀůĞ͕� Ğƚ� ĚĞƐ� ƐǇŵƉƚƀŵĞƐ� ĚĞ�
ƐĂƚŝƐĨĂĐƚŝŽŶƐ�ĚĞƐ�ĞŵƉůŽǇĠƐ͘�>͛ĂƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů�ĞƐƚ ǀĞŶƵ�ƉŽƵƌ�ĐĞƚƚĞ�ƌĂŝƐŽŶ͘��͛ĞƐƚ�ůĞ�ĨĂŝƚ�ĚĞ�ƉƌŽĚƵŝƌĞ�
un rapport clair et objectif sur la gestion sociale, le climat social et sur la performance de la 

gestion des ƌĞƐƐŽƵƌĐĞƐ�ŚƵŵĂŝŶĞƐ�ĂƵ�ƐĞŝŶ�ĚĞ�ů͛ĞŶƚŝƚĠ͘��ŝŶƐŝ͕�Đ͛ĞƐƚ�ƵŶĞ�ĨĂĕŽŶ�ƉŽƵƌ�ƌĠƉŽŶĚƌĞ�ă�
toutes les parties prenantes ĚĞ�ů͛ĞŶƚŝƚĠ͘ 
 

Au regard de ce développement, notre réflexion tourne autour de la question suivante : Dans 

ƋƵĞůůĞ� ŵĞƐƵƌĞ� ů͛ĂƵĚŝƚ� ƐŽĐŝĂů� ƉĞƵƚ� ĐŽŶƚƌŝďƵĞƌ� ă� ƵŶĞ� ĂŵĠůŝŽƌĂƚŝŽŶ� ĚĞ� ůĂ� ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ� ĚĞƐ�
^ƚƌƵĐƚƵƌĞƐ�Ě͛ĂƉƉƵŝ Ğƚ�Ě͛Encadrement des PME ? 

 

Cette question principale fait appel aux deux questions spécifiques suivantes :  

1. comment le diagnostic de la fonction RH à travers le bilan social influence-t-il la 

performance de la PME ?  
2. la ĚĠŵĂƌĐŚĞ� ĚĞ� ů͛ĂƵĚŝƚ� ƐŽĐŝĂů� ĚĞƐ� ^��� ƉĂƌ� ůĞ� ĚĠǀĞůŽƉƉĞŵĞŶƚ� ĚĞƐ� ĐŽŵƉĠƚĞŶĐĞƐ�

contribue-t-elle à la performance des PME ? (3) le développement des activités par 

ů͛ĂƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů�ĚĞƐ�^���ĨĂǀŽƌŝƐĞ-t-il la performance des PME ? 

 

La présente recherche vise ainsi à anĂůǇƐĞƌ�ůĞ�ůŝĞŶ�ĞŶƚƌĞ�ů͛ĂƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů�Ğƚ�ůĂ�ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ�ĚĞƐ�
^ƚƌƵĐƚƵƌĞƐ�Ě͛ĂƉƉƵŝ�Ğƚ�Ě͛ĞŶĐĂĚƌĞŵĞŶƚ�ĚĞƐ�WD�͘��Ğ�ĨĂĕŽŶ�ƐƉĠĐŝĨŝƋƵĞ͕�ŝů�Ɛ͛ĂŐŝƚ�ĚĞ : 

1. ĐŽŵƉƌĞŶĚƌĞ�ůĞ�ĚĞŐƌĠ�Ě͛ŝŶĨůƵĞŶĐĞ�ĚƵ�diagnostic de la fonction RH à travers le bilan social 

sur la performance de la PME ;  
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2. Ě͛ĞǆĂŵŝŶĞƌ�ůĞ�ůŝĞŶ�ĞŶƚƌĞ�ůĂ ĚĠŵĂƌĐŚĞ�ĚĞ�ů͛ĂƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů�ĚĞƐ�^���ƉĂƌ�ůĞ�ĚĠǀĞůŽƉƉĞŵĞŶƚ�
des compétences et la performance des PME ;  

3. ĂƉƉƌĠĐŝĞƌ�ĐŽŵŵĞŶƚ�ůĞ�ĚĠǀĞůŽƉƉĞŵĞŶƚ�ĚĞƐ�ĂĐƚŝǀŝƚĠƐ�ƉĂƌ�ů͛ĂƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů�ĚĞƐ�^���ĨĂǀŽƌŝƐĞ�
la performance des PME. 

WŽƵƌ�ƌĠƉŽŶĚƌĞ�ă�ů͛ĞŶƐĞŵďůĞ�ĚĞ�ĐĞƐ�ŝŶƚĞƌƌŽŐĂƚŝŽŶƐ͕�ůĂ�ƉƌĠƐĞŶƚĞ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ�ĞƐƚ�ĚĠǀĞůŽƉƉĠĞ�ĞŶ�
ƚƌŽŝƐ�ƉĂƌƚŝĞƐ͘�>Ă�ƉƌĞŵŝğƌĞ�ƉĂƌƚŝĞ�ĞƐƚ�ĐŽŶƐĂĐƌĠĞ�ă�ů͛ĠƚĂƚ�ĚĞ�ůĂ�ůŝƚƚĠƌĂƚƵƌĞ�ƐƵƌ�ůĂ�ƋƵĞƐƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ĂƵĚŝƚ�
social et de la performance des PME. La deuxième partie aborde la démarche méthodologique 

et la troisième partie présente les résultats et les discussions. 

 
 
 1. ÉƚĂƚ�ĚĞ�ů͛Ăƌƚ 
 

Nous faisons ici un état de l͛Ăƌƚ�ƐƵƌ�ŶŽƐ�ƋƵĞƐƚŝŽŶŶĞŵĞŶƚƐ͘ 
 

 

1.1 Audit social une nouvelle pratique prometteuse pour les SAE 
 
Les systèmes de managĞŵĞŶƚ� Ɛ͛ĂĐƚƵĂlisent avec le temps. Étant donné ƋƵ͛ŝů� ƐĞ� ƚƌŽƵǀĞ� ĞŶ�
pleine mutation. Alors ů͛K^d� certifie ĚĞƐ� ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ� ƐĞůŽŶ� ůĞƐ� ĞĨĨŽƌƚƐ� ƋƵ͛ĞůůĞƐ� ĚĠƉůŽŝĞŶƚ� ĞŶ�
matière sociale͘��ŝŶƐŝ͕�Đ͛ĞƐƚ� ůĂ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ ĚĞ�ů͛ĂƵĚŝƚ� ƐŽĐŝĂů�ƋƵŝ ĨĂŝƚ� ů͛ŽďũĞƚ�ĚĞ notre étude. En 

ĞĨĨĞƚ͕�ů͛ĂƵĚŝƚ, a montré ses influences dans plusieurs domaines y compris le social. En finance, 

ů͛ĂƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů�ĞƐƚ�ƵŶ�ĐŽŶĐĞƉƚ�ĐŽŵƉůŝƋƵĠ͕�ƋƵŝ�ƐĞ�ĐŽŵƉŽƐĞ�ĚĞ�deux mots, audit et social. Le mot 

audit ǀĞƵƚ�ĚŝƌĞ� ů͛ĞǆĂŵĞŶ�ŽƵ� le contrôle de la gestion et des conditions de fonctionnement 

Ě͛ƵŶĞ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�ŽƵ�ů͛ƵŶ�ĚĞ�ƐĞƐ�services, ůĞ�ŵŽƚ�ƐŽĐŝĂů�Ɛ͛ƵƚŝůŝƐĞ�ƉŽƵƌ�ĚĠƐŝŐŶĞƌ�ƚƌŽŝƐ�ŐƌĂŶĚƐ�ĂǆĞƐ͘�
Le premier englobe tout ce qui concerne la société et son organisation. Le deuxième 

comprend le monde du travail. Et le troisième traite des conditions de vie des travailleurs et 

des citoyens. Il sert à détecter ůĞƐ�ĚŝĨĨŝĐƵůƚĠƐ�ƐŽĐŝĂůĞƐ�ĂƵ�ƐĞŝŶ�ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ͕�Ğƚ�ĚĞ�ƉƌĠƐĞŶƚĞƌ�
les mesures susceptibles de les corriger. >͛ĂƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů͕�ă�ů͛ĠŐĂƌĚ�ĚĞ�ů͛ĂƵĚŝƚ�ŝŶƚĞƌŶĞ͕�ĚŽŶŶĞ�ƵŶĞ�
présentation fidèle sur les conditions de travail et le climat social au sein de la firme. Ainsi, 

ů͛ĂƵĚŝƚĞƵƌ�ƐŽĐŝĂů�Ɛ͛ĞŶŐĂŐĞ�ă�ƌĞůĞǀĞƌ�ůĞƐ�ĚĠĨĂŝůůĂŶĐĞƐ�ŽƵ�ůĞƐ�ƉŽŝŶƚƐ�ĨĂŝďůĞƐ�ŐƌĞǀĂŶƚ�ůĞ�ƐǇƐƚğŵĞ�ĚĞ�
la gestion sociale au sein de la firme et propose les recommandations et les actions 

nécessaires pour corriger les défaillances relevées. Plusieurs raisons contribuent à faire de 

ů͛ĂƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů�ƵŶĞ�ƉƌĂƚŝƋƵĞ�ŝŶĐŽŶƚŽƵƌŶĂďůĞ�ƉŽƵƌ�ůĞƐ�^��͘�hŶ�ƉƌĞŵŝĞƌ�ĨĂĐƚĞƵƌ�ĞǆƉůŝĐĂƚŝĨ�ĚƵ rôle 

ĐƌŽŝƐƐĂŶƚ�ĚĞ�ů͛ĂƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů�ĞƐƚ�ůĞ�ĐĂƌĂĐƚğƌĞ�ĚĞ�ƉůƵƐ�ĞŶ�ƉůƵƐ�ƐƚƌĂƚĠŐŝƋƵĞ�ƋƵĞ�ũŽƵĞ�ůĂ�ŐĞƐƚŝŽŶ�ĚĞƐ�
ƌĞƐƐŽƵƌĐĞƐ�ŚƵŵĂŝŶĞƐ�ĂƵ�ƐĞŝŶ�ĚĞ�ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ͘�>Ğ�ĚĞƵǆŝğŵĞ�ĞŶũĞƵ�ƋƵŝ�ũƵƐƚŝĨŝĞ�ůĂ�ƌĠĚĂĐƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶ�
ŽƵǀƌĂŐĞ�ƐƵƌ�ůĞƐ�ŽƵƚŝůƐ�ĚĞ�ů͛ĂƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů�ƉƌŽǀŝĞŶƚ�ĚĞ�ů͛ŝŶtérêt accru pour la responsabilité sociale 

de toutes les organisations͘� >͛ĂƵĚŝƚ� ƐŽĐŝĂů� Ɛ͛ĞƐƚ� ĚĠǀĞůŽƉƉĠ� ĚĂŶƐ� ůĞ� ďƵƚ� Ě͛ŝĚĞŶƚŝĨŝĞƌ� ĚĞƐ�
indicateurs de mesure des pratiques de gestion des ressources humaines : ils sont donc tout 

à fait pertinents et utiles pour démontrer la responsabilité sociale des SAE ă�ů͛ĠŐĂƌĚ�ĚĞ�ƐĞƐ�
salariés. 

 

Pour Peretti et Frimousse (2017), « ů͛ĂƵĚŝƚ� ƐŽĐŝĂů� ĞƐƚ� ƵŶĞ� ĚĠŵĂƌĐŚĞ� ƋƵŝ� ƉĞƵƚ� ġƚƌĞ� ƵŶĞ�
ĐŽŵďŝŶĂŝƐŽŶ�ĞŶƚƌĞ�ů͛ŽďƐĞƌǀĂƚŝŽŶ͕�ů͛ĂŶĂůǇƐĞ�Ğƚ�ů͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ ». Cette démarche sert à identifier 

les points forts et les points faibles, ainsi que les risques de la gestion des ressources humaines 

ĂƵ�ƐĞŝŶ�Ě͛ƵŶĞ�ĞŶƚŝƚĠ͘ 
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>Ă� ŵĂƚŝğƌĞ� ƉƌĞŵŝğƌĞ� ĞƐƐĞŶƚŝĞůůĞ� ĚĂŶƐ� ůĞ� ĚŽŵĂŝŶĞ� ĚĞ� ů͛ĂĐĐŽŵƉĂŐŶĞŵĞŶƚ� ĞƐƚ� ůĂ� ƌĞƐƐŽƵƌĐĞ�
ŚƵŵĂŝŶĞ͘��ĨŝŶ�Ě͛ŽĨĨƌŝƌ�ƵŶ�ƐĞƌǀŝĐĞ�ĚĞ�qualité, apprécié par ses clients, les SAE se doivent de 

recruter et de travailler avec des personnes qualifiées à chaque poste. 

 

>͛ĂƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů�ĚŽŶŶĞ�ă�ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ƵŶĞ�ĂŶĂůǇƐĞ�ĠƚĂǇĠĞ�ĂǀĞĐ�ƵŶĞ�ŝŶĚĠƉĞŶĚĂŶĐĞ͕�ƐƵƌ�ůĂ�ŐĞƐƚŝŽŶ�
des ressources humaines des SAE. Ceci va permettre aux dirigeants de mesurer les écarts, ainsi 

ƋƵĞ�Ě͛ĞƐƚŝŵĞƌ�ůĞƐ�ƌŝƐƋƵĞƐ͘�dŽƵƚ�ĞŶ�ĞƐƐĂǇĂŶƚ�ĚĞ�ĨŽƵƌŶŝƌ�ĚĞƐ�ĐŽŵƉĂƌĂŝƐŽŶƐ�ĂǀĞĐ�ůĞƐ�ŽďũĞĐƚŝĨƐ�ou 

les normes. Cet outil permet aux SAE une juste représentation de leurs activités sociales et 

une meilleure évaluation de leurs risques sociaux encourus, et une élaboration de 

recommandations adéquates avec leurs stratégies. Cette démarche sert à décortiquer les 

difficultés sociales au sein des entreprises accompagnées, et de présenter les mesures 

susceptibles de les corriger. Cependant soŶ�ů͛ĂƉƉůŝĐĂƚŝŽŶ�ŶĠĐĞƐƐŝƚĞ�ĚĂŶƐ�ƵŶ�ƉƌĞŵŝĞƌ�ůŝĞƵ�ƵŶĞ�
ƉŚĂƐĞ�ĐŽŶĐĞƉƚƵĞůůĞ�ƐĞƌǀĂŶƚ�ă�ĚĠƚĞƌŵŝŶĞƌ�ĐĞ�ƋƵĞ�ĐŚĞƌĐŚĞ�ůĞ�ĚŝƌŝŐĞĂŶƚ͕�ĂǀĂŶƚ�ĚĞ�ƉĂƐƐĞƌ�ă�ů͛ĂƵĚŝƚ�
ŝŶƚĞƌŶĞ�Ğƚ�ĞǆƚĞƌŶĞ͕� ů͛ĂŶĂůǇƐĞ�ĚƵ�ďŝůĂŶ�ƐŽĐŝĂů�Ğƚ� ů͛ĂŶĂůǇƐĞ�ĚĞƐ� ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶƐ� ƌĞůĂƚŝǀĞƐ�ĂƵ�ǀŽůĞƚ�
social et envirŽŶŶĞŵĞŶƚĂů�ĚĞ�ů͛ĂĐƚŝǀŝƚĠ͘ 
 

 

1.2 �ŵĠůŝŽƌĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ůĂ�ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ�ŐůŽďĂůĞ�ĚĞƐ�^���ƉĂƌ�ů͛ĂƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů : 
 

Évoluant dans un contexte de mondialisation avec pour corollaire le renforcement de leur 

capacité et de leur position, ƚŽƵƚĞ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ĚŽŝƚ�Ɛ͛ĂĚĂƉƚĞƌ�ĂƵǆ�ĞǆŝŐĞŶĐĞƐ�ĚƵ�ŵĂƌĐŚĠ�Ğƚ�ĚĞ�
ƐŽŶ�ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚ�ĂǀĞĐ�ů͛ĂƉƉůŝĐĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ďŽŶŶĞƐ�ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ pour renforcer leur performance 

ŐůŽďĂůĞ͘�WĂƌŵŝ�ĐĞƐ�ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ�ů͛ĂƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů apparaît très important car il permet à ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�
ů͛Ġvaluation de ses forces et faiblesses et de mener des actions correctives pour la réalisation 

de ses objectifs. 

 

>͛ĂƵĚŝƚ� ƐŽĐŝĂů� ĞƐƚ� ƵŶĞ� ŶŽƵǀĞůůĞ� ƉƌĂƚŝƋƵĞ� ƋƵŝ� ĐŽƸƚĞ� ƉĂƌfois trop cher pour toutes les 

organisations. Alors, elle doit avoir des gains qui seront au moins égaux aux dépenses 

ĞŶŐĂŐĠĞƐ� ƉŽƵƌ� ƐĂ� ŵŝƐĞ� ĞŶ� ƉůĂĐĞ͘� �Ŷ� ƉƌŝŶĐŝƉĞ͕� ůĂ� ƉƌĂƚŝƋƵĞ� ĚĞ� ů͛ĂƵĚŝƚ� ƐŽĐŝĂů� ĚŽŝƚ� ĂǀŽŝƌ� ƵŶĞ�
répercussion positive sur la performance de la structure. La GRH doit à chaque fois renforcer 

ĂƉƌğƐ� ů͛ĂƵĚŝƚ� ƐŽĐŝĂů� ůĞ� ƉĂƌƚĂŐĞ� ĚĞ� ůĂ� ǀŝƐŝŽn globale ĚĞ� ů͛ĂĐĐŽŵƉĂŐŶĞŵĞŶƚ� ůĞƐ� ĐŽŶƐĞŝůůĞƌƐ͕ 
formateurs, encadreurs. 

 

 

1.3 Audit social comme Bonnes pratiques des SAE 
 

L͛objectif du soutien des bailleurs de fonds aux SAE est d͛améliorer les résultats des PME en 

répondant à leurs besoins opérationnels. Bien que la fourniture d͛un tel soutien trouve 

normalement ses racines dans des préoccupations économiques et sociales, son objectif est 

un processus amélioré de développement de l͛entreprise en termes d͛augmentation du 

nombre de jeunes entreprises, d͛améliorations de la survie et d͛accélération de la croissance ; 

il faut donc comparer les bonnes pratiques en matière de fournitures de SAE à cet objectif 

global ĂǀĞĐ�ůĂ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�ĚĞ�ů͛ĂƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů. Mais les SAE demeurent un secteur relativement peu 

développé et il faut donc agir avec prudence lorsque l͛on qualifie des pratiques de « bonnes » 

ou même de « meilleures ». 
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1.4 Les bonnes pratiques en matière de fourniture de SAE 

 

Selon Schuler et al. (1998), pour améliorer leur performance et leur position concurrentielle, 

ůĞƐ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�ƐĞ�ƚƌŽƵǀĞŶƚ�ĚĂŶƐ�ůĂ�ŶĠĐĞƐƐŝƚĠ�ĚĞ�ƌĠǀŝƐĞƌ�ů͛ĞŶƚŝğƌĞƚĠ�ĚĞ�ůĞƵƌ�ŵŽĚĞ�ĚĞ�ŐĞƐƚŝŽŶ͕�
ůĞƵƌ� ƐƚƌƵĐƚƵƌĞ� ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶŶĞůůĞ� ĂŝŶƐŝ� ƋƵĞ� ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ� ĚƵ� ƚƌĂǀĂŝů͘� �͛ĞƐƚ� ĂŝŶƐŝ� ƋƵĞ�
ů͛ŝŶǀĞƐƚŝƐƐĞŵĞŶƚ�ĚĂŶƐ�ůĞƐ�ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ�ĚĞ 'Z,�Ɛ͛ĂǀğƌĞ�ŝŶĚŝƐƉĞŶƐĂďůĞ͘ Dans le domaine des SAE, 

l͛expression « bonnes pratiques » se rapporte aux méthodes qui débouchent sur les résultats 

les plus avantageux. On peut définir ces pratiques en termes d͛impact des programmes SAE 

sur leurs clients et de réussite à atteindre leurs objectifs. Dans ce contexte, l͛impact se réfère 

aux changements de capacités et de performances sur quatre niveaux : l͛entreprise 

individuelle, les institutions de niveau moyen, les changements importants dans la société, 

notamment au niveau des ménages, et les changements à l͛échelon macro affectant 

l͛environnement politique et réglementaire. 

 

 

2. Critères de performance relatifs aux prestations des SAE 
 

L͛objectif premier des SAE est d͛améliorer les résultats des PME en répondant à leurs besoins 

opérationnels. Bien que la fourniture d͛un tel soutien trouve normalement ses racines dans 

des préoccupations économiques et sociales, son idéal est un processus amélioré de 

développement de l͛entreprise en termes d͛augmentation du nombre de jeunes entreprises, 

d͛améliorations de la survie et d͛accélération de la croissance. Ainsi, les critères de 

performance relatifs aux prestations des SAE sont : 

x portée, en termes de nombre d͛individus, d͛entreprises et d͛organisations touchés par 

une intervention ;   

x efficience, qui se réfère au coût et au rythme auquel les interventions sont 

transformées en résultats, bien qu͛il faille souligner que « l͛efficience » en elle-même 

n͛est pas un indicateur de l͛impact d͛une intervention ; 

x efficacité dans la réalisation des divers objectifs des interventions des SAE, ce qui 

correspond souvent à déterminer dans quelle mesure ils correspondent aux objectifs 

de développement, y compris la comparaison de l͛impact avec les coûts ;  

x durabilité, qui peut être considérée à la fois en termes de mesure dans laquelle le 

service fourni peut être financé par les redevances des clients et de niveau de 

durabilité des changements qui en résultent pour les PME et à d͛autres niveaux. On 

pourrait chercher des indications de la durabilité dans l͛amélioration continue des 

résultats des entreprises ou des institutions concernées, dans la pérennité des emplois 

Ğƚ�ĚĞƐ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�ĂƉƌğƐ�ƵŶĞ�ƉĠƌŝŽĚĞ�ƐƉĠĐŝĨŝƋƵĞ͕�ĚĂŶƐ�ůĂ�ĚƵƌĂďŝůŝƚĠ�Ğƚ�ůĂ�ŵŝƐĞ�ĞŶ�ƈƵǀƌĞ�
améliorée de principes et de règlements et dans la capacité durable ainsi que dans 

l͛aptitude permanente à fournir et à développer les services réels d͛institutions de 

niveau moyen. 
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3. /ŵƉĂĐƚ�ĚĞ�ůĂ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�ĚĞ�ů͛ĂƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů�ƐƵƌ�ůĂ�ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ�ŽƌŐĂŶŝƐationnelle 
des SAE 
 

�ǀĂŶƚ�ĚĞ�Ɛ͛ĠƚĞŶĚƌĞ�ĂƵ�ͨ�ƐŽĐŝĂů�͕ͩ�ů͛ĂƵĚŝƚ�ĠƚĂŝƚ�ĐŽŵƉƚĂďůĞ�Ğƚ�ĨŝŶĂŶĐŝĞƌ͘�À ů͛ŽƌŝŐŝŶĞ͕�ŝů�y a le besoin 

pour les différents partenaires des organisations (clients, fournisseurs, actionnaires, 

ƉƌġƚĞƵƌƐ͙Ϳ�ĚĞ�ĚŝƐƉŽƐĞƌ�Ě͛ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶƐ�ĐŽŵƉƚĂďůĞƐ�ĨŝĂďůĞƐ͘ Mais les perturbations et erreurs 

de gestion ne relèvent plus exclusivement de celles constatées dans le domaine financier, les 

dysfonctionnements sociaux sont ĂƵƚĂŶƚ� ƉƌĠŽĐĐƵƉĂŶƚƐ� ƋƵĞ� ůĞƐ� ĚĠĨŝĐŝƚƐ� ĐŽŵƉƚĂďůĞƐ͘� �͛Žƶ�
ů͛ŝŵƉŽƌƚĂŶĐĞ� Ě͛ĂĚŽƉƚĞƌ� ƵŶĞ� ĚĠŵĂƌĐŚĞ� Ě͛ŽďƐĞƌǀĂƚŝŽŶ� Ğƚ� Ě͛évaluation qui vise à estimer la 

ĐĂƉĂĐŝƚĠ�Ě͛ƵŶĞ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ă�ŵĂŝƚƌŝƐĞƌ� ůĞƐ�ƉƌŽďůğŵĞƐ�ŚƵŵĂŝŶƐ�Ğƚ� ƐŽĐŝĂƵǆ�ƋƵĞ� ůƵŝ�ƉŽƐĞ�ƐŽŶ�
environnement et à géreƌ�ĐĞƵǆ�ƋƵ͛ĞůůĞ�ƐƵƐĐŝƚĞ�ĞůůĞ-ŵġŵĞ�ƉĂƌ�ů͛ĞŵƉůŽŝ�ĚƵ�ƉĞƌƐŽŶŶĞů�ŶĠĐĞƐƐĂŝƌĞ�
à son activité (Chloé Guillot-Soulez, 2008)͘��ĠŵĂƌĐŚĞ�ƋƵĂůŝĨŝĠĞ�Ě͛ĂƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů͘�>͛ĂƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů�Ă�
émergé dans une optique de performance économique (Schmidt, 2005), à la recherche de la 

compétitivité par les prix. >Ă�ǀŝƐĠĞ�ĚĞ�ů͛ĂƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů�ĞƐƚ ŝĐŝ͕�ĚĞ�ĐŽŶƚƌƀůĞƌ�ůĞƐ�ĐŽƸƚƐ͘�^͛ĞŶƐƵŝƚ�ƵŶĞ�
ĠǀŽůƵƚŝŽŶ�ĚĞ�ůĂ�ĨŝŶĂůŝƚĠ�ǀĞƌƐ�ůĂ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ�ĚĞ�ĐŽŵƉĠƚŝƚŝǀŝƚĠ�ƉĂƌ�ůĂ�ĚŝǀĞƌƐŝĨŝĐĂƚŝŽŶ͘�>͛ŽďũĞĐƚŝĨ�ĚĞ�
ů͛ĂƵĚŝƚ� ƐŽĐŝĂů adopté est de souligner le rôle des ressourĐĞƐ�ŚƵŵĂŝŶĞƐ�Ğƚ�Ě͛ŝŶǀĞƐƚŝƌ�ĚĂŶƐ� ůĞ�
recrutement, la rétention et la valorisation de ces ressources en conformité avec la stratégie 

ĚĞ� ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ� ;WŽƌƚĞƌ� ϭϵϴϮ͕� ϭϵϴϲͿ͘� �ŶĨŝŶ͕� ůĂ� ƐƚƌŝĐƚĞ� ǀŝƐŝŽŶ� ƉƵƌĞŵĞŶƚ� ĠĐŽŶŽŵŝƋƵĞ� ĚĞ�
l͛entreprise cède le pas à une approche půƵƐ�ŐůŽďĂůĞ͘�>͛ĂƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů�ĞƐƚ͕�ŝĐŝ͕�ĞǆƉůŽŝƚĠ�ĚĂŶƐ�ƵŶĞ�
logique de performance globale (économique, social, environnemental, sociétal), une logique 

qui fait écho à celle de la responsabilité globale de (Pesqueux, 2002). Désormais, la différence 

entre les entreprises qui réussissent et celles qui échouent se situe dans la qualité, la 

motivation, la mobilisation et l͛implication de leur personnel. 

 

Selon Igalens (2006), la liaison passage important, qu͛a connu les ressources humaines, d͛une 

simple administration du personnel à une gestion des ressources humaines. Ce passage a été 

marqué par une valorisation et un développement de la conception de l͛homme et de ses 

attentes dans l͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ͘� KŶ� ĞƐƚ� ƉĂƐƐĠ� Ě͛ƵŶĞ� ůŽŐŝƋƵĞ� ƉƵƌĞŵĞŶƚ� ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝǀĞ� ă� ƵŶĞ 

logique managériale et stratégique de la fonction ressources humaines. Ce passage de tâches 

classiques, recruter, former, payer à une gestion prévisionnelle des emplois, des 

compétences, des processus de recrutement et de développement de gestion carrière et 

compétences. Cette évolution demande des outils et méthodes de management plus 

importants et c͛est là où l͛audit social pourrait donner à l͛entreprise l͛occasion de se doter des 

indicateurs pour maîtriser les phénomènes sociaux et humains à côté des audits financiers. 

 

>͛ĂŵĠůŝŽƌĂƚŝŽŶ�ĚĞ� ůĂ�ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ�ĞƐƚ� ů͛ƵŶ�ĚĞƐ�ĚĠĨŝƐ�ĂĐƚƵĞůƐ�ŵĂũĞƵƌƐ�ƉŽƵƌ� ůĞƐ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶƐ͘�
�͛ĞƐƚ�ĚĂŶƐ�ĐĞ�ĐŽŶƚĞǆƚĞ�ƋƵ͛Ă�ĠŵĞƌŐĠ�ů͛ĂƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů͕�ĞŶ�ƚĂŶƚ�ƋƵĞ�ǀĠƌŝƚĂďůĞ�ŽƵƚŝů�ĚĞ�ŵĂŶĂŐĞŵĞŶƚ͕�
ƉĞƌŵĞƚƚĂŶƚ�ĂƵǆ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ͕�Ě͛ŝĚĞŶƚŝĨŝĞƌ�Ğƚ�Ě͛ĠǀĂůƵĞr les risques liés à la fonction RH et de 

prendre les mesures correctives nécessaires pour les résoudre. Selon la littérature, la relation 

ĞŶƚƌĞ� ů͛ĂƵĚŝƚ� ƐŽĐŝĂů� Ğƚ� ůĂ� ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ� ĞƐƚ� ƉůƵƚƀƚ� ĐŽŵƉůĞǆĞ� ;�ĂƌŶĞƚƚ� ĂŶĚ� ^ĂůŽŵŽŶ͕� ϮϬϬϲ ; 

Peloza, 2009). D͛une part, le coût de cette démarche peut être considéré en tant que fardeau 

qui pèse lourdement sur l͛objectif de maximisation de la richesse des actionnaires (Fisher et 

al., 2009 ; Fitjar, 2011 ; Lawrence et al., 2006). D͛ĂƵƚƌĞ�ƉĂƌƚ͕�ů͛ĂƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů�ĚĞ�conformité peut 

jouer un rôle dans l͛ĂƚƚĠŶƵĂƚŝŽŶ� ĚĞƐ� ƌŝƐƋƵĞƐ͕� ĞŶ� ƉƌĠǀĞŶĂŶƚ� ů͛ŝŶƚĞƌǀĞŶƚŝŽŶ� Ě͛ĂĐƚĞƐ�
ŝƌƌĞƐƉŽŶƐĂďůĞƐ�Ğƚ�ĚĞ�ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ�ŝŶĂƉƉƌŽƉƌŝĠĞƐ͘��Ğ�ƉůƵƐ͕�ů͛ĞǆŝƐƚĞŶĐĞ�ĚĞ�ƌĂƉƉŽƌƚƐ�Ě͛ĂƵĚŝƚƐ�ƐŽĐŝĂƵǆ�
peut signaler le fonctionnement de l͛entreprise à des tiers. Par conséquent, cela suggère que 
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ů͛ĂƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů�ƉĞƵƚ�ġƚƌĞ�ĂƐƐŽĐŝĠ�ĚĞ�ŵĂŶŝğƌĞ�ƉŽƐŝƚŝǀĞ�;DĂƌŽŶ͕�ϮϬϬϲ ; Wu, 2006 ; Rodgers et al., 

2013 ; Gallardo-Vázquez and Sánchez-Hernández, 2014), neutre ou même négative (Boyle et 

al., 1997 ; Wright and Ferris, 1997) à la performance de l͛entreprise.  

 

 

4. Formulation des hypothèses  
 

De nos jours les aides accordéeƐ� ƉĂƌ� ůĞƐ� ƐƚƌƵĐƚƵƌĞƐ� Ě͛ĂƉƉƵŝ� Ğƚ� Ě͛ĞŶĐĂĚƌĞŵĞŶƚ� ƐŽŶƚ une 

contribution importante pour les PME͕� ƚŽƵƚĞĨŽŝƐ͕� Đ͛ĞƐƚ� ůĞƵƌ� ĂĚĠƋƵĂƚŝŽŶ� ƉĂƌ� ƌĂƉƉŽƌƚ� ĂƵǆ�
besoins spécifiques de ces entreprises qui est importante (Clarysse et al., 2005 ; Vedel et 

^ƚĞƉŚĂŶǇ͕� ϮϬϭϬͿ͘� �Ğ�ŵġŵĞ� ƋƵ͛ŝů� Ă� ĠƚĠ� ĨĂŝƚ� ŵĞŶƚŝŽŶ� ĚĞ� ů͛ĂƉƉŽƌƚ� ĚĞƐ� ƐƚƌƵĐƚƵƌĞƐ� Ě͛ĂƉƉƵŝ� Ğƚ�
Ě͛ĞŶĐĂĚƌĞŵĞŶƚ dans la survie des PME. Plus une entreprise est accompagnée par une 

structure plus elle est pérenne (Phan, Siegel et Wright, 2005). >͛ĂƵĚŝƚ� ƐŽĐŝĂů� ĐŽŵŵĞ�ďŽŶŶĞ�
ƉƌĂƚŝƋƵĞ� ĚĞƐ� ^��� ĞƐƚ� ĚŽŶĐ� ƵŶĞ� ƉĂƌƚŝĞ� Ě͛ĂƵĚŝƚ� ŝŶƚĞƌŶĞ͕� ĂǆĠĞ� ƐƵƌ� ůĞƐ� RH. Il permet aux SAE 

Ě͛évaluer ůĞƐ� ĂĐƚŝǀŝƚĠƐ� Ğƚ� ůĞƐ� ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞƐ� ĚĞƐ� WD�͕� ĚĂŶƐ� ů͛ŽďũĞĐƚŝĨ� ĚĞ�ŵĞŶĞƌ� des actions 

ĐŽƌƌĞĐƚŝǀĞƐ͕�Ğƚ�ĐĞ͕�ă�ƚƌĂǀĞƌƐ�ƵŶĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�ŽďũĞĐƚŝǀĞ�ƉŽƵƌ�ŐĂƌĂŶƚŝƌ�ů͛efficacité Par ailleurs ces 

ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�ŽŶƚ�ƉĞƵ�Ě͛ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶƐ�ƐƵƌ�ůĞƵƌƐ�ĐŽŵƉĠƚĞŶĐĞƐ͕�ƵŶ�ĚĠĨŝĐŝƚ�ƋƵŝ�Ɛ͛ĞǆƉƌŝŵĞ�ƚĂŶƚ�ƐƵƌ�ůĞ�
plan technologique que sur les marchés (Caputo et al., 2002), et bien se connaître soi-même 

ĞƐƚ�ĨŽŶĚĂŵĞŶƚĂů�ƉŽƵƌ�ƵŶĞ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ͘��͛Žƶ�ůĞ�ƌĞĐŽƵƌƐ�ă�ƵŶ�ĚŝĂŐŶŽƐƚŝĐ͕�ĐĞ�ĚĞƌŶŝĞƌ�Ɛ͛ŝŶƐĐƌŝǀĂŶƚ�
ĚĂŶƐ�ƵŶĞ� ůŽŐŝƋƵĞ�ĚĞ�ĚŝƐƐĞĐƚŝŽŶ� Ğƚ� ĚĞ�ƉƵďůŝĐĂƚŝŽŶ� ĚĞ� ůĂ� ƐŝƚƵĂƚŝŽŶ�ĚĞ� ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ� ;^ƚ� -Pierre 

ϮϬϭϱͿ͘��Ŷ�Ě͛ĂƵƚƌĞƐ�ƚĞƌŵĞƐ͕�Đ͛est le bulletin de santé de ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ͘�Ceci revient à formuler 

ů͛ŚǇƉŽƚŚğƐĞ�ƐƵŝǀĂŶƚĞ :  

 

H1 : le diagnostic de la fonction RH à travers le bilan social influence positivement  
la performance de la PME. 

 

Les PME ont ĚĞƐ�ĚŝĨĨŝĐƵůƚĠƐ�ă�ŵĞƚƚƌĞ�ĞŶ�ƈƵǀƌĞ�ĚĞ�ǀĠƌŝƚĂďůĞƐ�ƐƚƌĂƚĠŐŝĞƐ�ĚĞ�ĚĠǀĞůŽƉƉĞŵĞŶƚ͘�
Ainsi lorsque le développement des compétences est favorisé par la structure 

Ě͛ĂĐĐŽŵƉĂŐŶĞŵĞŶƚ ă� ƚƌĂǀĞƌƐ� ů͛ĂƵĚŝƚ� ƐŽĐŝĂů ŝů� Ɛ͛ĞŶƐƵŝƚ� ĂůŽƌƐ� ƵŶĞ� ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ� ă� ůŽŶg terme 

(Frimousse et Peretti 2006) Ě͛Žƶ�ů͛ŚǇƉŽƚŚğƐĞ�ƐƵŝǀĂŶƚĞ :  

 

H2 : ůĂ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�ĚĞ�ů͛ĂƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů des SAE par le développement des compétences 
contribue à la performance des PME. 

 

La relation entre ressources humaines et création de valeur est envisagée comme une 

« ƌĞůĂƚŝŽŶ�ŵĠĚŝĂƚŝƐĠĞ�ƉĂƌ�ůĞ�ĚĠǀĞůŽƉƉĞŵĞŶƚ�ƉƌĠĂůĂďůĞ�Ě͛ƵŶ�ĂǀĂŶƚĂŐĞ�ĐŽŶĐƵƌƌĞŶƚŝĞů�ĐŽŶƐƚƌƵŝƚ�
sur des processus de ressources humaines qui ont les caractéristiques de ressources 

valorisantes, spécifiques, non imitables et non substituables » (Besseyre des Horts, 2002).  

 

>Ğ�ĚĠǀĞůŽƉƉĞŵĞŶƚ�ĚĞƐ�ĂĐƚŝǀŝƚĠƐ�ĚĞ�ůĂ�WD�͕�ĐŽŵŵĞ�ů͛ĂĐƋƵŝƐŝƚŝŽŶ�ĚĞ�ĐŽŶŶĂŝƐƐĂŶĐĞƐ�ƉĂƌ�ůĞ�ďŝĂŝƐ�
ĚĞ� ůĂ� ĨŽƌŵĂƚŝŽŶ� Ğƚ� ĚƵ� ĐŽŶƐĞŝů� ƐĞƌĂŝĞŶƚ� ĂůŽƌƐ� ƵŶ� ĐƌŝƚğƌĞ� Ě͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ, en suggérant que les 

politiques et les ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ� ĚĞ� 'Z,� ĐŽŶƚƌŝďƵĞŶƚ� ă� ů͛ĂǀĂŶƚĂŐĞ� ĐŽŶĐƵƌƌĞŶƚŝĞů� ƉĂƌ� ůĞ�
développement de compétences spécifiques de la PME, inscrites dans sa culture et son 

histoire, la création de relations sociales complexes et le développement de processus 

organisationnels à forte composante tacite incorporée.  Le développement des activités de la 

WD�͕�ĐŽŵŵĞ�ů͛ĂĐƋƵŝƐŝƚŝŽŶ�ĚĞ�ĐŽŶŶĂŝƐƐĂŶĐĞƐ�ƉĂƌ�ůĞ�ďŝĂŝƐ�ĚĞ�ůĂ�ĨŽƌŵĂƚŝŽŶ�Ğƚ�ĚƵ�ĐŽŶƐĞŝů�ƐĞƌĂŝĞŶƚ�
ĂůŽƌƐ�ƵŶ�ĐƌŝƚğƌĞ�Ě͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ͕ Alors nous posons comme hypothèse ceci : 
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H3 ͗�ůĞ�ĚĠǀĞůŽƉƉĞŵĞŶƚ�ĚĞƐ�ĂĐƚŝǀŝƚĠƐ�ƉĂƌ�ů͛ĂƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů�des SAE favorise  
la performance des PME 

 

Notre recherche se classe parmi les recherches évaluatrices, puisque nous avons pour objectif 

Ě͛ĠǀĂůƵĞƌ�ůĂ�ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ�ĚĞƐ�ƐƚƌƵĐƚƵƌĞƐ�Ě͛ĂĐĐŽŵƉĂŐŶĞŵĞŶƚ͕�ŶŽƚĂŵŵĞŶƚ�ă�ƚƌĂǀĞƌƐ�ůĂ�ƉƌĂƚŝƋƵĞ�
ĚĞ�ů͛ĂƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů�ĚĂŶƐ�ůĂ�ŐĞƐƚŝŽŶ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶŶĞůůĞ͘ >͛ŽďũĞĐƚŝĨ�ĚĞ�ŶŽƚƌĞ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ�ĞƐƚ�Ě͛ĠǀĂůƵĞƌ�
la performance des structures Ě͛ĂƉƉƵŝ�Ğƚ�Ě͛ĞŶĐĂĚƌĞŵĞŶƚ�ĞŶ tenant compte du point de vue 

des entrepƌĞŶĞƵƌƐ�Ğƚ�ĞŶ�Ɛ͛ŝŶƚĠƌĞƐƐĂŶƚ�ĚĞ�ƉůƵƐ�ƉƌğƐ�ă�ů͛ƵŶ�ĚĞƐ�ƐĞƌǀŝĐĞƐ�ŽĨĨĞƌƚƐ�ƉĂƌ�ces structures 

qui est ů͛ĂƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů.  
 

 

5. Démarche méthodologique 
 

La stratégie retenue est une approche positiviste. Celle-ci paraît pertinente car elle permet 

avec les résultats obtenus sur le terrain de vérifier empiriquement nos hypothèses. Sur le plan 

épistémologique, la nature causale de la problématique de cette recherche nous a conduit à 

retenir une méthodologie quantitative pour la collecte des données. Des tests Ě͛ĂŶĂůǇƐĞƐ�
statistiques ont été effectués sur les observations de terrain acquises à la suite de 

ů͛ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶ�ƋƵĞƐƚŝŽŶŶĂŝƌĞ�ĐŽŵƉŽƌƚĂŶƚ�ĚĞƵǆ�ƉĂƌƚŝĞƐ͘�>Ă�ƉƌĞŵŝğƌĞ�ĐŚĞƌĐŚĂŶƚ�ă�ƐĂŝƐŝƌ�
les informations générales et les caractéristiques de la PME. Dans la seconde partie, un 

ĞŶƐĞŵďůĞ�ĚĞ�ĚĠĐůĂƌĂƚŝŽŶƐ�ƉŽƌƚĂŶƚ�ƐƵƌ�ůĂ�ƌĞůĂƚŝŽŶ�ĞŶƚƌĞ�ůĞƐ�ƐƚƌƵĐƚƵƌĞƐ�Ě͛ĂĐĐŽŵƉĂŐŶĞŵĞŶƚ�Ğƚ�
les PME a été présenté. Les participants ont été invités sur une échelle de Likert en cinq points 

à exprimer leur accord. 

 

 
5.1 Les Mesures des variables  
 

La mesure de la performance induite ĚĞƐ� ƐƚƌƵĐƚƵƌĞƐ�Ě͛ĂĐĐŽmpagnement est peu courante 

(Aerts et al. 2007). À cet effet les actions des structures au profit des PME ă�ƚƌĂǀĞƌƐ� ů͛ĂƵĚŝƚ�
social étant les vaƌŝĂďůĞƐ� ĞǆƉůŝĐĂƚŝǀĞƐ� ĚĞ� ů͛ĠƚƵĚĞ͘ Ainsi, le choix de la variable expliquée, la 

performance ;ĐƌŽŝƐƐĂŶĐĞ�ĚĞƐ�ǀĞŶƚĞƐ͕�ƉƌŽŐƌĞƐƐŝŽŶ�ĚƵ�ŶŽŵďƌĞ�Ě͛ĞŵƉůŽǇĠƐ�ŽƵ�ĂĐĐƌŽŝƐƐĞŵĞŶƚ�
des parts de marché) et pour bien la cerner nous avons fait références aux divers domaines 

Ě͛ŝŶƚĞƌǀĞŶƚŝŽŶƐ�ĞŶ�ŵĂƚŝğƌĞ�Ě͛ĂƵĚŝƚ�ĚĞ�ĐŽŶƚƌƀle et de surveillance. Les variables explicatives de 

la performance sont diagnostic, formation, et développement des activités. 

 

 

5.2 Échantillon et collecte de données des enquêtes 
 

Nous avons collecté des informations sur douze (12) ̂ ƚƌƵĐƚƵƌĞƐ�Ě͛�ƉƉƵŝ�Ğƚ�Ě͛�ŶĐĂĚƌĞŵĞŶƚ�ĚĞƐ�
PME sélectionnées par ůĞ��ŽŵŝƚĠ�Ě͛/ĚĞŶƚŝĨŝĐĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�̂ ƚƌƵĐƚƵƌĞƐ�Ě͛�ƉƉƵŝ�Ğƚ�Ě͛�ŶĐĂĚƌĞŵĞŶƚ�ĚĞƐ�
PME/PMI(CISAE) dans le cadre du Dispositif de Soutien au financement bancaire des PME de 

la BCEAO. Nous avons fait le choix Ě͛ƵŶĞ� ĠƚƵĚĞ�ŵƵůƚŝ-ƐŝƚĞƐ� Ɛ͛ŝŶƚĠƌĞƐƐĂŶƚ� ă� ĚĞƐ� ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�
ĂĐĐŽŵƉĂŐŶĠĞƐ͘�^ĞůŽŶ�DŝůĞƐ�Ğƚ�,ƵďĞƌŵĂŶ�;ϮϬϬϯͿ͕�ů͛ĂŶĂůǇƐĞ�ŵƵůƚŝ-sites permet de savoir si les 

résultats ont un sens au-ĚĞůă�Ě͛ƵŶ�ƐŝƚĞ�ƐƉĠĐŝĨŝƋƵĞ�ĠƚƵĚŝĠ�Ğƚ�ĚĞ�ƚƌŽƵǀĞƌ�ĚĞƐ�ĐĂƐ�ĐŽŶƚƌĂŝƌĞƐ�ƋƵŝ�
renforcent lĞƐ�ĐŽŶĐůƵƐŝŽŶƐ�ŐĠŶĠƌĠĞƐ�ƉĂƌ�ů͛ĞǆĂŵĞŶ�ĚĞƐ�ƐŝŵŝůĂƌŝƚĠƐ�Ğƚ�ĚĞƐ�ĚŝĨĨĠƌĞŶĐĞƐ�ĞŶƚƌĞ�ůĞƐ�
sites. �Ƶ� ŶŝǀĞĂƵ� ĚĞ� ĐŚĂƋƵĞ� ƐƚƌƵĐƚƵƌĞ� Ě͛ĂƉƉƵŝ͕� ŶŽƵƐ� ĂǀŽŶƐ� ĐŚŽŝƐŝ� ƉĂƌ� ĐŽŶǀĞŶĂŶĐĞ� dix (10) 
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individus. Ainsi, le questionnaire a été distribué à cent-vingt (120) agents des structures 

Ě͛ĂĐĐŽŵƉĂŐŶĞŵĞŶƚ͘�̂ Ƶƌ�ĐĞ�ƚŽƚĂů͕�ŶŽƵƐ�ĂǀŽŶƐ�ƉƵ�ƌĠĐƵƉĠƌĞƌ�ĐĞŶƚ�Ěŝǆ�;ϭϭϬͿ�ƋƵĞƐƚŝŽŶŶĂŝƌĞƐ͘�DĂŝƐ�
après dépouillement, quatre-vingt (80) questionnaires étaient exploitables.  

 

>Ă�ĐŽůůĞĐƚĞ�ĚĞƐ�ĚŽŶŶĠĞƐ�Ă�ĠƚĠ�ĞĨĨĞĐƚƵĠĞ�ƐƵƌ�ůĂ�ďĂƐĞ�Ě͛ƵŶ�ƋƵĞƐƚŝŽŶŶĂŝƌĞ�ƋƵŝ�ƚŽuche à plusieurs 

aspects des PME͕�ƋƵĞ�ĐĞ�ƐŽŝƚ�ůĞƐ�ĐĂƌĂĐƚĠƌŝƐƚŝƋƵĞƐ�ŐĠŶĠƌĂůĞƐ�ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ͕�ů͛ĂƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů͕�ůĞƐ�
ressources humaines. 

 

 

5.3 >ĞƐ�ŽƵƚŝůƐ�Ě͛ĂŶĂůǇƐĞ�ĚĞƐ�ĚŽŶŶĠĞƐ 
 

Pour les fins du traitement, dans un premier temps, nous avons eu recours au logiciel SPSS 

pour des statistiques descriptives et pour évaluer les alphas de Cronbach. 

 

 

6. Les résultats et la discussion de la recherche 
 

>ĞƐ�ƌĠƐƵůƚĂƚƐ�ĚĠĐŽƵůĞŶƚ�ĚĞ�ů͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ůĂ�ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ�ĚĞƐ�ƐƚƌƵĐƚƵƌĞƐ Ě͛ĂĐĐŽŵƉĂŐŶĞŵĞŶƚ�
sur les PME dans le cadre du dispositif de soutien͘� �ĞĐŝ� ƌĞǀŝĞŶƚ� ă�ŵŽŶƚƌĞƌ� ů͛ŝŵƉĂĐƚ� ĚĞ� ĐĞƚ�
ĂĐĐŽŵƉĂŐŶĞŵĞŶƚ� ƐƵƌ� ůĂ� ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ� ĚĞƐ� ũĞƵŶĞƐ� ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ� /ů� Ɛ͛ĂŐŝƚ� ŝĐŝ� Ě͛ĂŶĂůǇƐĞƌ� ůĞƐ�
principaux résultats de notre enquête afin de tester nos hypothèses. 

 

 

6.1 Analyses descriptives 
 

Les PME de notre échantillon sont dans les domaines ĚĞ� ů͛ĠůĞǀĂŐĞ� ;ϱ͕ϳ� йͿ͕� ĚĞ� ů͛agro-

alimentaire (20,8 %), du nettoyage industriel (10 %), du BTP (41,1 %), du génie électrique (9,4 

%) et de la métallurgie et/ou de la chaudronnerie (13 %). Concernant la forme juridique, les 

entreprises interrogées sont des Sociétés Anonymes, avec une proportion de 8,7 %, des 

Sociétés à Responsabilité Limitée avec 14,9 %. On y trouve aussi des établissements, soit 52,8 

й�ĚĞ� ůĂ� ƉŽƉƵůĂƚŝŽŶ͕� Ğƚ� ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�hŶŝƉĞƌƐŽŶŶĞůůĞ�ă�ZĞƐƉŽŶƐĂďŝůŝƚĠ� ůŝŵŝƚĠĞ͕� ƐŽŝƚ� Ϯϯ͕ϲ�й�ĚĞ�
ů͛ĠĐŚĂŶƚŝůůŽŶ͘�EŽƵƐ�ĂǀŽŶƐ�ϮϬ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�ĂǇĂŶƚ�ϭ�ĂŶ�Ě͛ĞǆŝƐƚĞŶce, 2 ans pour 33 entreprises et 

44 entreprises ont été créées depuis 3 ans. Les répondants sont des propriétaires dirigeants 

ou leurs représentants avec des responsabilités (64,94 % sont directeurs généraux ou gérants, 

14,43 % sont directeurs de ressources humaines et on a 20, 61 % de comptables). La moyenne 

Ě͛ąŐĞ�ĚƵ�ƉƌŝŶĐŝƉĂů�ĚŝƌŝŐĞĂŶƚ�ĞƐƚ�ĚĞ�ϰϯ�ĂŶƐ�Ğƚ�ŝů�ĞƐƚ�ĚĠƚĞŶƚĞƵƌ�Ě͛ƵŶ�ĚŝƉůƀŵĞ�ƵŶŝǀĞƌƐŝƚĂŝƌĞ�ĚĂŶƐ�
ϲϲ�й�ĚĞƐ�ĐĂƐ͘�dĂŶĚŝƐ�ƋƵĞ�ϲϬ�й�ĚĞƐ�ĐŚĞĨƐ�Ě͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�ŽŶƚ�ĂƵ�ŵŽŝŶƐ�ϱ�ĂŶƐ�Ě͛ĞǆƉĠƌŝĞŶĐĞ�ĐŽŶƚƌĞ�
25 % qui ont ĞŶƚƌĞ�ϭ�Ğƚ�ϰ�ĂŶƐ�Ě͛ĞǆƉĠƌŝĞŶĐĞ͕�Ğƚ�ϭϱ�й�ƋƵŝ�Ŷ͛ŽŶƚ�ĂƵĐƵŶĞ�ĞǆƉĠƌŝĞŶĐĞ�ĚĂŶƐ� ůĞƵƌ�
domaine. Enfin, 82 % des répondants sont des hommes.  

 

 

 6.2 Fiabilité et validité des mesures  
 

Préalablement à la vérification des hypothèses, des tests de fiabilité ont été réalisés. Le 

ƋƵĞƐƚŝŽŶŶĂŝƌĞ�Ɛ͛ĞƐƚ�ĠůĂďŽƌĠ�ĂƵƚŽƵƌ�ĚĞ�ƉůƵƐŝĞƵƌƐ�ĐŽŶƐƚƌƵŝƚƐ͕�Ğƚ�ƉůƵƐŝĞƵƌƐ�ĂůƉŚĂƐ�ĚĞ��ƌŽŶďĂĐŚ�
ont été obtenus (Performance = 0,833 ; Diagnostic = 0,808 ; Développement des activités = 
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Formations et conseils = 0,821). Nos valeurs se situent entre 0,787 et 0,882, nous estimons 

ƋƵ͛ĞůůĞƐ�ƐŽŶƚ�ďŽŶŶĞƐ�Ğƚ�ƋƵĞ�ůĞƐ�ŝƚĞŵƐ�ƚĞůƐ�ƋƵĞ�ƌĞŐƌŽƵƉĠƐ�ŵĞƐƵƌĞŶƚ�ůĞ�ŵġŵĞ�ĐŽŶƐƚƌƵŝƚ͘ 
 

 

 6.3 Les corrélations et les interprétations  

 

>ĞƐ� ƌĠƐƵůƚĂƚƐ� ĚĞ� ů͛ĞƐƚŝŵĂƚŝŽŶ� ĚƵ� ŵĂǆŝŵƵŵ� ĚĞ� ǀƌĂŝƐĞŵďůĂŶĐĞ� ƉĂƌ� ůĞ� ŵŽĚğůĞ� WƌŽďŝƚ de la 

ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ� ;ĐŚŝĨĨƌĞ� Ě͛ĂĨĨĂŝƌĞƐ͕� ĞĨĨĞĐƚŝĨ� ƐĂůĂƌŝĠ� Ğƚ� ƉƌŽĚƵĐƚŝǀŝƚĠͿ� des PME accompagnées, et 

ƐƵŝǀŝĞ� ƉĂƌ� ůĞƐ� ^��� ƉĂƌ� ůĂ� ĚĠŵĂƌĐŚĞ� ĚĞ� ů͛ĂƵĚŝƚ� ƐŽĐŝĂů� ŵĞƚƚĞŶƚ� ĞŶ� ĠǀŝĚĞŶĐĞ� ƚƌŽŝƐ� ŐƌĂŶĚĞƐ 

catégories de dispositifs (diagnostic, formation, et développement des activités) à travers la 

ŵŝƐƐŝŽŶ�ĚĞ� ů͛ĂƵĚŝƚ� ƐŽĐŝĂů͘� >ĞƐ�ĂĐƚŝŽŶƐ�ƐƵƐĐĞƉƚŝďůĞƐ�Ě͛ĂǀŽŝƌ�ƵŶĞ� ŝŶĨůƵĞŶĐĞ�ƐƵƌ�ƵŶ�ŽƵ�ƉůƵƐŝĞƵƌƐ�
niveaux de la performance, seraient des actions contributives à la performance de ces PME. 

 

Tableau 1͘��ƐƚŝŵĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ŵŽĚğůĞ�WƌŽďŝƚ�ĚĞ�ů͛ĠǀŽůƵƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ĞĨĨĞĐƚŝĨ�ƐĂůĂƌŝĠ�ĚĞƐ�WD� 

 
Variables explicatives EŽŵďƌĞ�Ě͛ĞŵƉůŽŝƐ�ĐƌĠĠƐ 
Diagnostic  
Des ressources humaines                                                       -0,010         
Des processus interne                                                                0,329 

                                                            (0,407) 
la gestion de la production                                                        -0,331  

                                                       (0,388) 
Marketing 0,074 

(0,333) 
Formations   
Politique de gestion des compétences  
Techniques de Motivation et de fidélisation des 

collaborateurs  

                                                       0,557 
                                                   (0,312)* 

Réduction des coûts                                                        0,045            
                                                       (0,259 )                 

Acquisition des compétences et capacités ʹ 

 

                                                  0,661 
                                                 (0,320)*** 

�ŽŶŶĞƐ�ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ�Ě͛ĂĨĨĂŝƌĞƐ 

 

Acquisition et le développement des opportunités  

 0,060 
                                                  (0262) 
                                                    0,263 

                                                   (0,245)                                         
Priorisation des opportunités 0,263                                                     0,455 

                                                   (0,245) 
Développement des activités   
Modernisation des équipement      -0,241  

                                                     (0,391)                                                              
^ƚƌĂƚĠŐŝĞ�Ě͛ĂĨĨĂŝƌĞƐ�                                                      -0,410** 

                                                       (0,224) 
Améliorer la qualité des procédés et des produits                                                         -0,013 

                                                        (0,538) 
Accès à la certification                                                           -0,428 

                                                        (0,634) 
Accès aux services de logistique                                                           0,614 

                                                        (0,508) 
Variables de contrôle   
SectĞƵƌ�Ě͛ĂĐƚŝǀŝƚĠ                                                           0,019  

                                                        (0,094) 
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dĂŝůůĞ�ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�                                                           0,144 
                                                         (0,177) 

Le sexe du dirigeant                                                           -0,061 
                                                         (0,355) 

&ŽƌŵĞ�ũƵƌŝĚŝƋƵĞ�ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ� 
 

                                                         -0,040 
                                                         (0,127) 

Constant                                                           0,156 
                                                         (1,607) 

Observations   Pseudo R 2 0,17 Log de vraisemblance                                                                98 
Probabilité                                                            22,82 
Probabilité                                                              0,74 
Pseudo R 2                                                            0,17 
Log de vraisemblance                                                         -55,21 

 

�ŶƚƌĞ�ůĞ�ĚŝĂŐŶŽƐƚŝĐ�Ğƚ�ů͛ĞĨĨĞĐƚŝĨ�ƐĂůĂƌŝĠ�ŝů�Ŷ͛ĞǆŝƐƚĞ�ĂƵĐƵŶ�ůŝĞŶ�ƐŝŐŶŝĨŝĐĂƚŝĨ͘��Ğ�ƋƵŝ�ƌĞǀŝĞŶƚ�ă�ĚŝƌĞ�ƋƵĞ�
ů͛ĂƵĚŝƚ�Ŷ͛Ă�ĂƵĐƵŶĞ�ŝŶĨůƵĞŶĐĞ�ƐƵƌ�ůĂ�ƉƌŽďĂďŝůŝƚĠ�ĚƵ�ŶŽŵďƌĞ�Ě͛ĞŵƉůŽŝƐ�ĐƌĠĠƐ͘��Ŷ�ƌĞǀĂŶĐŚĞ͕�ĞŶ�ĐĞ�
qui concerne les formations, ici seulement 42,8 % des paires montrent une corrélation 

significative et positive (la formation aux politiques de gestion des compétences, avec p = 5 %, 

E = 0,487 et écart -type = 0,283 ; la formation aux techniques de motivation et de fidélisation 

des collaborateurs, avec p = 10 %, E = 0,557 et écart -type = 0,312 ͖�ůĂ�ĨŽƌŵĂƚŝŽŶ�ă�ů͛ĂĐƋƵŝƐŝƚŝŽŶ�
des capacités, avec p = 1 %, E = 0,661, écart ʹ type = 0,320). Les autres 57,2 % ne montrent 

aucune corrélation. LĞƐ�ƌĠƐƵůƚĂƚƐ�ĚĞ�ů͛ĞƐƚŝŵĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ŶŽƚƌĞ�ŵŽĚğůĞ�WƌŽďŝƚ�ĚĞ�ůĂ�ĐƌŽŝƐƐĂŶĐĞ�ĚƵ�
ŶŝǀĞĂƵ� Ě͛ĞŵƉůŽǇĂďŝůŝƚĠ� ĚĞƐ� WD�� ƐƵŝǀŝĞ� Ğƚ� ĞŶĐĂĚƌĠƐ� ŵŽŶƚƌĞŶƚ� ƋƵĞ� ƐĞƵůĞ� ůĂ� ƉƌŽŵŽƚŝŽŶ� ĚĞ�
ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�ĞƐƚ�ĐŽƌƌĠůĠĞ significativement au seuil de 10 % avec un effet sur la modernisation 

des équipements est significative au seuil de 10 % et influence de manière positive la 

probabilité des jeunes PME accompagnées à augmenter leur taille. Quant aux variables de 

contrôle, ůĞ�ƐĞĐƚĞƵƌ�Ě͛ĂĐƚŝǀŝƚĠ͕�ůĞ�ƐĞǆĞ�ĚƵ�ĚŝƌŝŐĞĂŶƚ͕�ůĂ�ƚĂŝůůĞ�ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ͕�Ğƚ�ůĂ�ĨŽƌŵĞ�ũƵƌŝĚŝƋƵĞ�
ĚĞ� ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ� Ŷ͛ĞǆƉůŝƋƵĞŶƚ� ƉĂƐ� ůĞ� ŶŽŵďƌĞ� Ě͛ĞŵƉůŽŝƐ� ĐƌĠĠƐ͘� YƵĂŶƚ� ă� ŶŽƚƌĞ� ŵŽĚğůĞ�
Ě͛ĞƐƚŝŵĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ŵĂǆŝŵƵŵ�ĚĞ�ǀƌĂŝƐĞŵďůĂŶĐĞ͕�ĐĞůƵŝ�-ci donne un log de vraisemblance = -55,21 

avec un pseudo R 2 de 0.17, ce qui rassure sur la spécification de notre modèle ainsi que sa 

ƋƵĂůŝƚĠ�ĞǆƉůŝĐĂƚŝǀĞ�ĚĞ�ůĂ�ƉƌŽďĂďŝůŝƚĠ�ĚĞ�ĐƌŽŝƐƐĂŶĐĞ�ĚƵ�ŶŝǀĞĂƵ�Ě͛ĞŵƉůŽǇĂďŝůŝƚĠ�ĚĞƐ�WD��ĚĂŶƐ�ůĞ�
cadre du dispositif de soutien. 

 

 

7. Discussion et recommandations  
 

Nous remarquons que la performance telle que décrite, ƉĂƌ�ů͛ĂƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů se décline à divers 

degrés et trois grandes catégories de dispositifs (diagnostic, formation, et développement des 

activités) sont mises en évidence. Au regard des indicateurs de dynamique de la PME retenus, 

les résultats obtenus légitiment la nécessitĠ�ĚĞƐ�ƐƚƌƵĐƚƵƌĞƐ�Ě͛ĂƉƉƵŝ�Ğƚ�Ě͛ĞŶĐĂĚƌĞŵĞŶt. En effet, 

ůĞ�ĐŚŽŝǆ�ĚĞ�ůĂ�ǀĂƌŝĂďůĞ�ĞǆƉůŝƋƵĠĞ�;ĐƌŽŝƐƐĂŶĐĞ�ĚĞƐ�ǀĞŶƚĞƐ͕�ƉƌŽŐƌĞƐƐŝŽŶ�ĚƵ�ŶŽŵďƌĞ�Ě͛ĞŵƉůŽǇĠƐ�
ou accroissement des parts de marché) influence considérablement le jugement porté sur les 

SAE par un. Celui -ci exerce un effet flou ƐƵƌ�ůĂ�ĐƌŽŝƐƐĂŶĐĞ�ĚĞ�ů͛ĞĨĨĞĐƚŝĨ͕�ƵŶ�ĞĨĨĞƚ�ƋƵĂƐŝ�ŶƵů�ƐƵƌ�ůĞ�
ĐŚŝĨĨƌĞ� Ě͛ĂĨĨĂŝƌĞƐ� ŵĂŝƐ� ĨĂǀŽƌŝƐĞ� ǀŝƐŝďůĞŵĞŶƚ� ůĂ� ƌĠĂůŝƐĂƚŝŽŶ� Ě͛ŝŶǀĞƐƚŝƐƐĞŵĞŶƚƐ� ƉƌŽĚƵĐƚŝĨƐ� >Ă�
ĐƌŽŝƐƐĂŶĐĞ�ĚƵ�ŶŝǀĞĂƵ�Ě͛ĞŵƉůŽǇĂďŝůité est assez faible. Des trois programmes ou dispositifs 

seulement 5 activités ou services sur 22 sont corrélés significativement et positivement. Étant 

ĚŽŶŶĠ� ů͛ąŐĞ�ĚĞƐ�WD��ĚĞ� ů͛ĠƚƵĚĞ͕� ŝů� ĐŽŶǀŝĞŶƚ�Ě͛ĂƉƉƌĠŚĞŶĚĞƌ� ůĂ�ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ�ă� ů͛ŝŶƐƚĂŶƚ͘��ĞƐ�
résultats sont conformes aux travaux (Vedel et al., 2013) qui indiquent que les évaluations 
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ĐŽƵƌĂŶƚĞƐ� ĞŶ� ĐĞ� ƋƵŝ� ĐŽŶĐĞƌŶĞ� ůĂ� ĐƌĠĂƚŝŽŶ� Ě͛ĞŵƉůŽŝ� ŶĞ� ƐŽŶƚ� ƋƵ͛ƵŶĞ� ƌĞƉƌĠƐĞŶƚĂƚŝŽŶ� ĚĞ� ůĂ�
performance court-termiste. Pour les deux autres (CA et productivité), 11 services sur 22 de 

ƉĂƌƚ� Ğƚ� Ě͛ĂƵƚƌĞ� ŽŶƚ une influence positive et soulignent une certaine croissance du chiffre 

Ě͛ĂĨĨĂŝƌĞƐ�Ğƚ�ĚƵ�ŶŝǀĞĂƵ�ĚĞ�ƉƌŽĚƵĐƚŝǀité des PME suivies dans le cadre du dispositif de soutien 

Ğƚ� ĠǀĂůƵĠĞƐ� ƉĂƌ� ůĂ� ƉƌĂƚŝƋƵĞ� ĚĞ� ů͛ĂƵĚŝƚ� ƐŽĐŝĂů. Pris individuellement, 11 formations sur 

ů͛ĞŶƐĞŵďůĞ�ƐŽŶƚ�ĐŽŶƚƌŝďƵƚƌŝĐĞƐ�ĚĞ�ůĂ�ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ. Par ailleurs les SAE devraient : 

x offrir réellement les services comme le stipulent les cahiers de charges ;  

x élargir ůĞƵƌ�ƌĠƐĞĂƵ�Ğƚ�ĠƚĂďůŝƌ�ĚĞƐ�ƉĂƌƚĞŶĂƌŝĂƚƐ�ĂǀĞĐ�Ě͛ĂƵƚƌĞƐ�ŽƌŐĂŶŝƐŵĞƐ�ĚĞ�ƐŽƵƚŝĞŶ�ĂƵǆ�
PME (Banque des PME, Bureau de mise à niveau, Agence de promotion des PME, 

Agence des normes et de la qualité, etc.) ;  

x se rapprocher des écoles de formation et des universitéƐ� ƉŽƵƌ� Ɛ͛ĞŶƋƵĠƌŝƌ� ĚĞƐ�
ĠǀŽůƵƚŝŽŶƐ�ƐĐŝĞŶƚŝĨŝƋƵĞƐ�ĞŶ�ŵĂƚŝğƌĞ�Ě͛ĂĐĐŽŵƉĂŐŶĞŵĞŶƚ ; 

x ĨĂŝƌĞ�ĂƉƉĞů�ă�ů͛ĞǆƉĞƌƚŝƐĞ�ĚĞ�ĐŽŶƐƵůƚĂŶƚƐ�extérieurs capables  

 

 

Conclusion 
 

^ĞůŽŶ�ƋƵĞ�ů͛ŽŶ�ƐĞ�ƉůĂĐĞ�ƐƵƌ�ůĞ�ƉůĂŶ�ƐƚƌŝĐƚ�ĚĞƐ�ƌĠƐƵůƚĂƚƐ�ĞŵƉŝƌŝƋƵĞƐ�ŽƵ�ƐƵƌ�ůĞ�ƉůĂŶ�ĐŽŶĐĞƉƚƵĞů�Ğƚ�
paradiŐŵĂƚŝƋƵĞ͕� ů͛ŝŵƉŽƌƚĂŶĐĞ�ĚĞ� ůĂ�ƉƌĂƚŝƋƵĞ�ĚĞ� ů͛ĂƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů�ĂƵ�ƐĞŝŶ�ĚĞƐ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�ĞƐƚ�ƵŶ�
ĨĂŝƚ�ĂǀĠƌĠ�Ğƚ�ŝŶĐŽŶƚĞƐƚĂďůĞ͘�^ŽŶ�ƵƚŝůŝƚĠ�ĚĂŶƐ�ů͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�Ğƚ�ůĂ�ǀĂůŽƌŝƐĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ůĂ�ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ�
ĚĞƐ�ĐŽŵƉĠƚĞŶĐĞƐ�ŚƵŵĂŝŶĞƐ�Ğƚ�ĞŶ� ů͛ŽĐĐƵƌƌĞŶĐĞ� ůĂ�ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ�ĠĐŽŶŽŵŝƋƵĞ�ĚĞ� ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�
Ɛ͛ĞƐƚ�ĂĐĐƌƵĞ�Ğƚ�ĐŽŶƚŝŶƵĞ�ă�Ɛ͛ĂĐĐƌŽŝƚƌĞ�ĂǀĞĐ�ůĞ�ƚĞŵƉƐ͘�EŽƚƌĞ�étude qui a couvert les PME suivies 

par des structƵƌĞƐ� Ě͛ĂƉƉƵŝ� Ğƚ� Ě͛ĞŶĐĂĚƌĞŵĞŶƚ� dans le cadre du dispositif de soutien de la 

BCEAO, ĐŽŶĨŝƌŵĞ�ĐĞ�ĨĂŝƚ͘�>͛ŽďƐĞƌǀĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ůĂ�ƐŝƚƵĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ůĂ�ƉƌĂƚŝƋƵĞ�Ě͛ĂƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů�ŵŽŶƚƌĞ�ƋƵĞ�
ce dernier contribue activement à la progression des Ressources Humaines et a un impact très 

ƉŽƐŝƚŝĨ� ƐƵƌ� ůĂ� ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ� ĠĐŽŶŽŵŝƋƵĞ� ĚĞ� ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ͘� EŽƚƌĞ� ĂŶĂůǇƐĞ� ƚŚĠŽrique et celle 

empirique nous conduisent à la conclusion que toute organisation ĚĞǀƌĂŝƚ�ƉĞƌĐĞǀŽŝƌ� ů͛ĂƵĚŝƚ�
ƐŽĐŝĂů�ĐŽŵŵĞ�ƵŶĞ�ŝŵƉŽƌƚĂŶƚĞ�ŽƉƉŽƌƚƵŶŝƚĠ�Ğƚ�ŶŽŶ�ĐŽŵŵĞ�ƵŶĞ�ůŽƵƌĚĞ�ĐŚĂƌŐĞ͘�>͛ĂƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů�
devrait devenir une pratique courante. Une pratique qui requierƚ�ů͛ĂĚŚĠƐŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ĞŶƐĞŵďůĞ�ĚĞƐ�
acteurs. Nous avons la certitude que dans le but ĚĞ�ĨĂǀŽƌŝƐĞƌ�ů͛ŝŶƚĠŐƌĂƚŝŽŶ�Ğƚ�ůĂ�ĚŝĨĨƵƐŝŽŶ�ĚĞ�ůĂ�
ƉƌĂƚŝƋƵĞ�Ě͛ĂƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů�Ău sein des SAE͕�ŝů�ĨĂƵƚ�ĐĞƌƚĞƐ�Ɛ͛ŝŶƚĞƌƌŽŐĞƌ�ƐƵƌ�ůĂ�ŶĂƚƵƌĞ�ĚĞƐ�ŽďƐƚĂĐůĞƐ�
ƋƵŝ�ƐŽŶƚ�ă�ů͛ŽƌŝŐŝŶĞ�ĚĞ�ůĂ�ƉŽƐŝƚŝŽŶ�ƐƵďĂůƚĞƌŶĞ�ƋƵ͛ŽĐĐƵƉĞ�ů͛ĂƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů�ŵĂŝƐ�ƐƵƌƚŽƵƚ�ƐĞ�ĨŽĐĂůŝƐĞƌ�
ƐƵƌ�ůĞƐ�ƐŽůƵƚŝŽŶƐ�ƉŽƵƌ�ƋƵĞ�ů͛ĂƵĚŝƚ�ƐŽĐial regagne la position importante ƋƵ͛ŝů�ĚĞǀƌĂŝƚ�ĂǀŽŝƌ�ĂƵ�
sein du champ organisationnel des PME suivi͘�EŽƵƐ�ƚĞŶĚŽŶƐ�ă�ƉĞŶƐĞƌ�ƋƵĞ�ƉůƵƐ�ƋƵ͛ƵŶ�ŽďũĞĐƚŝĨ�
d͛ĂǀĞŶŝƌ͕�ƵŶĞ�ƉƌĂƚŝƋƵĞ�ƌĞƐƉŽŶƐĂďůĞ�Ğƚ�ŐĠŶĠƌĂůŝƐĠĞ�ĚĞ�ů͛ĂƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů�ĚĞǀƌĂŝƚ�ġƚƌĞ�ƵŶ�ŝŵƉĠƌĂƚŝĨ�ĚƵ�
présent. 
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Résumé  
 
�ĞƚƚĞ�ĐŽŵŵƵŶŝĐĂƚŝŽŶ�ĞƐƚ�ƵŶ�ƌĞŐĂƌĚ�ĐƌŝƚŝƋƵĞ�ƐƵƌ�ůĞ�ŵĠƚŝĞƌ�Ě͛ĞŶƐĞŝŐŶĂŶƚ en Management. Quel 
peut être ů͛ŝŵƉĂĐƚ, en 2022, de ses paroles sur ses étudiants au milieu du bruit ambiant produit 
ƉĂƌ� ůĂ� ĐŝƌĐƵůĂƚŝŽŶ� ĚĞ� ů͛ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶ ͍� �ŽŶĨƌŽŶƚĠƐ� ă� ƵŶ� ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚ� ƉĂǀĠ� Ě͛ŝŶĐĞƌƚŝƚƵĚĞƐ͕�
Ě͛ĂĨĨĂŝƌĞƐ͕�ĚĞ�ĐƌŝƐĞƐ͕�Ě͛ĠǀŽůƵƚŝŽŶƐ�rapides de la société et des individus, du déploiement des 
ƚĞĐŚŶŽůŽŐŝĞƐ�Ğƚ�ĚĞ�ů͛/��͙ Pour tenter de comprendre ce qui se joue, notre posture est celle 
Ě͛ƵŶ�ŽďƐĞƌǀĂƚĞƵƌ�participant au dispositif. Beaucoup de questions seront abordés mais deux 
hypothèses principales sont avancées : le changement dans la posture du professeur et la 
ƚƌĂŶƐĨŽƌŵĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ĨŽŶĐƚŝŽŶŶĞŵĞŶƚ�ƉƐǇĐŚŝƋƵĞ�ĚĞ�ů͛ĂƉƉƌĞŶĂŶƚ͘�Pour étayer notre propos nous 
ferons appel à diverses approches théoriques (gestion, économie, sociologie, psychanalyse, 
͙) qui nous paraissent utiles et complémentaires dans ce cadre.  
 
Mots clés  
Management, Étudiant, Professeur, Impact, Comportement, technologie, psychanalyse 
 
 
Introduction  
 
�Ŷ�ϯϬ�ĂŶƐ͕�ů͛ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚ�Ă�ďŝĞŶ�ĐŚĂŶŐĠ�ƐƵƌ�ůĞ�ƉůĂŶ�ŵĂĐƌŽĠĐŽŶŽŵŝƋƵĞ :  financiarisation de 
ů͛ĠĐŽŶŽŵŝĞ͕�ƌƀůĞ�ƉƌĠƉŽŶĚĠƌĂŶƚ�ĚƵ�ͨ tout marché », son internationalisation, la recherche de 
ƉƌŽĨŝƚƐ�ă�ĐŽƵƌƚ�ƚĞƌŵĞ͕�Ě͛Žƶ�ůĞƐ�ĞǆŝŐĞŶĐĞƐ�ĚĞ�ƌĞŶĚĞŵĞŶƚ�ĚĞƐ�ŝŶǀĞƐƚŝƐƐĞƵƌƐ, et enfin la croyance 
en une « nouvelle économie » basée sur le développement technologique. Par ailleurs, sur le 
ƉůĂŶ� ŵŝĐƌŽ� ĠĐŽŶŽŵŝƋƵĞ͕� ů͛ŚŽƌŝǌŽŶ� ĚĞƐ� ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ� ĞƐƚ� ƉůƵƐ� ĨůŽƵ͕� ŝů� ĞƐƚ� ĚĂǀĂŶƚĂŐĞ� ƉĞƵƉůĠ�
Ě͛ŝŶĐĞƌƚŝƚƵĚĞƐ͘� 
 
La posture de ů͛enseignant a également ĐŚĂŶŐĠ͕�ŝů�Ŷ͛ĞƐƚ�ƉůƵƐ�ůĞ�ƐĞƵů�ĚĠƚĞŶƚĞƵƌ�Ě͛ƵŶ�ƐĂǀŽŝƌ�ƋƵ͛ŝů�
ĚĞǀĂŝƚ�ƚƌĂŶƐŵĞƚƚƌĞ͘�/ů�ŶĂǀŝŐƵĞ�ĚĠƐŽƌŵĂŝƐ�ĞŶƚƌĞ�ƵŶ�ƌƀůĞ�ĚĞ�ŵĂŢĞƵƚŝĐŝĞŶ͕�ĚĞ�ĐŽĂĐŚ͕�Ě͛ĠǀĂůƵĂƚĞƵƌ͕�
de « bricoleur » souvent, enfin celui qui peut encore parfois donner envie de faŝƌĞ�Ğƚ�Ě͛ĂŐŝƌ�ŽƵ�
Ě͛ĞŶƚƌĞƉƌĞŶĚƌĞ͘�Une des questions principales que nous aborderons : ƋƵĞů�ĞƐƚ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ĚĞ�ƐĂ�
parole sur ses apprenants en Master ? Les universités, et les écoles de management qui jouent 
un rôle important dans la formation des futurs managers et dirigeants se transforment 
également face à la complexité du monde économique ;DŝƚƌŽĨĨ�/͕͘��ůƉĂƐůĂŶ��͘�E͕͘�K͛�ŽŶŶŽƌ��͘�
S., 2015). 

mailto:drillond@excelia-group.com
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De leur côté, les étudiants de 2022 se sont transformés sur de nombreux points par rapport à 
ceux des années 1970-90. IlƐ� Ŷ͛ŽŶƚ� ƉůƵƐ� ůĞƐ�ŵġŵĞs aspirations, les mêmes ambitions, les 
mêmes outils. Ils peuvent avoir parfois des doutes quant à leur avenir. Pour eux, le virtuel a 
ďŝĞŶ�ƐŽƵǀĞŶƚ�ƉƌŝƐ�ůĂ�ƉůĂĐĞ�ĚĞ�ů͛ŝŵĂŐŝŶĂŝƌĞ͘�>͛ĞƐƉĂĐĞ�Ğƚ�ůĞ�ƚĞŵƉƐ�ŽŶƚ�ĚĞƐ�ůŝŵŝƚĞƐ�ƉĂƌĨŽŝƐ�ĨůŽƵĞƐ͘� 
 
Pas de nostalgie, mais de nombreuses questions, quelques hypothèses, un peu de prospective 
au menu de cette communication. Une communication destinée à alimenter la réflexion sur 
ů͛ĞŶƐĞŝŐŶĞŵĞŶƚ�ĚƵ�DĂŶĂŐĞŵĞŶƚ, son impact sur les étudiants, les entreprises, la société.  
 
�Ğƚ�ĂƌƚŝĐůĞ�Ɛ͛ĂĚƌĞƐƐĞ�ĂǀĂŶƚ�ƚŽƵƚ�ă�ĚĞƐ�ĞŶƐĞŝŐŶĂŶƚƐ�ĚƵ�ŵĂŶĂŐĞment mais aussi à des managers 
qui constatent des changements au sein des parties prenantes de leurs affaires, sans pouvoir 
pour autant les expliquer. >͛ŽďũĞĐƚŝĨ�ĞƐƚ�Ě͛ĞƐƐĂǇĞƌ�ĚĞ�ĐŽŵƉƌĞŶĚƌĞ�les changements constatés, 
confirmés par des observateurs que nous avons sollicités. >͛ŽďũĞĐƚŝĨ�Ŷ͛ĞƐƚ�ƉĂƐ�ĚĞ�ĚŝƌĞ�ͨ avant, 
Đ͛ĠƚĂŝƚ�ŵŝĞƵǆ ͕ͩ�ŵĂŝƐ� ĚĞ� ƚĞŶƚĞƌ� ĚĞ� ĐŽŵƉƌĞŶĚƌĞ�ƉŽƵƌƋƵŽŝ�ŵĂŝŶƚĞŶĂŶƚ� Đ͛ĞƐƚ� ĚŝĨĨĠƌĞŶƚ͘� ^ĞůŽŶ�
Martinet, Pesqueux (2013), « Les sciences de gestion apparaissent plutôt comme des sciences 
appliquées, qui visent à comprendre pour agir ou faire agir ». 
 
�Ğ�ƋƵĞ�ĐĞƚ�ĂƌƚŝĐůĞ�Ŷ͛ĞƐƚ�ƉĂƐ : ni une série de réponses catégoriques aux changements constatés 
au sein des entreprises, ni une liste de recettes pour faire face aux difficultés des situations 
observées en matière de management.  
 
 
Méthodologie  
 
�Ŷ� ĐĞ� ƋƵŝ� ĐŽŶĐĞƌŶĞ� ůĂ� ŵĠƚŚŽĚŽůŽŐŝĞ͕� ŶŽƚƌĞ� ĂƉƉƌŽĐŚĞ� Ɛ͛ĂƉƉƵŝĞ� ƐƵƌ� ƵŶĞ� ĚĠŵĂƌĐŚĞ�
constructiviste. Pour les constructivistes, le « réel » est constitué d'interprétations qui se 
construisent grâce aux interactions [M. Girod-Séville, V. Perret 1999].   
 
Il Ɛ͛ĂŐŝƚ�Ě͛ƵŶĞ étude longitudinale, un regard croisé (enseignant, manageur, psychanalyste), 
critique, ă�ƉĂƌƚŝƌ�ĚĞ� ϯϬ�ĂŶƐ�Ě͛ŽďƐĞƌǀĂƚŝŽŶ�ĚĂŶƐ� ů͛ĞŶƐĞŝŐŶĞŵĞŶƚ�ƐƵƉĠƌŝĞƵƌ�ĞŶ�'ĞƐƚŝŽŶ͘�Nous 
ĂǀŽŶƐ�ĠƚĂǇĠ�ŶŽƚƌĞ�ƉƌŽƉŽƐ�ƉĂƌ�ĚĞƐ�ƚĠŵŽŝŐŶĂŐĞƐ�Ě͛ĠƚƵĚŝĂŶƚƐ, de diplômés, de managers et de 
dirigeants. EŽƵƐ�Ŷ͛ĂǀŝŽŶƐ�ƉĂƐ�ŝŵĂŐŝŶĠ�ŝů�Ǉ�Ă�ϯϬ�ĂŶƐ�ƉŽƌƚĞƌ�ĐĞ�ƌĞŐĂƌĚ�mais très vite, nous avons 
pris des notes sur les observations que nous constations dans notre environnement.  
 
Nous avons également complété notre approche par une recherche documentaire 
approfondie. Pour construire la première partie, nous ferons appel à des observations directes 
et à des données secondaires pour étayer notre démonstration, plus précisément notre 
interprétation.  
 
 
1. >͛ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚ�Ă�ďŝĞŶ�ĐŚĂŶŐĠ�ĐĞƐ�ϯϬ�ĚĞƌŶŝğƌĞƐ�ĂŶŶĠĞƐ :  
 
La quatrième révolution industrielle accélère et amplifie les mutations. Les conditions de 
travail, les aspirations des employés, leur mode de vie, les comportements, tout se 
transforme. Si Bill Gates a inspiré des milliers de jeunes (entrepreneurs ou managers), les 



>Ă�ƉĂƌŽůĞ�ĚĞ�ů͛ĞŶƐĞŝŐŶĂŶƚ�ƐƵƌ�ĚĞƐ�ĠƚƵĚŝĂŶƚƐ�ĞŶ�DĂƐƚĞƌ�ĚĞ�DĂŶĂŐĞŵĞŶƚ : quel impact ? 

 
 

241 

ĠƚƵĚŝĂŶƚƐ�ƐŽŶƚ�ĚĞ�ƉůƵƐ�ĞŶ�ƉůƵƐ�ŶŽŵďƌĞƵǆ�ă�Ɛ͛ŝŶƚĞƌƌŽŐĞƌ�ƐƵƌ�ůĞƵƌ�ĂǀĞŶŝƌ�Ğƚ�ůĞƵƌ�ƌƀůĞ�ĂƵ�ƐĞŝŶ�ĚĞ�
la société.    
 
Le Management scientifique a émergé au début du XXe siècle (FW TAYLOR, 1911, Henry FAYOL 
ĞŶ�&ƌĂŶĐĞ͕�ϭϵϭϲͿ͘�>Ğ�DĂŶĂŐĞŵĞŶƚ�ĞŶ�ƚĂŶƚ�ƋƵĞ�^ĐŝĞŶĐĞ�Ŷ͛ĞƐƚ�ĂƉƉĂƌƵ�ƋƵĞ�ǀĞƌƐ�ůĂ�ĨŝŶ�ĚĞƐ�ĂŶŶĠĞƐ�
ϱϬ�Ě͛ĂďŽƌĚ�ĂƵǆ�h^�͕�ƉƵŝƐ�ĚĂŶƐ�ůĞƐ�ĂŶŶĠĞƐ�ϲϬ-70 en Europe et en France.  
 
Il est également nécessaire de prendre en compte le contexte environnant. Le management 
des organisations (ou des entreprises) est né lors de la seconde révolution industrielle, illustré 
dans le schéma ci-dessous (fin du XIXe siècle). En 2022, nous en sommes maintenant à la 
ƋƵĂƚƌŝğŵĞ�ƌĠǀŽůƵƚŝŽŶ�ŝŶĚƵƐƚƌŝĞůůĞ�ĂǀĞĐ�ů͛ĂƉƉŽƌƚ�ŵĂƐƐŝĨ�Ğƚ�ƌapide des technologies dans tous les 
ƐĞĐƚĞƵƌƐ�Ě͛ĂĐƚŝǀŝƚĠƐ͘ 

 
Source : https://www.visiativ-industry.fr/industrie-4-0/ 

 
De plus, depuis 2008, le monde économique est traversé par une crise majeure. Crise qui serait 
imputable à des doctrines gestionnaires orientées vers la maximisation des profits à court 
terme1͘�^ŝ�ů͛ŽŶ�ŽďƐĞƌǀĞ�ůĞƐ�ƋƵĂƌĂŶƚĞ�ĚĞƌŶŝğƌĞƐ�ĂŶŶĠĞƐ͕�ŽŶ�ĐŽŶƐƚĂƚĞ�ƋƵĞ�ĐĞ�Ŷ͛ĞƐƚ�ƉĂƐ�ƵŶĞ�ĐƌŝƐĞ�
mais une succession de crises qui bouleverse notre économie et notre société. 
 
Dans un monde de plus en plus complexe, dans un environnement incertain, parsemé de 
crises, de Krach et de virus, que signifie « Manager » ? Pourquoi y associer le terme 
« responsable » ? Est-ce un pléonasme ou un oxymore ?  Pendant des décennies les managers 
;ůĂ� ƉůƵƉĂƌƚ� Ě͛ĞŶƚƌĞ� ĞƵǆͿ� ƐĞ� ƐŽŶƚ� ĞĨĨŽƌĐĠƐ� Ě͛ġƚƌĞ� ĚĞ� ďŽŶƐ� ŵĂŶĂŐĞƌƐ͘� �ĞůĂ� ƐĞ� ŵĞƐƵƌĂŝƚ�
ƵŶŝƋƵĞŵĞŶƚ�ă�ů͛ĂƵŶĞ�ĚĞ�ůĞƵƌƐ�ƌĠƐƵůƚĂƚƐ�ĠĐŽŶŽŵŝƋƵĞƐ�;ŽƵ�ĨŝŶĂŶĐŝĞƌƐͿ͘��ǀĞĐ�ů͛ŝŶƚƌŽĚƵĐƚŝŽŶ�Ğƚ�ůĞ�
développement de la Responsabilité Sociale (ou Sociétale) des Entreprises (RSE), la finalité des 
ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶƐ�ĚĞǀŝĞŶƚ�ƉůƵƐ�ůĂƌŐĞ�Ğƚ�ůĞ�ƌƀůĞ�ĚĞƐ�ŵĂŶĂŐĞƌƐ�ŝŵƉůŝƋƵĞ�ŽƵ�ŝŶƚğŐƌĞ�ĚĠƐŽƌŵĂŝƐ͕�ƋƵ͛ŝůƐ�
ĚĞǀŝĞŶŶĞŶƚ�ĠŐĂůĞŵĞŶƚ�ĚĞƐ�ŵĂŶĂŐĞƌƐ�ƌĞƐƉŽŶƐĂďůĞƐ͘��Ğ�ƋƵŝ�ŶĞ�ǀĞƵƚ�ƉĂƐ�ĚŝƌĞ�ƋƵ͛ĂƵƉĂƌĂǀĂŶƚ�ůĞ�
ŵĂŶĂŐĞŵĞŶƚ�ĠƚĂŝƚ�ŝƌƌĞƐƉŽŶƐĂďůĞ�ŵĂŝƐ�Đ͛ĞƐƚ�ƉŽƵƌ�ŝŶƐŝƐƚĞƌ�ƐƵƌ�ů͛ŝŵƉĠƌŝĞƵƐĞ�ŶĠĐĞƐƐŝƚĠ�ĚĞ�ů͛ġƚƌĞ�
encore plus quand on est manager.  
 
Autrement dit, la performance doit prendre non seulement en compte les aspects 
ĠĐŽŶŽŵŝƋƵĞƐ�ŵĂŝƐ�ĠŐĂůĞŵĞŶƚ� ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝĂů�ŽƵ�ƐŽĐŝĠƚĂů�Ğƚ� ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚĂů�ĚĂŶƐ�
leurs actŝŽŶƐ� Ğƚ� ůĞƐ� ĚĠĐŝƐŝŽŶƐ� ĚĞƐ� ŵĂŶĂŐĞƌƐ͘� �Ƶ� ĚĠďƵƚ� ĚĞƐ� ĂŶŶĠĞƐ� ϮϬϬϬ͕� ĂƵ� ŚĂƐĂƌĚ� Ě͛ƵŶĞ�

 
1 David A., Hatchuel A., Laufer R. (2012). Les nouvelles fondations des sciences de Gestions, Paris, Presses des Mines, 
collection Économie et Gestion.  

https://www.visiativ-industry.fr/industrie-4-0/
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conférence sur « ů͛ĂǀĞŶŝƌ� ĚĞ� ůĂ� ƉůĂŶğƚĞ2 », nous avons été particulièrement attirés par un 
ŐƌĂƉŚŝƋƵĞ�ŵŽŶƚƌĂŶƚ�ů͛ĠǀŽůƵƚŝŽŶ�ĚĞ�ŶŽƚƌĞ�ĞŵƉƌĞŝŶƚĞ�ĠĐŽůŽŐŝƋƵĞ�;ǀŽŝƌ�ŐƌĂƉŚŝƋƵĞ�ϭ�Đŝ-dessous). 
Ses conséquences étaient prévisibles. 
 

 
'ƌĂƉŚŝƋƵĞ�ϭ͘��͛ĂƉƌğƐ�tĂĐŬĞƌŶĂŐĞů�D͘�ĂŶĚ�Ăů͘�;ϭϵϵϱͿ 

 
Dès lors, je réalisais que nous ne pouvions plus nous comporter avec la même insouciance vis-
à-vis des ressources de notre planète. Bien sûr en fonction de notre position ou, plus 
ĞǆĂĐƚĞŵĞŶƚ͕�ĚĞ�ŶŽƚƌĞ�ƌƀůĞ�ĚĂŶƐ�ůĂ�ƐŽĐŝĠƚĠ͕�ƋƵĞ�ŶŽƵƐ�ĂǇŽŶƐ�ůĂ�ĐŚĂƌŐĞ�Ě͛ƵŶ�ƉĂǇƐ͕�Ě͛ƵŶĞ�ƌĠŐŝŽŶ͕�
Ě͛ƵŶĞ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ͕�Ě͛ƵŶĞ�ĠƋƵŝƉĞ͕�ŽƵ�ĐŽŵŵĞ�ƐŝŵƉůĞ�ĐŝƚŽǇĞŶ͕�ŶŽƐ�ĂĐƚŝŽŶƐ͕�ŶŽƐ�ĚĠĐŝƐŝŽŶƐ͕�ŶŽƚƌĞ�
mode de vie, notre alimentation, notre façon de nous déplacer, entre autres, ont un impact 
ƐƵƌ�ů͛ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚ͘� 
 
 
1.1 YƵ͛ĞƐƚ-ĐĞ�ƋƵ͛ƵŶ�ŵĂŶĂŐĞƌ et/ou le management ?  
 
�ŝĨĨŝĐŝůĞ� ĚĞ� ƚƌŽƵǀĞƌ� ƵŶĞ� ƌĠƉŽŶƐĞ� ƵŶŝǀĞƌƐĞůůĞ� ĂĐĐĞƉƚĠĞ� ƉĂƌ� ů͛ĞŶƐĞŵďůĞ� ĚĞ� ůĂ� ĐŽŵŵƵŶĂƵƚĠ�
scientifique ou des experts de ce domaine. Pour certains le management est un "art", celui de 
mobiliser des énergies (des talents ou des compétences) en vuĞ� Ě͛ĂƚƚĞŝŶĚƌĞ� ƵŶ� ŽďũĞĐƚŝĨ�
commun. Pour Loubat (2006)3 cet objectif commun est une construction. « �͛ƵŶ�ƉŽŝŶƚ�ĚĞ�ǀƵĞ�
ƉƐǇĐŚŽůŽŐŝƋƵĞ͕�ƵŶ�ŽďũĞĐƚŝĨ�ĐŽŵŵƵŶ�ƉƌŽĐğĚĞ�ůŝƚƚĠƌĂůĞŵĞŶƚ�Ě͛ƵŶĞ�ŝůůƵƐŝŽŶ�Ě͛ŽƉƚŝƋƵĞ͕�Ɛ͛ĂŐŝƐƐĂŶƚ�
Ě͛ƵŶĞ�ƌĞƉƌĠƐĞŶƚĂƚŝŽŶ�ƐŽĐŝĂůĞŵĞŶƚ�ĐŽŶƐƚƌƵŝƚĞ�ƉŽur laquelle nul ne connaît exactement le sens 
que les autres y investissent ». �͛ĞƐƚ�ĂƵƐƐŝ�ƵŶ�ĞŶƐĞŵďůĞ�ĚĞ�ĐŽŶŶĂŝƐƐĂŶĐĞƐ͕�ĚĞ�ƐĂǀŽŝƌ-faire et de 
ƐĂǀŽŝƌ�ġƚƌĞ�ĂƵ�ƐĞƌǀŝĐĞ�Ě͛ƵŶĞ�ƈƵǀƌĞ�ĐŽůůĞĐƚŝǀĞ͘�WŽƵƌ�Ě͛ĂƵƚƌĞƐ͕�Đ͛ĞƐƚ�ƵŶ�ŵĠƚŝĞƌ͕�ƵŶĞ�ĨŽŶĐƚŝŽŶ͘�hŶ�
manager est une personne qui « pilote » une équipe, souvent aussi un budget. Il définit les 
méthodes et les priorités qui permettront d'atteindre les objectifs de l'entreprise. Les 
Canadiens lui substituent parfois le terme de gestionnaire. Ainsi en français, dans le contexte 
professionnel, gérer et manager sont assez proches.  
 
/ů� ĨĂƵƚ� ĠŐĂůĞŵĞŶƚ� ŽƉĠƌĞƌ� ƵŶĞ� ĚŝƐƚŝŶĐƚŝŽŶ� ĞŶƚƌĞ� ĂǀŽŝƌ� ĚĞƐ� ƌĞƐƉŽŶƐĂďŝůŝƚĠƐ� Ğƚ� ĐĞ� ƋƵ͛ġƚƌĞ�
ƌĞƐƉŽŶƐĂďůĞ� ǀĞƵƚ� ĚŝƌĞ͘� >͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ� Ɛ͛ĞƐƚ� ĐŽŶƐƚƌƵŝƚĞ� ă� ů͛ŽƌŝŐŝŶĞ� ƐƵƌ� ƵŶĞ� ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ� ƚƌğƐ�
ŚŝĠƌĂƌĐŚŝƋƵĞ�ƋƵĂƐŝŵĞŶƚ�ŵŝůŝƚĂŝƌĞ͘��ůůĞ�ĠƚĂŝƚ�ůĞ�ƌĞĨůĞƚ�ĚĞ�ůĂ�ĐƵůƚƵƌĞ�ĚĞ�ů͛ĠƉŽƋƵĞ͕�ĨŽŶĚĠĞ�ƐƵƌ�ůĂ�
ŶŽƚŝŽŶ�Ě͛ŽďĠŝƐƐĂŶĐĞ�Ğƚ�ĂŝŶƐŝ�ŝů�ĞǆŝƐƚĞ�ă�ƚƌĂǀĞƌƐ�ůĞ�ĐŽŶƚƌĂƚ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů͕�ƵŶ�ůŝĞŶ�ĚĞ�ƐƵďŽƌĚŝŶĂƚŝŽŶ͘�
Selon le code édicté sous Napoléon 1er globalement toujours appliqué. Ainsi, un salarié dans 
ƵŶĞ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�Ŷ͛ĞƐƚ�ƉĂƐ�ĐŽŶƐŝĚĠƌĠ�ĐŽŵŵĞ�ƌĞƐƉŽŶƐĂďůĞ�ĚĞ�ƐĞƐ�ĂĐƚĞƐ͕�Ě͛Žƶ�ƐŽŶ�ŽďůŝŐĂƚŝŽŶ�

 
2 Florence Rodhain, Maître de Conférences ʹ HDR, Université de Montpellier, Co-directrice de MRM-SI MRM : Montpellier 
Recherche Management LABEX Entreprendre 
3 Loubat, J. R. (2006). Le management ou l'art de faire réussir les entreprises humaines. Empan, no 61(1), 24-29. 
doi:10.3917/empa.061.29. 
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Ě͛ŽďĠŝƌ�ă�ĐĞůƵŝ�ƋƵŝ�ĞƐƚ�ƌĞƐƉŽŶƐĂďůĞ�ă�ƐĂ�ƉůĂĐĞ͕�ů͛ĞŵƉůŽǇĞƵƌ͘�À la fin du XXe siècle les managers4 
ont reçu une délégation opérationnelle dans la chaine du commandement. Actuellement, les 
managers ont une responsabilité plus étendue - économique, sociale et/ou sociétale, et 
environnementale ʹ  
 
 
1.2  Peut-on enseigner le management ?  
 
dŽƵƚ�Ě͛ĂďŽƌĚ�ĞƐƚ-ce ƋƵĞ�ůĞ�ŵĂŶĂŐĞŵĞŶƚ�ƉĞƵƚ�Ɛ͛ĞŶƐĞŝŐŶĞƌ ? Nous conserverons cette question 
ĞŶ�ƚŽŝůĞ�ĚĞ�ĨŽŶĚ�ƚŽƵƚ�ĂƵ� ůŽŶŐ�ĚĞ�ĐĞƚ�ĂƌƚŝĐůĞ�Ğƚ�ŶŽƵƐ�ƚĞŶƚĞƌŽŶƐ�Ě͛Ǉ�ƌĠƉŽŶĚƌĞ�ƉůƵƐ�ƚĂƌĚ͘�^ĞůŽŶ�
Freud, dans un texte de 19375, éduquer (enseigner), soigner (guérir) gouverner (manager) 
conƐƚŝƚƵĞƌĂŝĞŶƚ� ĚĞƐ� ŵĠƚŝĞƌƐ� ŝŵƉŽƐƐŝďůĞƐ͕� ĚŽŶƚ� ůĞƐ� ƌĠƐƵůƚĂƚƐ� ƐĞƌĂŝĞŶƚ� ǀŽƵĠƐ� ă� ů͛ĠĐŚĞĐ� ŽƵ� ă�
ů͛ŝŶƐƵĨĨŝƐĂŶĐĞ͘�/ů�Ǉ�Ă�ĚĂŶƐ�ĐĞƐ�ϯ�ŵĠƚŝĞƌƐ�ĚĞ�ů͛ŝŶƐƉŝƌĂƚŝŽŶ�ă�ĚŽŶŶĞƌ�ă�ƚƌĂŶƐŵĞƚƚƌĞ͘��ůŽƌƐ�ƉĞƵƚ-on 
ŝŵĂŐŝŶĞƌ�ĞŶƐĞŝŐŶĞƌ�ů͛ŝŵƉŽƐƐŝďůĞ�ŵĠƚŝĞƌ�ĚĞ�ŵĂŶĂŐĞƌ ? Il est important de resituer le contexte 
ĚĞ� ů͛ĠĐƌŝƚ� ĚĞ� &ƌĞƵĚ͕� ĐĞůƵŝ� Žƶ� ŝů� ƉĂƌůĂŝƚ� ĚĞ� ŵĠƚŝĞƌƐ� ŝŵƉŽƐƐŝďůĞƐ͘� >Ğ� ƚĞǆƚĞ� ĚĞ� &ƌĞƵĚ� ĐŝƚĠ� ĞŶ�
ƌĠĨĠƌĞŶĐĞ� Ŷ͛ĂǀĂŝƚ� ƉĂƐ� ƉŽƵƌ� ĨŝŶĂůŝƚĠ� ĚĞ� ĚŝƐƐĞƌƚĞƌ� ƐƵƌ� ů͛ĞŶƐĞŝŐŶĞŵĞŶƚ͕� ĞŶĐŽƌĞ� ŵŽŝŶƐ� ĚĞ�
management, il était destiné à éclaireƌ�ůĂ�ĐŽŶĚƵŝƚĞ�Ě͛ƵŶĞ�ƉƐǇĐŚĂŶĂůǇƐĞ�Ğƚ�ĚĞ�ƐĂ�ĨŝŶ͘��͛ĞƐƚ�ĚĞ�
ƐƵƌĐƌŽŠƚ͕�ƋƵĞ�ů͛ĂƵƚĞƵƌ�ĞŶ�ĞƐƚ�ǀĞŶƵ�ă�ƉĂƌůĞƌ�Ě͛ĞŶƐĞŝŐŶĞƌ�Ğƚ�ĚĞ�ŵĂŶĂŐĞƌ͘�&ƌĞƵĚ�ĂǀĂŝƚ�ƵŶĞ�ǀŝƐŝŽŶ�
ƐƵƌ�ƐŽŶ�ĠƉŽƋƵĞ�;ůĂ�ĐŝǀŝůŝƐĂƚŝŽŶ͕�ůĂ�ĐƵůƚƵƌĞ͕�ůĂ�ƌĞůŝŐŝŽŶ͕�ůĂ�ƐŽĐŝĠƚĠ͕�ů͛Ăƌƚ͕�ůĂ�ŐƵĞƌƌĞ͕�Ğƚ�ŶŽŶ�ů͛Ăƌƚ�ĚĞ�
la guerre comme Sun Tzu6͙Ϳ͕�ďƌĞĨ�ƐƵƌ�ůĞ�ŵŽŶĚĞ�ƋƵŝ�ů͛ĞŶƚŽƵƌĂŝƚ͕�ŝů�ŶĞ�ƐĞ�ƌĠĨĠƌĂŝƚ�ƋƵĞ�ƚƌğƐ�ƉĞƵ�ă�
la vie des organisations. Il faudra attendre la 2e moitié du XXe siècle pour que des 
psychanalystes se penchent sérieusement sur les acteurs des organisations.7  
 
Il y a 30 ans, la plupart des étudiants en école de management faisaient Ě͛ĂďŽƌĚ�une classe 
préparatoire. Ensuite, durant leur formation en école de management, celle-ci se déroulait 
selon un parcours classique ĚĂŶƐ� ůĞƋƵĞů� ƉĞƵ� ă� ƉĞƵ� ƵŶ� ƉĂƌĐŽƵƌƐ� ă� ů͛ŝŶƚĞrnational et en 
ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ� ĚĞǀĂŝƚ� ġƚƌĞ� ƌĠĂůŝƐĠ͘� �ĐƚƵĞůůĞŵĞŶƚ� ůĂ� ƉƌŽƉŽƌƚŝŽŶ� Ě͛ĠƚƵĚŝĂŶƚs passés par la classe 
prépa a sensiblement diminué au profit des différentes formations à bac+2. Et, surtout leur 
parcours en Business School peut se faire en partie en alternance. Leur immersion est donc 
plus importante au sein des entreprises͕� ĐĞ� ƋƵŝ� Ŷ͛ĞƐƚ� ƉƌŽďĂďůĞŵĞŶƚ� ƉĂƐ� ŶĞƵƚƌĞ� ĞŶ� ĐĞ� ƋƵŝ�
concerne la connaissance dans le management.  
 
 
2. >Ă�ƉŽƐƚƵƌĞ�ĚĞ�ů͛ĞŶƐĞŝŐŶĂŶƚ�Ă�ĐŚĂŶŐĠ   
 
Jusque dans les anŶĠĞƐ�ϭϵϵϬ͕� ŝů�ĠƚĂŝƚ� ůĞ�ĚĠƚĞŶƚĞƵƌ�Ě͛ƵŶ�ƐĂǀŽŝƌ� ;ĐŽŶŶĂŝƐƐĂŶĐĞƐͿ�ƋƵ͛ŝů�ĂǀĂŝƚ�ă�
transmettre à des apprenants (étudiants). Il avait des méthodes pédagogiques plus ou moins 

 
4 EŽƵƐ�Ŷ͛ƵƚŝůŝƐŽŶƐ�ƉĂƐ�ůĞ�ĐŽŶĐĞƉƚ�ƚƌŽƉ�ĨƌĂŶĕĂŝƐ�ĚĞ�ͨ Cadre ͩ�ĐĂƌ�ĐĞƌƚĂŝŶƐ�ĐĂĚƌĞƐ�Ŷ͛ĞŶĐĂĚƌĞŶƚ�ƋƵ͛ĞƵǆ-mêmes et donc ne sont 
pas des managers dans notre définition.  
5 Freud S. (1937) L'analyse finie et l'analyse infinie suivi de Constructions dans l'analyse (Français) Broché ʹ nouvelle édition 
PUF, 21 août 2019 Préface de Dejours C.  
6 ^ƵŶ�dǌƵ͕�;ϮϬϬϴͿ͘�>͛Ăƌƚ�ĚĞ�ůĂ�ŐƵĞƌƌĞ͕�&ůĂŵŵĂƌŝŽŶ͕�ĐŽůůĞĐƚŝŽŶ�ĐŚĂŵƉƐ�ĐůĂƐƐŝƋƵĞƐ͘� 
7 �ĨŝŶ�Ě͛ĂƉƉƌŽĨŽŶĚŝƌ�ůĂ�ƌŝĐŚĞƐƐĞ�ĚĞ�ů͛ĂƉƉŽƌƚ�ĚĞ�ůĂ�ƉƐǇĐŚĂŶĂůǇƐĞ�ŶŽŶ�ƉůƵƐ�ĚƵ�ƐƵũĞƚ�ƐŝŶŐƵůŝĞƌ�ĐŽŵŵĞ chez Freud, mais des sujets 
ĞŶ�ŐƌŽƵƉĞ�ŽƵ�ĚĞ�ĐŽůůĞĐƚŝĨƐ�ŽƌŐĂŶŝƐĠƐ�;ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ͕�ĠĐŽůĞƐ͕�ŚƀƉŝƚĂƵǆ͕�͙Ϳ͕�ƐĞ�ƌĞƉŽƌƚĞƌ�ă�ů͛ŽƵǀƌĂŐĞ�ĐŽůůĞĐƚŝĨ�ĚĞ��ƌŶĂƵĚ�'͕͘�&ƵŐŝer 
P. et Vidaillet B. (2018)7.  
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sophistiquées et/ou plus ou moins efficaces qui lui permettaienƚ�Ě͛ĂƐƐƵƌĞƌ�ĐĞƚƚĞ�ƚƌĂŶƐŵŝƐƐion 
de façon plus ou moins satisfaisante selon le contexte et la réceptivité de son auditoire. 
 
�͛ĞƐƚ�ĂƵ�ƐĞŝŶ�ĚĞƐ��ƵƐŝŶĞƐƐ�^ĐŚŽŽů�ĨƌĂŶĕĂŝƐĞƐ�;ĞůůĞƐ�Ɛ͛ĂƉƉĞůĂŝĞŶƚ�autrefois École Supérieure de 
Commerce avant de devenir École de Management ou Business School) ƋƵĞ�Ɛ͛ĞƐƚ�ŽƉĠƌĠĞ�ƵŶĞ�
mutation profonde. Par le passé, l͛ĞŶƐĞŝŐŶĞŵĞŶƚ� y était assuré, avec une majorité de 
professionnels de qualité dans les principales disciplines (Marketing, Finance, Comptabilité, 
RH, Vente, Logistique, ͙Ϳ. À ƉĂƌƚŝƌ� ĚĞƐ� ĂŶŶĠĞƐ� ϮϬϬϬ͕� ƐŽƵƐ� ů͛ŝŵƉƵůƐŝŽŶ� ĚƵ� ŵŝŶŝƐƚğƌĞ� ĚĞ�
ů͛�ŶƐĞŝŐŶĞŵĞŶƚ�ƐƵƉĠƌŝĞƵƌ�Ğƚ�ĚĞ�ůĂ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ͕�ĐĞ�ƐŽŶƚ�ĚĞƐ�ĞŶƐĞŝŐŶĂŶƚƐ-chercheurs, la plupart 
brillant sur le plan scientifique mais bien souvent sans expérience professionnelle du 
Management qui les ont remplacés. Des standards internationaux ont confirmé cette 
évolution. �ĠƐŽƌŵĂŝƐ͕�ƵŶ�ĠƚĂďůŝƐƐĞŵĞŶƚ�Ě͛ĞŶƐĞŝŐŶĞŵĞŶƚ�ƐƵƉĠƌŝĞƵƌ�ĞƐƚ�ŶŽŶ�ƐĞƵůĞŵĞŶƚ�ĐŚĂƌŐĠ�
de transmettre des savoirs mais aussi doit participer à leurs créations. Cette transformation 
Ŷ͛ĞƐƚ�ƉĂƐ�ŶĞƵƚƌĞ�Ğƚ�ƉŽƐĞ�ďŝĞŶ�ƐŽƵǀĞŶƚ�ůĂ�ƋƵĞƐƚŝŽŶ�ĚĞ�ůĂ�ůĠŐŝƚŝŵŝƚĠ͘�Qui est le mieux placé des 
deux catégories pour produire un enseignement de qualité ? Est-ce un faux débat ou plus 
exactement les qualités et méthodes pédagogiques, le charisme, la maitrise des outils 
Ě͛ĂŶŝŵĂƚŝŽŶ, ne sont-ils pas prépondérants ?  
 
>͛ĞŶƐĞŝŐŶĞŵĞŶƚ�du management responsable Ɛ͛ĞƐƚ�peu à peu généralisé. Notamment, la place 
ƋƵ͛ŽĐĐƵƉĞ� ů͛ĠƚŚŝƋƵĞ� se heurte à un autre problème : la multiplication des affaires, des 
scandales au sein de grandes entreprises. Ceci donne aux étudiants une image paradoxale 
ĞŶƚƌĞ�ůĂ�ƉĂƌŽůĞ�ĚĞ�ů͛ĞŶƐĞŝŐŶĂŶƚ�dont le discours, tout au moins, se doiƚ�Ě͛ġƚƌĞ�ĞǆĞŵƉůĂŝƌĞ�et la 
réalité des faits. Nous avons sélectionné les 10 plus importants faits divers et scandales 
ĨŝŶĂŶĐŝĞƌƐ�ůŝĠƐ�ă�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ depuis ces 20 dernières années8,9 :  
 

x 2001 : �ŶƌŽŶ͕� ůĞ�ŐĠĂŶƚ�ĚĞ� ů͛ĠŶĞƌŐŝĞ�ĂŵĠƌŝĐĂŝŶ�ĚĞ� ů͛ĠƉŽƋƵĞ�va dissimuler un montant 
abyssal de pertes via près de 3 000 sociétés offshores logées dans des paradis fiscaux. 
^ƵŝƚĞ�ă�ů͛ĠĐůĂƚĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ůĂ�ďƵůůĞ�ŝŶƚĞƌŶĞƚ͕�ůĂ révélation de cette fraude au grand jour en 
2001 entrainera de très nombreux fonds de pensions américains dans sa chute (voir 
en annexe ů͛ŚŝƐƚŽƌŝƋƵĞ�ĚĞƐ�ĨĂŝƚƐ͕� le rôle des dirigeants, les multiples complicités dont 
ils ont bénéficié Ğƚ�ů͛ŝŶƚƌŝĐĂƚŝŽŶ�ĚĞ différents organismes -politique, audit, ͙Ϳ͘  

x 2002 : tŽƌůĚĐŽŵ�ů͛ƵŶ�ĚĞƐ�ƉůƵƐ�ŐƌŽƐ�ŽƉĠƌĂƚĞƵƌƐ�ĚĞ�ƚĠůĠĐŽŵŵƵŶŝĐĂƚŝŽŶƐ�ĂŵĠƌŝĐĂŝŶ�ĨĂŝƚ�
faillite. Le PDG sera condamné pour complot, fraudes boursières et fausses 
déclarations. 

x 2006 : >ĞƐ�ƌĞƚĂƌĚƐ�ƐƵƌ� ů͛�ϯϴϬ�ƐŽŶƚ�ĚŝƐƐŝŵƵůĠƐ�ƉĂƌ����^, ůĂ�ŵĂŝƐŽŶ�ŵğƌĞ�Ě͛�ŝƌďƵƐ͘�En 
juin, l'action EADS s'effondre en Bourse, perdant 26 % de sa valeur. 5,5 milliards 
d'euros de capitalisation s'évaporent dans la journée. Commence un long feuilleton 
judiciaire suite à la ĐŚƵƚĞ�ĚĞƐ�ĐŽƵƌƐ�ƉƌĠǀŝƐŝďůĞƐ�Ě͛�ŝƌďƵƐ. Mais les conséquences sociales 
de cette affaire sont terribles. En février 2007 Airbus présente le plan de 
restructuration : 10.000 postes seront supprimés sur quatre ans (4 300 en France,  
3 700 en Allemagne, 1 600 en Grande-Bretagne et 400 en Espagne). De plus 5 000 
postes concernant des intérimaires et des sous-traitants vont également disparaitre.  

x 2003 : le scandale de Parmalat. « sŝǀĞ�ů͛ĠƚŚŝƋƵĞ�ĚĂŶƐ�ůĞƐ�ĂĨĨĂŝƌĞƐ ! » « sŝǀĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�
morale ! » Propos entendus lors du Forum économique mondial de Davos, ces cris 

 
8 Les 10 plus gros scandales financiers des 20 dernières années (publilabo.fr) consulté le 11/01/2022.  
9 Les 10 plus grands scandales financiers | IG France consulté le 11/0/2022 

http://publilabo.fr/les-10-plus-gros-scandales-financiers-des-20-dernieres-annees
https://www.ig.com/fr/strategies-de-trading/les-10-plus-grands-scandales-financiers-190903
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ƚƌĂĚƵŝƐĞŶƚ�ƵŶ�ǀƈƵ : que le capitalisme rebondisse sur des bases assainies. Au moment 
ŵġŵĞ�Žƶ�ĐĞ�ĚĠƐŝƌ�Ɛ͛ĞǆƉƌŝŵĂŝƚ͕�ů͛ĠŶŽƌŵŝƚĠ�ĚĞ�ů͛ĂĨĨĂŝƌĞ�WĂƌŵĂůĂƚ�ĠĐůĂƚĂŝƚ�ĂƵ�ŐƌĂŶĚ�ũŽƵƌ͘�
Qualifié de plus grand scandale financier en Europe depuis 1945, il va entrainer des 
ondes de choc terribles. 

x 2008 : Lehman Brothers a été victime de la crise des « subprimes ». La banque 
empruntait un capital très conséquent depuis des années pour fournir des prêts aux 
ƉĞƌƐŽŶŶĞƐ� ƐŽƵŚĂŝƚĂŶƚ� ŝŶǀĞƐƚŝƌ� ĚĂŶƐ� ů͛ŝŵŵŽďŝůŝĞƌ͘� :ƵƐƋƵ͛ĂƵ�ŵŽŵĞŶƚ�où ses prêts en 
ĐŽƵƌƐ�ĠƚĂŝĞŶƚ�ƐƵƉĠƌŝĞƵƌƐ�ĂƵ�ĐĂƉŝƚĂů�ĚŝƐƉŽŶŝďůĞ͕�ĐĞ�ƋƵŝ�ƐŝŐŶŝĨŝĂŝƚ�ƋƵ͛ĞůůĞ�ƉƌĞŶĂŝƚ�le risque 
ĚĞ� Ɛ͛ĞĨĨŽŶĚƌĞƌ� Ɛŝ� ůĞ� ŵĂƌĐŚĠ� ĚĞ� ů͛ŝŵŵŽďŝůŝĞƌ� ĐŽŶŶĂŝƐƐĂŝƚ� ƵŶ� ƌĂůĞŶƚŝƐƐĞŵĞŶƚ͘� WŽƵƌ�
dissimuler cet état, la banque a utilisé des accords de pension et les a déguisés en bien 
« menacés ». Cela impliquait de « vendre » ses dettes à des banques localisées aux Îles 
Caïman en promettant de les racheter à une date ultérieure. Lorsque la crise des 
« subprimes » est arrivée͕� >ĞŚŵĂŶ� �ƌŽƚŚĞƌƐ� Ɛ͛ĞƐƚ� ƚƌŽƵǀĠ� ĚĂŶƐ� ůΖŝŵƉŽƐƐŝďŝůŝƚĠ� ĚĞ�
rembourser ses dettes car les clients ne pouvaient plus rembourser leurs prêts. Plus de 
70 % de sa valeur a été décimée uniquement au cours du premier semestre de 2008 
et la société a dû déposer le bilan en septembre de la même année avec toutes les 
ĐŽŶƐĠƋƵĞŶĐĞƐ�ƋƵĞ�ů͛ŽŶ�ĐŽŶŶĂŝƚ�ƐƵƌ�ůĞ�ƉůĂŶ�ŵŽŶĚŝĂů. 

x 2010 : La marée noire de la Deepwater Horizon a engendré une chute vertigineuse du 
cours des actions BP. Cette crise a débuté en avril lorsque la plate-forme pétrolière 
Deepwater Horizon a explosé dans le golfe du Mexique, créant une marée noire. 
Malheureusement, les premiers efforts pour endiguer le flot ont échoué et il a fallu 
des mois pour que BP trouve une solution efficace. �͛ĞƐƚ�ƉƌğƐ�ĚĞ�ϱ�millions de barils de 
pétrole qui se sont écoulés ĚĂŶƐ� ů͛ŽĐĠĂŶ͕� ĐƌĠĂŶƚ� ĂŝŶƐŝ� ůĂ� ƉůƵƐ� ŐƌĂŶĚĞ� ŵĂƌĠĞ� ŶŽŝƌĞ�
accidentelle de tous les temps. Cela a eu des effets dévastateurs sur l'écosystème, la 
vie sauvage et les habitants environnants. BP a dû payer des milliards de dollars de 
compensation. 

x 2015 : Le scandale des émissions de Volkswagen (VW), aussi appelé « dieselgate ». >͛US 
Environnemental Protection Agency (EPA - �ŐĞŶĐĞ�ĚĞ�ƉƌŽƚĞĐƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚͿ�
Ă�ĚĠĐůĂƌĠ�ƋƵ͛ĞůůĞ�ƉĞŶƐĂŝƚ�ƋƵĞ�st�ĂǀĂŝƚ�ƚƌĂĨŝƋƵĠ�ůĞƐ�ƚĞƐƚƐ�Ě͛ĠŵŝƐƐŝŽŶƐ͘ Cette découverte 
Ă�ĚĠĐůĞŶĐŚĠ�ů͛ŽƵǀĞƌƚƵƌĞ�Ě͛ĞŶƋƵġƚĞƐ�ĚĂŶƐ�ůĞ�ŵŽŶĚĞ�ĞŶƚŝĞƌ͘�̂ ĞůŽŶ�ĐĞƌƚĂŝŶĞƐ�ĞƐƚŝŵĂƚŝŽŶƐ͕�
ůĞ�ƐĐĂŶĚĂůĞ�ĂƵƌĂŝƚ�ƚŽƵĐŚĠ�ũƵƐƋƵ͛ă�ϭϭ�ŵŝůůŝŽŶƐ�ĚĞ�véhicules. 

x 2017 : Uber habitué de la controverse. Des accusations de harcèlement sexuel au sein 
ĚĞ� ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ� Ğƚ�dĞƐ� ƋƵĞƐƚŝŽŶƐ� ĐŽŶĐĞƌŶĂŶƚ� ƐŽŶ� ĂƉƉƌŽĐŚĞ� Ě͛ĞǆƉĂŶƐŝŽŶ� ͨ ne recule 
devant rien » ont été nombreuses. Cette dernière aurait utilisé des technologies 
illégales pour échapper à la loi, débauché des conducteurs chez les concurrents et 
aurait espionné ses utilisateurs. Ce sont cependant les accusations concernant la 
culture « bro » (mélange de machisme et Ě͛ĂƌƌŽŐĂŶĐĞͿ Ě͛hďĞƌ�ƋƵŝ�ĂƵƌĂŝĞŶƚ�ĐƌĠĠ�ůĞ�ƉůƵƐ�
gros scandale et mené à la démission du PDG Travis Kalanick en juin 2017. Ces 
allégations comprenaient des plaintes déclarant que les cadres supérieurs avaient fait 
des blagues sexistes, visité une maison close à Séoul et même cherché à discréditer 
ƵŶĞ�ǀŝĐƚŝŵĞ�ĚĞ�ǀŝŽů�ĞŶ�ĂĐĐĠĚĂŶƚ�ă�ƐŽŶ�ĚŽƐƐŝĞƌ�ŵĠĚŝĐĂů͘�^ŝ�ĐĞƌƚĂŝŶƐ�ĠůĠŵĞŶƚƐ�Ŷ͛ŽŶƚ�ƉĂƐ�
été prouvés, les plaintes ont eu un impact sur la réputation de la société et sur le cours 
de ses actions. 

x 2017 : (décidément une année riche), le plus gros scandale de cette année éclabousse 
Apple le « batterygate ». Tout a été découvert ůŽƌƐƋƵ͛ƵŶ�ƵƚŝůŝƐĂƚĞƵƌ�ĚĞ�ZĞĚĚŝƚ�(site web 
communautaire) a déclaré qu'une mise à jour du logiciel avait réduit la performance 
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de son iPhone et, ƋƵĞ�ĐĞůĂ�Ɛ͛ĠƚĂŝƚ�ƌĠŐůĠ�ƚŽƵƚ�ƐĞƵů�ůŽƌƐƋƵ͛ŝů�ĂǀĂŝƚ�ƌĞŵƉůĂĐĠ�ůĂ�ďĂƚƚĞƌŝĞ͘�
Cette publication a été largement reprise par la presse, certains commentateurs 
ŝŶƐŝŶƵĂŶƚ�ƋƵ͛�ƉƉůĞ�ĞƐƐĂǇĂŝƚ�ĚĞ�ĨŽƌĐĞƌ�ůĞƐ�ƵƚŝůŝƐĂƚĞƵƌƐ�ă�ƌĂĐŚĞƚĞƌ�ĚĞ�ŶŽƵǀĞĂƵǆ�ŵŽĚğůĞƐ�
en ralentissant volontairement les appareils au fil des années. Une semaine après cette 
annonce, Tim Cook a publié une déclaration à ce sujet en confirmant que le logiciel 
ĠƚĂŝƚ� ĐŽŶĕƵ�ƉŽƵƌ� ƌĠŐƵůĞƌ� ůĂ� ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ�ŵĂŝƐ� ƵŶŝƋƵĞŵĞŶƚ�ĚĂŶƐ� ůĞ� ďƵƚ� Ě͛ĠǀŝƚĞƌ� ĚĞƐ�
arrêts pouvant affecter les appareils avec des batteries plus vieilles. La société a offert 
une réduction sur les remplacements de batterie pour faire preuve de bonne volonté 
envers ceux touchés par ce problème. 

x 2018 : Le plus gros scandale de Facebook à ce jour, lorsque le Guardian et le New York 
Times ont déclaré qu'une société appelée Global Science Research avait collecté les 
ĚŽŶŶĠĞƐ�ĚĞ�ŵŝůůŝŽŶƐ�Ě͛ƵƚŝůŝƐĂƚĞƵƌƐ�&ĂĐĞďŽŽŬ�ĞŶ�ϮϬϭϯ�ƐĂŶƐ�ůĞƵƌ�ĐŽŶƐĞŶƚĞŵĞŶƚ͘ Cela a 
été possible car une version précédente de la politique de confidentialité de Facebook 
ƉĞƌŵĞƚƚĂŝƚ�ĂƵǆ�ĂƉƉůŝĐĂƚŝŽŶƐ�Ě͛ĂĐĐĠĚĞƌ�ĂƵǆ�ĚŽŶŶĠĞƐ�ĚĞƐ�ĂŵŝƐ�ĚĞƐ�ƵƚŝůŝƐĂƚĞƵƌƐ�ƚĞůůĞƐ�ƋƵĞ�
leur nom, leur anniversaire et leur adresse. Cela avait permis à Global Science Research 
ĚĞ� ƌĠƵŶŝƌ� ůĞƐ� ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶƐ� Ě͛ĞŶǀŝƌŽŶ� ϴϳ� ŵŝůůŝŽŶs d'utilisateurs Facebook alors que 
seulement quelques 30 000 avaient utilisé leur application. Ces informations ont 
ensuite été vendues à Cambridge Analytica, qui les a utilisées pour créer des publicités 
ciblées pour encourager à voter pour Donald Trump et pour le Brexit. Mark Zuckerberg 
a été convoqué au Congrès des États-Unis. 

 
À travers ces différentes affaires ou scandales financiers et/ou environnementaux avec des 
conséquences sociales désastreuses, nous pouvons repérer le rôle de certaines parties 
pƌĞŶĂŶƚĞƐ͕�ůĞƐ�ĐĂďŝŶĞƚƐ�Ě͛audit, la comptabilité, les liens avec les réseaux politiques sans qui 
ƌŝĞŶ�ĚĞ�ĐĞĐŝ�Ŷ͛ĂƵƌĂŝƚ�ĠƚĠ�ƉŽƐƐŝďůĞ͘�Alors comment des jeunes peuvent-ŝůƐ�Ɛ͛ŝĚĞŶƚŝĨŝĞƌ�ă�ĚĞ�ƚĞůƐ�
dirigeants et ces firmes peuvent-elles encore les faire rêver ? Ces affaires ne brouillent-elles 
pas le message des enseignants ? Le discours des enseignants du Management peut-il être 
perçu comme authentique et congruent ? E͛ŽƵďůŝŽŶƐ� ƉĂƐ� ƋƵĞ� ůĂ� ƉůƵƉĂƌƚ� ĚĞƐ� ĚŝƌŝŐĞĂŶƚƐ�
responsables de ces scandales étaient eux-mêmes, pour la plupart, diplômés de grandes 
universités ou de business School réputées. Nous allons voir les traces laissées par ces affaires 
chez lĞƐ�ũĞƵŶĞƐ�ĂƉƉƌĞŶƚŝƐ�ŵĂŶĂŐĞƌƐ�ĂǀĞĐ�ƚŽƵƚĞƐ�ůĞƐ�ĠǀŽůƵƚŝŽŶƐ�;ŝŶƚĞƌŶĞƐͿ�ƋƵ͛ŝůƐ�ǀŝǀĞŶƚ͘� 
 
DĂŝƐ�ƚŽƵƚ�Ě͛ĂďŽƌĚ͕�ƌĞǀĞŶŽŶƐ�ă�ů͛ĞŶƐĞŝŐŶĞŵĞŶƚ�ĚƵ�ŵĂŶĂŐĞŵĞŶƚ�ĂƵ�ƐĞŶƐ�ŐĠŶĠƌĂů͘�/ů�Ŷ͛Ǉ�Ă�ƉĂƐ�Ɛŝ�
longtemps que cela des enseignants en finance, prêchaient à nos étudiants comment 
ŵĂǆŝŵŝƐĞƌ�ůĞƐ�ƉƌŽĨŝƚƐ͘��ŝĞŶ�ĠǀŝĚĞŵŵĞŶƚ�ĚĂŶƐ�ƵŶ�ũĞƵ�ă�ƐŽŵŵĞ�ŶƵůůĞ͕�Ɛ͛ŝů�Ǉ�Ă�ĚĞ�ŐƌĂŶĚƐ�ŐĂŐŶĂŶƚƐ�
;ƚƌğƐ� ƉĞƵͿ� ŝů� Ǉ� Ă� ĚĞƐ� ŐƌĂŶĚƐ� ƉĞƌĚĂŶƚƐ� ;ďĞĂƵĐŽƵƉͿ͘� EĞ� ƉĂƌůŽŶƐ� ƉĂƐ� ĚĞ� ů͛ĞŶƐĞŝŐŶĞŵĞŶƚ� ĚĞ�
« ů͛ŽƉƚŝŵŝƐĂƚŝŽŶ�ĨŝƐĐĂůĞ » qui a beaucoup de succès auprès des étudiants (ĂǀĂŶƚ�ŵġŵĞ�ƋƵ͛ŝůƐ�
aient à optimiser quoi que ce soit). Le système des Business School américaines, bien-sûr à 
ů͛ĂǀĂŶƚ-garde dans ces domaines a distillé leurs « bonnes pratiques » au sein de tout le 
ƐǇƐƚğŵĞ� ĚĞ� ů͛ĞŶƐĞŝŐŶĞŵĞŶƚ� ƐƵƉĠƌŝĞƵƌ� ŵŽŶĚŝĂů͕� Žƶ� ĚĞƐ� ƐƚƌĂƚégies « agressives » (forte 
expansion) sont enseignées. Ainsi nos étudiants, devenus de grands managers, ont été formés 
à devenir des joueurs de Monopoly performants. Combien de sociétés actuellement, et non 
des moindres, sont en faillites virtuelles (accumulation de dettes réelles) ou sont tellement 
ĞŶĚĞƚƚĠĞƐ�ƋƵ͛ĞůůĞƐ�ŶĞ�ƐƵƌǀŝǀĞŶƚ�ƋƵĞ�ƐŽƵƐ�ƉĞƌĨƵƐŝŽŶƐ. Iů�ƐƵĨĨŝƚ�Ě͛ƵŶ�ŐƌĂŝŶ�ĚĞ�ƐĂďůĞ�ƉŽƵƌ que le 
ĐŚąƚĞĂƵ�ĚĞ�ĐĂƌƚĞƐ�Ɛ͛ĠĐƌŽƵůĞ͘� 
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Aux États-Unis, en Europe et dans presque toute la planète, les banques centrales ont abaissé 
leurs taux d'intérêt très rapidement après la crise de 2008 pour éviter que le navire sombre 
(effondrement systémique). Face au constat de l'inefficacité de cette stratégie, elles ont 
apporté des liquidités supplémentaires (ce qui est appelé : le Quantitative Easing ou QE). Cela 
ĐŽƌƌĞƐƉŽŶĚ�ă�ƉƌġƚĞƌ�ĚĞ�ů͛ĂƌŐĞŶƚ�ĂƌƚŝĨŝĐŝĞů�;ƉĂƌĨŽŝƐ�ă�ĚĞƐ�ƚĂƵǆ�ŶĠŐĂƚŝĨƐͿ�ĂƵǆ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�Ğƚ�ĂƵǆ�
ÉtaƚƐ͕�ƋƵŝ�ƉĞƵǀĞŶƚ�ĂŝŶƐŝ�Ɛ͛ĞŶĚĞƚƚĞƌ�ƐĂŶƐ�ĨŝŶ͕�ŽƵ�ƉƌĞƐƋƵĞ͘��͛ĞƐƚ�ĐŽŵŵĞ�Ɛŝ�ůĞ�ŵŽŶĚĞ�ĚĞƐ�ĂĨĨĂŝƌĞƐ�
et de la vie publique était passé du réel au virtuel. Depuis la pandémie et ses conséquences 
ĠĐŽŶŽŵŝƋƵĞƐ͕�Đ͛ĞƐƚ�ĞŶĐŽƌĞ�ƉŝƌĞ et cela pourrait être durable ! 
 
>͛,ŽŵŵĞ est faible, la plupart du temps, il le sait. Il met en place dans les organisations des 
ƐǇƐƚğŵĞƐ�ĚĞ�ĐŽŶƚƌƀůĞ�Ğƚ�Ě͛ĂƵĚŝƚ�ŵĂŝƐ�ƋƵŝ�ŶĞ�ĨŽŶĐƚŝŽŶŶĞŶƚ�ƉĂƐ�ƚŽƵũŽƵƌƐ�ŽƵ�ƋƵŝ�ƉĞƵǀĞŶƚ�ġƚƌĞ�
détournés. On peut ajouter la croyance forte dans un marché autorégulateur et ĚŽŶĐ�ƋƵ͛ŝů�
Ŷ͛ĞƐƚ�ƉĂƐ�ŶĠĐĞƐƐĂŝƌĞ�ĚĞ�ůĞ�ƐƵƌǀĞŝůůĞƌ�;ƚŽƵũŽƵƌƐ�ůĂ�ŵĂŝŶ�ŝŶǀŝƐŝďůĞͿ͘��Ɛƚ-ĐĞ�ĚĞ�ů͛ŝŶƚĠƌġƚ�ŐĠŶĠƌĂů�ŽƵ�
du particulier ? Pour ceux qui pensent que cette question est nouvelle, je rappellerai cette 
citation de Jean MERSCH fondateur du CJD (CJP en 1938). « Nous ne sommes pas seulement 
chargés des intérêts particuliers mais nous avons à prendre part de nos responsabilités 
ĐŽůůĞĐƚŝǀĞƐ� ;͙Ϳ� >ŽƌƐƋƵĞ� ŶŽƵƐ� ƉƌĞŶŽŶƐ� ƵŶĞ� décision personnelle, nous sommes obligés de 
réfléchir aux conséquences ƋƵ͛ĞůůĞ� ƉĞƵƚ� ĂǀŽŝƌ� Ŷon seulement pour nos confrères ou nos 
collaborateurs, mais aussi pour la société tout entière. »  
 
�ğƐ�ůĞ�ĚĠďƵƚ�ĚĞƐ�ĂŶŶĠĞƐ�ϮϬϬϬ͕�Ğƚ�ĐŽŵŵĞ�ƐƵŝƚĞ�ă�ůĂ�ĐŽŶĨĠƌĞŶĐĞ�ƐƵƌ�ů͛ĂǀĞŶŝƌ�ĚĞ�ůĂ�ƉůĂŶğƚĞ�;ĐŝƚĠĞ�
plus haut), nous avons ajouté à notre enseignement du Management (Management des 
Hommes ou des équipes, ou Management et Leadership), la notion de responsabilité. Cette 
définition est toute personnelle. Un Manager Responsable :  

x Il (elle) a conscience͕� ƋƵĞ� ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ� ĚĂŶƐ� ůĂƋƵĞůůĞ� ŝů� ĞƐƚ� ŝŶƚĠŐƌĠ͕� ũŽƵĞ� ƵŶ� ƌƀůĞ�
économique, social et doit respecter ů͛ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚ dans lequel elle évolue  

x Il (elle) a le souci de ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ĚĞ�ƐĞƐ�ĚĠĐŝƐŝŽŶƐ�ƐƵƌ�ů͛KƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ  
x Son éthique le conduit à respecter ses collaborateurs, ses collègues et les droits 

ĠůĠŵĞŶƚĂŝƌĞƐ�ĚĞƐ�ƉĞƌƐŽŶŶĞƐ�ĂǀĞĐ�ƋƵŝ�ŝů�ĞƐƚ�ĞŶ�ƌĞůĂƚŝŽŶ�Ě͛ĂĨĨĂŝƌĞ 
À ĐĞƚƚĞ�ĚĠĨŝŶŝƚŝŽŶ͕�ĂƵũŽƵƌĚ͛ŚƵŝ�ŝů�ĨĂƵĚƌĂŝƚ�ƉƌŽďĂďůĞŵĞŶƚ�ĂũŽƵƚĞƌ :  

x Il (elle) dŽŝƚ� ġƚƌĞ� ă� ŵġŵĞ� Ě͛ĞǆĞƌĐĞƌ� ƐĞƐ� ĨŽŶĐƚŝŽŶƐ� ĚĞ� ŵĂŶŝğƌĞ� ĐŽŚĠƌĞŶƚĞ͕� ƚŽƵƚ� ĞŶ�
intégrant à la fois ses objectifs de performance, les attentes de ses parties prenantes 
Ğƚ�ĞŶ�ŐĠƌĂŶƚ�;ĂƵ�ŵŝĞƵǆͿ�ůĞƐ�ŝŶũŽŶĐƚŝŽŶƐ�ƉĂƌĂĚŽǆĂůĞƐ�ƋƵ͛ŝů�ƌĞĕŽŝƚ͘� 

 
À ce stade de notre article la question posée est de savoir comment un jeune, un apprenti 
manager, peut-il intégrer des valeurs de responsabilité quand il est témoin de nombreuses 
fraudes ou délits, dans le monde des organisations, dans le domaine politique, dans le sport, 
͙ étalés dans la presse et amplifiés par les réseaux sociaux ?  
 
 

3. Les attentes des étudiants et leur comportement ont changé.  
 
Avez-vous constaté quelques changements chez vos étudiants de 2022 dans leur 
comportement, dans leurs attentes, dans leurs attitudes face à leurs études et au travail ou à 
la vie en général, ceci par rapport aux générations antérieures ? /ů�Ŷ͛ĞƐƚ�ƉĂƐ�ƋƵĞƐƚŝŽŶ�ŝĐŝ�ĚĞ�
ĨĂŝƌĞ�ƵŶĞ�ĐƌŝƚŝƋƵĞ�ĚĞƐ�ũĞƵŶĞƐ�ŐĠŶĠƌĂƚŝŽŶƐ�ŵĂŝƐ�ă�ƉĂƌƚŝƌ�Ě͛ŽďƐĞƌǀĂƚŝŽŶƐ�Ğƚ�ĚĞ�ĚŝƐĐƵƐƐŝŽŶƐ�ĂǀĞĐ�
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eux ou avec ceux qui sont en charge de les aider à construire leur avenir͕� Ě͛ĞƐƐĂǇĞƌ� ĚĞ�
comprendre. Ce qui est aussi une mission de la recherche.   
 
 
3.1 Les principaux changements constatés : 
 
Celui qui reçoit la parole de ů͛ĞŶƐĞŝŐŶĂŶƚ͕�ů͛ĠƚƵĚŝĂŶƚ͕�Ŷ͛ĞƐƚ�ƉůƵƐ�tout à fait le même. On a parlé 
des générations X, Y, puis Z. Mais au-ĚĞůă͕�Đ͛ĞƐƚ�ů͛ĠǀŽůƵƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ĠĚƵĐĂƚŝŽŶ�ĞŶ�ŐĠŶĠƌĂů�ƋƵŝ�Ɛ͛ĞƐƚ�
traduite de façon spectaculaire sur la personnalité, le comportement et le fonctionnement 
psychique des plus jeunes. De plus, la technologŝĞ�Ɛ͛ĞƐƚ�ŝŶǀŝƚĠĞ�ĚĂŶƐ�ůĞƐ�ĂŵƉŚŝƚŚĠąƚƌĞƐ�Ğƚ�ůĞƐ�
salles de cours. Elle vient chambouler ce qui était à peu près stable depuis des millénaires la 
relation enseignant-étudiant-savoir.   
 
Sans prétendre être exhaustif, nous allons passer en revue quelques changements importants 
dans la vie des jeunes générations par rapport à leurs ainés.  
 

x >͛ĂƵƚŽƌŝƚĠ ͗� ĞůůĞ� ƌĞƉŽƐĂŝƚ� ƐƵƌ� ů͛ŽďĠŝƐƐĂŶĐĞ͕� ůĂ� ĚŝƐĐŝƉůŝŶĞ. Interrogez un enseignant 
expérimenté, même ceux officiant avec les plus jeunes (dès les classes primaires), 
ƋƵĞƐƚŝŽŶŶĞǌ�ƵŶ�ŵĂŶĂŐĞƌ�ĐŽŶĨŝƌŵĠ͕�ŝůƐ�ǀŽƵƐ�ĚŝƌŽŶƚ�ƋƵĞ�Đ͛ĞƐƚ�ƉůƵƐ�ĚŝĨĨŝĐŝůĞ�ƋƵ͛ĂǀĂŶƚ, qu͛ă�
tout instant leur autorité peut être remise en cause.  Pour être respecté en tant que 
ŵĂŶĂŐĞƌ�ŽƵ�ĞŶƐĞŝŐŶĂŶƚ͕� ŝů� ĨĂƵƚ� ĞŶĐŽƌĞ�ƉůƵƐ� ƋƵ͛ĂǀĂŶƚ� ĞŶ� ĂǀŽŝƌ� la légitimité. �͛ĞƐƚ� ůĞ�
ƉĂƐƐĂŐĞ�Ě͛ƵŶĞ�ĂƵƚŽƌŝƚĠ�ĚĞ�ĨĂŝƚ͕�ă�ƵŶĞ�ĂƵƚŽƌŝƚĠ�ĚĞ�ĐŽŵƉĠƚĞŶĐĞƐ͘ Les « digital natives » 
considèrent que ĐŚĂĐƵŶ�ĞƐƚ�ů͛ĠŐĂů�ĚĞ�ů͛ĂƵƚƌĞ͘��Ğ�ƋƵŝ�ĂƵƌĂ�ďŝĞŶ-sûr une incidence sur le 
ƐƚǇůĞ�Ě͛ĞŶƐĞŝŐŶĞŵĞŶƚ�ĞƚͬŽƵ�ĚĞ�ŵĂŶĂŐĞŵĞŶƚ͘�Il faut également opérer une distinction 
ĞŶƚƌĞ�ĂǀŽŝƌ�ĚĞƐ�ƌĞƐƉŽŶƐĂďŝůŝƚĠƐ�Ğƚ�ĐĞ�ƋƵ͛ġƚƌĞ�ƌĞƐƉŽŶƐĂďůĞ�ǀĞƵƚ�ĚŝƌĞ͘�>͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�Ɛ͛ĞƐƚ�
ĐŽŶƐƚƌƵŝƚĞ�ă�ů͛ŽƌŝŐŝŶĞ�ƐƵƌ�ƵŶĞ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ƚƌğƐ�ŚŝĠƌĂƌĐŚŝƋƵĞ�ƋƵĂƐŝŵĞŶƚ�ŵŝůŝƚĂŝƌĞ͘��ůůĞ�
ĠƚĂŝƚ� ůĞ�ƌĞĨůĞƚ�ĚĞ� ůĂ�ĐƵůƚƵƌĞ�ĚĞ� ů͛ĠƉŽƋƵĞ͕�ĨŽŶĚĠĞ�ƐƵƌ� ůĂ�ŶŽƚŝŽŶ�Ě͛obéissance et ainsi il 
existe à travers le contrat de travail, un lien de subordination. 

x >͛ĞƐƉĂĐĞ�Ğƚ�ůĞ�ƚĞŵƉƐ : nous vivons désormais dans un monde qui avance à la vitesse 
ĚĞ�ůĂ� ůƵŵŝğƌĞ͘�>Ă�ĚƵƌĠĞ�ĚĞ�ǀŝĞ�Ɛ͛ĞƐƚ�ĂůůŽŶŐĠĞ�Ğƚ�ƉŽƵƌƚĂŶƚ�ĚĞ�ƉůƵƐ�ĞŶ�ƉůƵƐ�ĚĞ�ŐĞŶƐ�ĂƵ�
ƚƌĂǀĂŝů� ĐŽŵŵĞ�ĂƵǆ�ĠƚƵĚĞƐ�ŽŶƚ� ů͛ŝŵƉƌĞƐƐŝŽŶ�ĚĞ�ŵĂŶƋƵĞƌ�ĚĞ� ƚĞŵƉƐ͘�Une information 
peut être diffusée Ě͛ƵŶ�ĐůŝĐ�sur toute la planète, instantanément, grâce à Internet. Plus 
ďĞƐŽŝŶ� Ě͛ĂƚƚĞŶĚƌĞ� ůĂ� ůŝǀƌĂŝƐŽŶ� ĚƵ� ĐŽƵƌƌŝĞƌ� ŽƵ� ů͛ĂƌƌŝǀĠĞ� ĚĞ� ůĂ� ĚŝůŝŐĞŶĐĞ͘ Tout est 
accessible dans la seconde. >Ă� ĐŽŶƐĠƋƵĞŶĐĞ� ĚĞ� ĐĞƚƚĞ� ŝŵŵĠĚŝĂƚĞƚĠ� Ě͛ĂĐĐğƐ� ă�
ů͛ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶ� ĞƐƚ ů͛ŝŵƉĂƚŝĞŶĐĞ ƋƵ͛ĞůůĞ� ŐĠŶğƌĞ͕� ƉĂƌƚŝĐƵůŝğƌĞŵĞŶƚ� auprès des jeunes 
généraƚŝŽŶƐ͘� >ĞƵƌ� ĐŽŵƉŽƌƚĞŵĞŶƚ� Ɛ͛ĞƐƚ� ƐǇŶĐŚƌŽŶŝƐĠ� ĂǀĞĐ� ůĞ� ĚĠůĂŝ� ŶĠĐĞƐƐĂŝƌĞ� ă� ůĂ�
ĚŝĨĨƵƐŝŽŶ� Ě͛ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶƐ� ƉĂƌ� /ŶƚĞƌŶĞƚ͘� hŶĞ� ĚĞŵĂŶĚĞ� ĨĂŝƚĞ� ă� ƵŶ� ĞŶƐĞŝŐŶĂŶƚ� ŽƵ� ă� ƵŶ�
manager doit avoir une réponse rapide, quasi ŝŵŵĠĚŝĂƚĞ͘�>͛ĂƚƚĞŶƚĞ�ŵĂů�ŵĂŝƚƌŝƐĠĞ�ƉĞƵƚ�
ĞŶƚƌĂŝŶĞƌ�ĚĞ�ů͛ŝƌritation, parfois de la violence. Pourtant, tout arrive à point nommé à 
qui sait attendre. 

x La valeur travail : ůŽƌƐ�Ě͛ƵŶ�ĞŶƚƌĞƚŝĞŶ�Ě͛ĞŵďĂƵĐŚĞ, lorsque le recruteur demande si le 
candidat a besoin de précisions, ŝů�Ŷ͛ĞƐƚ�ƉĂƐ�ƌĂƌĞ�que les thèmes des questions de ces 
derniers portent plus sur les vacances, les avantages, la promotion, que sur le contenu 
dudit travail ŽƵ� ůĞƐ� ƉƌŽũĞƚƐ� ĚĞ� ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ. La valeur travail Ŷ͛Ă� ƉůƵƐ� ůĂ� ŵġŵĞ�
signification pour les jeunes générations. Les « baby-boomer » savaient ƋƵ͛ŝů� ĨĂůůĂŝƚ�
travailler dur pour réussir dans la vie. Ils étaient, la plupart du temps, dévoués et loyaux 



>Ă�ƉĂƌŽůĞ�ĚĞ�ů͛ĞŶƐĞŝŐŶĂŶƚ�ƐƵƌ�ĚĞƐ�ĠƚƵĚŝĂŶƚƐ�ĞŶ�DĂƐƚĞƌ�ĚĞ�DĂŶĂŐĞŵĞŶƚ : quel impact ? 

 
 

249 

vis-à-vis de leur entreprise. Ceci Ěŝƚ͕�ůĂ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ�Ě͛ƵŶ�ĠƋƵŝůŝďƌĞ�ĞŶƚƌĞ�ǀŝĞ�ƉĞƌƐŽŶŶĞůůĞ�
et professionnelle est plutôt normale et saine de la part des plus jeunes quand ils ont 
vu chez leurs parents les conséquences de la dégradation de la qualité de vie au travail. 
Désormais, la recherche de sens dans son travail émerge en premier, au sein des 
études sur les attentes des salariés dans leur activité professionnelle.  

x La société de consommation : La publicité nous bombarde sur le fait ƋƵĞ� ů͛ŽŶ�ƉĞƵƚ�
accéder au bonheur rapidement et simplement, sans effort, sans se fatiguer, presque 
sans travailler. Les influenceurs et la télé-réalité en sont les exemples les plus 
ĨƌĂƉƉĂŶƚƐ͘�^ĞƐ�ƉĂƌƚŝĐŝƉĂŶƚƐ�ƐŽŶƚ�ŐůŽƌŝĨŝĠƐ͕�ĚĞ�ǀƌĂŝƐ�ŚĠƌŽƐ�ĠƉŚĠŵğƌĞƐ�ĂůŽƌƐ�ƋƵ͛ŝůƐ�Ŷ͛ŽŶƚ�
rien (ou presque) accompli pour ce monde. NŽƚƌĞ�ƐŽĐŝĠƚĠ�ĨĂŝƚ�ĠŐĂůĞŵĞŶƚ�ů͛ĠůŽŐĞ�ĚĞƐ�
loisirs ĚĞ� ů͛ĠǀĂƐŝŽŶ͕� ĚĞ� ů͛ĂǀĞŶƚƵƌĞ͘ >͛ĂĐĐğƐ� ŝŵŵĠĚŝĂƚ� Ğƚ� ĨĂĐŝůĞ� ĂƵ�
plaisir. >͛ĠƉĂŶŽƵŝƐƐĞŵĞŶƚ� ƉĞƌƐŽŶŶĞů� ŽƵ� ƉůƵƚƀƚ� ůĂ� ũŽƵŝƐƐĂŶĐĞ� ĚĞǀŝĞŶƚ� ƵŶĞ� ƋƵġƚĞ�
quotidienne.  

x La technologie : �͛ĞƐƚ� ů͛ƵŶ�ĚĞƐ�changements des plus remarquables entre jeunes et 
anciennes générations. Les génération Y et Z ont intégré et maitrisent plus ou moins 
les technologies depuis leurs plus jeunes années. Le smartphone, Internet, les réseaux 
ƐŽĐŝĂƵǆ� Ŷ͛ŽŶƚ� ƉůƵƐ� de secret pour eux. Ils sont utilisés quotidiennement, toujours 
connectés, y compris pendant les cours et le travail͕� ƋƵĂŶĚ� ĐĞ�Ŷ͛ĞƐƚ� ƉĂƐ� ůĂ� ŶƵŝƚ. La 
technologie impose de nouvelles façons Ě͛ŝŶƚĞƌĂŐŝƌ�ĞŶƚƌĞ�ůĞƐ�ŝŶĚŝǀidus. Les nouvelles 
générations (Y et Z) ne veulent plus travailler uniquement pour gagner leur vie. Ils 
ǀĞƵůĞŶƚ�Ɛ͛ĠƉĂŶŽƵŝƌ�au travail. Par ailleurs, ayant vu leurs parents être carbonisés ou se 
faire licencier au bout de nombreuses années de loyauté envers leur entreprise, les 
jeunes ne veulent plus se donner corps et âme pour leur travail. Le travail devient un 
ůĞǀŝĞƌ�Ě͛ĂĐĐŽŵƉůŝƐƐĞŵĞŶƚ�ƉĞƌƐŽŶŶĞů͘  

 
 
3.2 Pourquoi de tels changements ?  
 
/ů�Ŷ͛ĞƐƚ�ƉĂƐ�ĨĂĐŝůĞ�Ě͛ŝƐŽůĞƌ�ƵŶĞ�ƐĞƵůĞ�ĐĂƵƐĞ tant le fonctionnement humain est complexe et en 
interaction continuelle avec son environnement. Nous émettons toutefois ů͛ŚǇƉŽƚŚğƐĞ�que 
parmi les facteurs clés, le contrôle des naissances en Europe, à partir des années 1960, a joué 
un rôle majeur comme un instrument de liberté Ğƚ� Ě͛ĠǀŽůƵƚŝŽŶ� ƐŽĐŝĂůĞ. Si la limitation du 
nombre de naissances survient au XIXe siècle, le plus souvent dans le contexte 
d͛ŝŶĚƵƐƚƌŝĂůŝƐĂƚŝŽŶ͕� ĞůůĞ� ĂƉƉĂƌĂŠƚ� ĂǀĂŶƚ� ƚŽƵƚ� ĐŽŵŵĞ� ƵŶ� ĨĂĐƚĞƵƌ� Ě͛ĂƐĐĞŶƐŝŽŶ� ƐŽĐŝĂůĞ. ^͛opère 
ainsi progressivement un basculement, les parents travaillent pour améliorer la vie future de 
leurs enfants. L͛ĂƉƉŽƌƚ�ĚĞƐ�ĞŶĨĂŶƚƐ�Ŷ͛ĞƐƚ�ƉůƵƐ�tant Ě͛ŽƌĚƌĞ�ĠĐŽŶŽŵŝƋƵĞ ou une assurance pour 
la vieillesse mais ŝů� Ě͛ŽƌĚƌĞ� émotionnel. Pour satisfaire ce désir plus ďĞƐŽŝŶ� Ě͛ƵŶĞ� ĨĂŵŝůůĞ�
nombreuse. La relations entre époux, évolue vers une notion de sentiment amoureux et de 
plaisir, jusque-là quasiment absente de la représentation du mariage. Le contrôle des 
ŶĂŝƐƐĂŶĐĞƐ� ĚĞǀŝĞŶƚ� ƉŽƵƌ� ůĞƐ� ĨĞŵŵĞƐ� ƵŶ� ŵŽǇĞŶ� ĚĞ� ůŝďĞƌƚĠ� Ğƚ� Ě͛ŝŶĚĠƉĞŶĚĂŶĐĞ͘� Malgré 
ů͛ŽƉƉŽƐŝƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĂƵƚŽƌŝƚĠƐ�ƌĞůŝŐŝĞƵƐĞƐ͕�ůa régulation des naissances est devenue une pratique à 
laquelle les politiques se sont progressivement adaptés10.  
 
 

 
10 Contrôle des naissances en Europe du XIXe au XXIe siècle | EHNE 

https://www.3hcoaching.com/generation-y/generation-y-definition-et-caracteristiques/
https://ehne.fr/fr/encyclopedie/th%C3%A9matiques/genre-et-europe/de-la-transition-d%C3%A9mographique-aux-r%C3%A9volutions-sexuelles/le-contr%C3%B4le-des-naissances-en-europe-du-xixe-au-xxie-si%C3%A8cle
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La plĂĐĞ�ĚĞ�ů͛ĞŶĨĂŶƚ�ĚĂŶƐ�ůĂ�ĨĂŵŝůůĞ�ĞƐƚ�ainsi bouleversée. Enfant désiré, la plupart du temps, il 
occupe désormais une place centrale en son sein. >͛ĞŶĨĂŶƚ͕�Žbjet de projection narcissique, 
ĚŽŝƚ�ďŝĞŶ�ƐŽƵǀĞŶƚ�ĂĐĐŽŵƉůŝƌ�ĐĞ�ƋƵĞ�ĐĞƐ�ƉĂƌĞŶƚƐ�Ŷ͛ŽŶƚ�ƉĂƐ�toujours réussi à réaliser. De cette 
position, iů�Ɛ͛ĂƌƌŽŐĞ�ůĞ�ĚƌŽŝƚ�à la parole. De plus en plus jeune, ŝů�ĐŽŶƚĞƐƚĞ�ů͛ĂƵƚŽƌŝƚĠ�parentale. 
Il est devenu et il restera longtemps ů͛ĞŶĨĂŶƚ�ƌŽŝ11.  
 
Bien évidemment, Il y a interaction entre une personne et son environnement. Cette 
interaction participe à la construction du psychisme et de la personnalité, particulièrement 
dès la naissance, probablement même un peu avant (ce dernier point reste encore à 
ĐŽŶĨŝƌŵĞƌͿ� Ğƚ� ũƵƐƋƵ͛ă� ů͛ąŐĞ� ĂĚƵůƚĞ͘� KƵƚƌĞ� ůĞƐ� ĨĂĐƚĞƵƌƐ� ŐĠŶĠƚŝƋƵĞƐ͕� ů͛ŚŝƐƚŽŝƌĞ� ƉĞƌƐŽŶŶĞůůĞ� Ğƚ�
ů͛ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚ� ĨĂĕŽŶŶĞŶƚ� ůĂ� ĐŽŶƐƚƌƵĐƚŝŽŶ� ƉƐǇĐŚŝƋƵĞ� ĚĞ� ů͛ŝŶĚŝǀŝĚƵ� Ğƚ� ĚŽŶĐ� ůĞƐ�
ĐŽŵƉŽƌƚĞŵĞŶƚƐ͘� >͛ĞŶƐĞŵďůĞ� ĚĞƐ� ĐŽŵƉŽƌƚĞŵĞŶƚƐ� Ě͛ƵŶĞ� ƉŽƉƵůĂƚŝŽŶ� ĚŽŶŶĠĞ� ǀĂ� ă� ƐŽŶ� ƚŽƵƌ�
influer sur la société (sa culture) et ainsi de suite. Les changements au niveau sociétal 
entrainent des modifications sur la construction du psychisme des plus jeunes. Or en Occident, 
depuis un siècle, la société a beaucoup évolué. La place de l'obéissance, transmise par les 
parents puis appliquée ensuite dans la vie scolaire et professionnelle, a régressé chez les 
enfants (D. F. �ůǁŝŶ͕�ϭϵϴϴͿ͘�WĞƵ�ă�ƉĞƵ�ĚĞƉƵŝƐ�ůĞƐ�ĂŶŶĠĞƐ�ϱϬ͕�ŽŶ�ůƵŝ�ƉƌĠĨğƌĞ�ů͛ĂƵƚŽŶŽŵŝĞ͕�ĚĂŶƐ�
ůĞƐ�ĨĂŵŝůůĞƐ�Ě͛ĂďŽƌĚ͕�ƉƵŝƐ�ĚĂŶƐ�ƚŽƵƚ�ůĞ�ƐǇƐƚğŵĞ�ĠĚƵĐĂƚŝĨ͘� 
 
En effet, depuis la moitié du XXe ƐŝğĐůĞ�ƵŶ�ǀĞŶƚ�ĚĞ�ůŝďĞƌƚĠ�ŝŶĚŝǀŝĚƵĞůůĞ�Ɛ͛ĞƐƚ�ƉƌŽŐƌĞƐƐŝǀĞŵĞŶƚ�
levé au profit des jeunes générations. Grâce aux médias et à la télévision, à la globalisation, 
ĐĞƚƚĞ� ĂƐƉŝƌĂƚŝŽŶ� Ɛ͛ĞƐƚ� ƌĠƉĂŶĚƵĞ� ĚĂŶƐ� ůĞ�ŵŽŶĚĞ�ĞŶƚŝĞƌ͘� �ůůĞ� Ɛ͛ĞƐƚ� ĂĐĐĞŶƚƵĠĞ� ĚĂŶƐ� ůĂ� ĨŝŶ� ĚĞƐ�
années 60. Avec l'arrivée de la contraception, la parentalité devient de moins en moins subie 
(Pleux 2014) ͖�ů͛ĞŶĨĂŶƚ�ĞƐƚ�ůĂ�ƉůƵƉĂƌƚ�ĚƵ�ƚĞŵƉƐ�ĚĠƐŝƌĠ͘��Ğƚ�ĂƵƚĞƵƌ�ĚĠĐƌŝƚ�ϱ�ĐŽŶƐĠƋƵĞŶĐĞƐ�ĐŚĞǌ�
le jeune :  

x surstimulation,  
x surconsommation,  
x survalorisation,  
x sur protection (de la part des parents),  
x sur-communication.  

 
Si avant, l͛ĞŶĨĂŶƚ�Ŷ͛ĂǀĂŝƚ�ƉĂƐ�ĚƌŽŝƚ�ă�ůĂ�ƉĂƌŽůĞ͕�ŵĂŝŶƚĞŶĂŶƚ�ŝů�ůĂ�ƉƌĞŶĚ͘�En comblant le désir des 
parents, l'enfant a changé de statut il est devenu le maître.   
 
>Ă� ĐƌŝƚŝƋƵĞ� ĚĞ� ů͛ĂƵƚŽƌŝƚĠ� Ŷ͛ĞƐƚ� ƉĂƐ� ŶŽƵǀĞůůĞ� ĚĞƉƵŝƐ� ůĞƐ� ƉŚŝůŽƐŽƉŚĞƐ� ŐƌĞĐƐ� ĞŶ� ƉĂƐƐĂŶƚ� ƉĂƌ�
Rousseau (1762). Pour Hannah Arendt l'autorité est entrée dans une crise généralisée (son 
livre fut publié en 1968). Cette crise touche toutes les sphères de la société : le politique, la 
religion, l'école, la famille, ů͛ĠĚƵĐĂƚŝŽŶ�Ğƚ�ĞŶ�ĨŝŶ�ĚĞ�ĐŽŵƉƚĞ, les organisations, Tout ceci, conduit 
ă� ĂůƚĠƌĞƌ� ů͛ĂƵƚŽƌŝƚĠ͕� ƉĂƌƚŝĐƵůŝğƌĞŵĞŶƚ� ĚĂŶƐ� ů͛ĞƐƉƌŝƚ� ĚĞƐ� ƉůƵƐ� ũĞƵŶĞƐ͘� ^ĞůŽŶ� &ƌĂŶĕŽŝƐ� 'ĂůŝĐŚĞƚ�
« >͛ĂƵƚŽƌŝƚĠ�ƐĞ�ƐŝƚƵĞ�ĚŽŶĐ�ͨ�ƋƵĞůƋƵĞ�ƉĂƌƚ�ͩ�ĞŶƚƌĞ�ů͛ƵƐĂŐĞ�ĚĞ�ůĂ�ĨŽƌĐĞ�ƉƵƌĞ�Ğƚ�ů͛ĂƌŐƵŵĞŶƚĂƚŝŽŶ͘�
Comme celle-Đŝ͕� ĞůůĞ� ŝŵƉůŝƋƵĞ� ů͛ĞǆĞƌĐŝĐĞ� ĚĞ� ůĂ� ƉĂƌŽůĞ͕� ŵĂŝƐ� ƐĂŶƐ� ƌĠĨĠƌĞŶĐĞ� ĂƵǆ� ƌğŐůĞƐ� ĚĞ�
ů͛ĂƌŐƵŵĞŶƚĂƚŝŽŶ�ƌĂƚŝŽŶŶĞůůĞ ». Le déploiement rapide au sein du développement psychique de 

 
11 �Ğ� ĐŽŶĐĞƉƚ� ĚĠǀĞůŽƉƉĠ� ƉĂƌ� ƵŶ� ƉƐǇĐŚŽůŽŐƵĞ� Ğƚ� ƉƐǇĐŚĂŶĂůǇƐƚĞ� ĂŵĠƌŝĐĂŝŶ� ;�ůďĞƌƚ� �ůůŝƐͿ� Ɛ͛ĂƉƉůŝƋƵĞ� particulièrement dans 
ĐĞƌƚĂŝŶĞƐ�ĐƵůƚƵƌĞƐ�ŵĂŝƐ�ƐƵƌƚŽƵƚ�ĚĞƉƵŝƐ�ƋƵĞ�ůĞƐ�ĐŽƵƉůĞƐ�ƉĞƵǀĞŶƚ�ĐŚŽŝƐŝƌ�ůĞ�ŵŽŵĞŶƚ�ĚĞ�ůĂ�ŵĂƚĞƌŶŝƚĠ�Ğƚ�ƋƵĞ�ůĞ�ŶŽŵďƌĞ�Ě͛ĞŶĨĂŶƚƐ�
par famille a diminué. 

https://fr.wikipedia.org/wiki/Contraception
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la personnalité de chacun se traduit par une « réduction ͩ�ĚĞ� ů͛ŝŶĨůƵĞŶĐĞ�ĚƵ�ͨ Surmoi »12 et 
ĚŽŶĐ�ĂŵğŶĞ�ƵŶĞ�ĐŽŶƚĞƐƚĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ĂƵƚŽƌŝƚĠ13. 
 
 
Conclusion  
 
YƵĂŶĚ�ĚĞƐ�ũĞƵŶĞƐ�ĂƌƌŝǀĞŶƚ�ă�ů͛ƵŶŝǀĞƌƐŝƚĠ�ŽƵ�ĚĂŶƐ�ĚĞƐ��ƵƐŝŶĞƐƐ�^ĐŚŽŽů͕�ƉůƵƐ�ŽƵ�ŵŽŝŶƐ�ŐƵŝĚĠƐ�ŽƵ�
ŝŶĨůƵĞŶĐĠƐ�ĚĂŶƐ�ůĞƵƌƐ�ĐŚŽŝǆ�Ě͛ŽƌŝĞŶƚĂƚŝŽŶ͕�ůĞƵƌ�ƉĞƌƐŽŶŶĂůŝƚĠ�ĞƐƚ�ĚĠũă�ĞŶ�ƉĂƌƚŝĞ�ĐŽŶƐƚŝƚƵĠĞ�ƐƵƌ�
ce paradigme-ůă͘��Ğ�ƋƵ͛ŝůƐ�ǀŽŝĞŶƚ�Ğƚ�ƐĞŶƚĞŶƚ�ĚĂŶƐ�ůĞƵƌ�ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶt, ce sont justement les 
faits divers mis en exergue par les médias. Ce bruit ambiant annihile la parole du parent, du 
ƉƌŽĨĞƐƐĞƵƌ͘�>͛ĞǆĞŵƉůĂƌŝƚĠ�ĚƵ�DĂŠƚƌĞ͕�Ɛŝ�ĞůůĞ�ƐĞ�ŵĂŶŝĨĞƐƚĞ͕�ƉĞƵƚ-elle vaincre le bruit de fond de 
ů͛ĂĐƚƵĂůŝƚĠ͕�ĚĞƐ�ŵĠĚŝĂƐ�Ğƚ�ĚĞƐ�ƌĠƐĞĂƵǆ�Ɛociaux ĚĞƐ�ǀƌĂŝƐ�ŝŶĨŽƐ�Ğƚ�ĚĞƐ�ĨĂŬĞ�ŶĞǁƐ�͍�E͛ĂǀĞǌ-vous 
ũĂŵĂŝƐ�ĠƚĠ�ĐŽŶĨƌŽŶƚĠ�ĚƵƌĂŶƚ�ƵŶ�ĐŽƵƌƐ�ĚĞ�ŵĂŶĂŐĞŵĞŶƚ�ůŽƌƐƋƵĞ�ů͛ŽŶ�ĞŶƐĞŝŐŶĞ�ů͛ĠƚŚŝƋƵĞ͕�ƐƵƌ�ĚĞƐ�
propos du type : « ŽƵŝ͕�Đ͛ĞƐƚ�ďŝĞŶ�ĐĞ�ƋƵĞ�ǀŽƵƐ�ŶŽƵƐ�ĞŶƐĞŝŐŶĞǌ�ŵĂŝƐ�ĚĂŶƐ�ůĂ�ƌĠĂůŝƚĠ, ĐĞ�ƋƵĞ�ů͛ŽŶ�
ǀŽŝƚ͕�Đ͚ĞƐƚ�ĚŝĨĨĠƌĞŶƚ͘ »   
La violence intrinsèque du système économique est difficilement métabolisable par un esprit 
ĚŽŶƚ� ůĞƐ� ƌĞƉğƌĞƐ� ƐĞ� ƐŽŶƚ� ĐŽŶƐƚƌƵŝƚƐ� ĚĂǀĂŶƚĂŐĞ� ƐŽƵƐ� ů͛ŝŶĨůƵĞŶĐĞ� ĚĞƐ�ŵĠĚŝĂƐ� Ğƚ� ĚĞƐ� ƌĠƐĞĂƵǆ�
sociaux que sur une lente maturatioŶ� ŝůůƵƐƚƌĠĞ� Ě͛ĞǆĞŵƉůĞƐ� Ğƚ� Ě͛ĞǆƉĠƌŝĞŶĐĞƐ͘� La réalité du 
ƚƌĂǀĂŝů� ƐĞ� ĐĂŶƚŽŶŶĞ�ĚĠƐŽƌŵĂŝƐ� ĚĂŶƐ� ů͛ŝĐŝ� Ğƚ�ŵĂŝŶƚĞŶĂŶƚ� ƐĂŶƐ� ƐƵĨĨŝƐĂŵŵĞŶƚ�ĚĞ� ǀŝƐŝŽŶ� ă� ůŽŶŐ�
terme ni de perspective.  
 
Bien sûr la difficulté à enseigner et exercer le management de nos jours, ne se limite pas à ces 
deux aspects ͗�ĚĠŐƌĂĚĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚ�ĞǆƚĠƌŝĞƵƌ͕�ƋƵŝ�ŶĞ�ƉĞƵƚ�ƉůƵƐ�ġƚƌĞ�ƵƚŝůŝƐĠ�ĐŽŵŵĞ�
ŵŽĚğůĞ�ƉƌŽũĞĐƚŝĨ�ƉŽƐŝƚŝĨ�Ğƚ�ů͛ĠǀŽůƵƚŝŽŶ�ĚĞ�ůĂ�ĐŽŶƐƚƌƵĐƚŝŽŶ�ƉƐǇĐŚŝƋƵĞ�;ŝŶƚĞƌŶĞͿ͕�ŵĂŝƐ�ă�ŶŽƚƌĞ�ĂǀŝƐ͕�
cela y contribue largement.  
 
EŽƵƐ� ƐŽŵŵĞƐ� ƉĂƐƐĠƐ� Ě͛une période où les managers avaient une excellente formation 
ƚĞĐŚŶŝƋƵĞ�ŵĂŝƐ�Ŷ͛ĂǀĂŝĞŶƚ�ƉĂƐ͕�ƉŽƵƌ�ůĂ�ƉůƵƉĂƌƚ͕�ďĠŶĠĨŝĐŝĠ�Ě͛ĞŶƐĞŝŐŶĞŵĞŶƚ�ĚƵ�ŵĂŶĂŐĞŵĞŶƚ͕�ă�
une période actuelle, où cet enseignement est bien présent mais ne peut pas être étayé sur 
des racines personnelles solides et des modèles projectifs positifs. La plupart des managers 
ĐŽŵŵĞŶĕĂŝĞŶƚ�ůĞƵƌ�ĐĂƌƌŝğƌĞ�ĐŽŵŵĞ�ŽƵǀƌŝĞƌ�ƉĞŶĚĂŶƚ�ƋƵĞůƋƵĞƐ�ŵŽŝƐ�ĂǀĂŶƚ�Ě͛ĂǀŽŝƌ�ă�ĚŝƌŝŐĞƌ�ƵŶĞ�
ĠƋƵŝƉĞ͘� >Ğ� ĨĂŝƚ� ƋƵĞ� ŶŽƵƐ� ĂǇŽŶƐ� ĚĞ� ƉůƵƐ� ĞŶ� ƉůƵƐ� Ě͛ĠƚƵĚŝĂŶƚƐ� ƌĠĂůŝƐĂŶƚ� ůĞƵƌ� ƉĂƌĐŽƵƌƐ� ĞŶ�
alternance peut-il rééquilibrer ou réenchanter le management ? Son apprentissage se ferait 
ĂŝŶƐŝ�ƉĂƌ�ů͛ĂĐƚŝŽŶ�Ğƚ�ŶŽŶ�ƵŶŝƋƵĞŵĞŶƚ�ƉĂƌ�ůĞ�ĚŝƐĐŽƵƌƐ͘�>Ă�ŵĠƚŚŽĚĞ�ĚĞƐ�ĐĂƐ�ůĂƌŐĞŵĞŶƚ�ƌĠƉĂŶĚƵƐ�
ĚĂŶƐ�ů͛ĞŶƐĞŝŐŶĞŵĞŶƚ�ĚƵ�ŵĂŶĂŐĞŵĞŶƚ�a longtemps représenté une étape de substitution.  
Selon Galichet (2007) « Dans le monde des entreprises, le ton est au « management 
participatif », à la nécessité de « motiver » les salariés, de développer une « culture 
Ě͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ ͩ�ĨŽŶĚĠĞ�ƐƵƌ�ů͛ĂĚŚĠƐŝŽŶ͕�ů͛ĞŶƚŚŽƵƐŝĂƐŵĞ͕�ů͛ĞŶǀŝĞ�ĚĞ�ƐĞ�donner à fond ». Est-ce vécu 
ĚĞ� ůĂ�ŵġŵĞ� ĨĂĕŽŶ�ƉĂƌ� ƚŽƵƐ� ůĞƐ�ĂĐƚĞƵƌƐ�ĚĞ� ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ ͍�>͛ĂĐĐƌŽŝƐƐĞŵĞŶƚ�ĚĞ� ůĂ�ĐŽŵƉĠƚŝƚŝŽŶ�
entre les entreprises et la pression des actionnaires ont réduit la profondeur de vision des 
dirigeants qui vont désormais privilégier la rentabilité à court terme, plutôt que la 
ƉĠƌĞŶŶŝƐĂƚŝŽŶ� Ğƚ� ůĞ� ĚĠǀĞůŽƉƉĞŵĞŶƚ� ŚĂƌŵŽŶŝĞƵǆ�ĚĞ� ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ͘�EŽƐ� ĠƚƵĚŝĂŶƚƐ� ĂƉƉƌĞŶƚŝƐ�
ŵĂŶĂŐĞƌƐ�ŽďƐĞƌǀĞŶƚ�ĐĞ�ƋƵ͛ŝů�ĂĚǀŝĞŶƚ�ĚĂŶƐ�ůĞƐ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶƐ͘�>ŽƌƐƋƵ͛ŝůƐ�ƐŽŶƚ�ƐƵƌ�ůĞ�ƚĞƌƌĂŝŶ�;ƐƚĂŐĞ�

 
12 >͛ƵŶĞ� ĚĞƐ� ϯ� ŝŶƐƚĂŶĐĞƐ� ĚĞ� ůĂ� ĚĞƵǆŝğŵĞ� ƚŽƉŝƋƵĞ� ĨƌĞƵĚŝĞŶŶĞ avec le « Moi et le « ça ». Le « Surmoi ͩ� ĞƐƚ� ů͛ŝŶƐƚĂŶĐĞ� ƋƵŝ�
Ɛ͛ĂƉƉĂƌĞŶƚĞ�ă�ůĂ�ͨ conscience morale ͕ͩ�Đ͛ĞƐƚ�ů͛ĞŶƐĞŵďůĞ�ĚĞƐ�ŝŶƚĞƌĚŝƚƐ�ƐŽĐŝĂƵǆ͘ 
13 Pour en savoir plus à ce sujet, ƐĞ�ƌĞƉŽƌƚĞƌ�ă�ů͛annexe 3.  
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ou alternance), ils peuvent ĂŝŶƐŝ�ŵĞƐƵƌĞƌ�Ě͛ĠǀĞŶƚƵĞůƐ�ĠĐĂƌƚƐ�ĞŶƚƌĞ�ĐĞ�ƋƵŝ�ĞƐƚ�ĞŶƐĞŝŐŶĠ͕�ĐĞ�ƋƵ͛ŝůƐ�
ont vu auprès de leur proche et leur propre constat. 
 
EŽƵƐ� ĐƌŽǇŽŶƐ� ƚŽƵũŽƵƌƐ� ă� ů͛ŝŵƉĂĐƚ� positif de la parole du professeur qui vient éclairer, 
médiatiser les premiers pas des étudiants daŶƐ�ů͛ƵŶŝǀĞƌƐ�Ě͛ƵŶĞ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ͘�Mais celui-ci doit 
Ɛ͛ĂĚĂƉƚĞƌ�ă�ĚĞ�ŶŽƵǀĞĂƵǆ�ĐŽŵƉŽƌƚĞŵĞŶƚƐ, à des niveaux de concentration fluctuant de la part 
des apprenants. Enfin, nous voudrions terminer cet article avec une note optimiste. Lorsque 
nous interrogeons les étudiants de Grande École de Management sur leur désir ou non de 
devenir Manager, nous voyons de plus en plus de mains se lever sur leur non-désir de cette 
fonction. Lorsque nous creusons ce phénomène, nous percevons plusieurs pistes 
Ě͛ĞǆƉůŝĐĂƚŝŽŶs. Pour certains, ils ont été témoins de la vie de leur proche qui ont été bien 
souvent « carbonisés ͩ�ƉĂƌ�ůĞ�ƚƌĂǀĂŝů͘�WŽƵƌ�Ě͛ĂƵƚƌĞƐ͕�ŝůƐ�ƐŽƵŚĂŝƚĞŶƚ�ĂǀŽŝƌ�ƵŶ�ŵĞŝůůĞƵƌ�ĠƋƵŝůŝďƌĞ�
entre leur vie professionnelle et leur vie personnelle. Dans tous les cas ils aspirent à un autre 
management.  
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Annexes 1 ͗�ZĠƐƵŵĠ�ĚĞ�ů͛ĂĨĨĂire ENRON14 
 
« Créée en 1985, la société Enron issue de la fusion entre Houston Natural Gas et Internorth 
sous la Direction de Kenneth Lay qui en devient le dirigeant. Très vite cette société a diversifié 
ƐĞƐ�ĂĐƚŝǀŝƚĠƐ͘���ů͛ŽƌŝŐŝŶĞ�ĞůůĞ�ĠƚĂŝƚ�ƵŶ�ƐŝŵƉůĞ�ŽƉĠrateur de gazoduc, or dès 1989, poussé par les 
lois fédérales sur la déréglementation, Lay son DG, va la transformer. De producteur et 
ƚƌĂŶƐƉŽƌƚĞƵƌ� ĚĞ� ŐĂǌ͕� ĞůůĞ� ĚĞǀŝĞŶƚ� ƵŶĞ� ƐŽĐŝĠƚĠ� ĚĞ� ŶĠŐŽĐĞ� ĞŶ� ĠŶĞƌŐŝĞ͘� :ƵƐƋƵ͛ĞŶ� ϭϵϵϬ͕� ĚĂƚĞ�
Ě͛ĞŶƚƌĠĞ�ĚĞ��ŶĚƌĞǁ�&ĂƐƚŽǁ�ĂƵ�ƐĞŝŶ de cette société, Enron connaissait une croissance régulière 
Ğƚ�ĠƋƵŝůŝďƌĠĞ�ƐƵƉƉŽƌƚĠĞ�ƉĂƌ�ĚĞƐ� ŝŶǀĞƐƚŝƐƐĞŵĞŶƚƐ�ŵŽĚĠƌĠƐ͘��ğƐ�ϭϵϵϰ͕� ů͛ĂĐƚŝǀŝƚĠ�ĚĞ� ƚƌĂĚŝŶŐ�ĞŶ�
ĠůĞĐƚƌŝĐŝƚĠ�ĞƐƚ�ŐĠŶĠƌĂůŝƐĠĞ�ƉŽƵƌ�ĚĞǀĞŶŝƌ� ů͛ĂĐƚŝǀŝƚĠ�ƉƌŝŶĐŝƉĂůĞ͘��Ŷ�ϭϵϵϳ��ŶƌŽŶ�ƐĞ� ůĂŶĐĞ�ĚĂŶƐ�ƵŶ�
cycle sĂŶƐ� ĨŝŶ�Ě͛ŝŶǀĞƐƚŝƐƐĞŵĞŶƚƐ� ŝŵƉŽƌƚĂŶƚƐ͘��͛ĞƐƚ�ĂƵƐƐŝ�ă�ƉĂƌƚŝƌ�ĚĞ�ĐĞƚƚĞ�ĂŶŶĠĞ-ůă�ƋƵ͛�ŶƌŽŶ�
Ɛ͛ŝŵƉůĂŶƚĞ�ƐƵƌ� ůĞ�ŵĂƌĐŚĠ�ĚĞƐ�ƉƌŽĚƵŝƚƐ�ĚĠƌŝǀĠƐ� ;ĨŝŶĂŶĐŝĞƌƐͿ͕�ŶŽƚĂŵŵĞŶƚ�ŐƌąĐĞ�ĂƵ�ĐŽŶĐĞƉƚ�ĚĞ� 
« dérivé météorologiques » (censés protéger les entreprises des risques dus aux aléas 
ĐůŝŵĂƚŝƋƵĞƐͿ͘�>Ă�ĨŝƌŵĞ�ƉĂƐƐĞ�ĚŽŶĐ�ĚĞ�ů͛ŝŶĚƵƐƚƌŝĞ�ĂƵ�ĐŽŵŵĞƌĐĞ͕�ƉƵŝƐ͕�ă�ĚĞƐ�ĂĐƚŝǀŝƚĠƐ�ƉƵƌĞŵĞŶƚ�
ĨŝŶĂŶĐŝğƌĞƐ͘��EZKE�Ɛ͛ŝŵƉůŝƋƵĞ�ƚŽƵũŽƵƌƐ�ĚĂǀĂŶƚĂŐĞ�ĚĂŶƐ�ůĞ�ŶĠŐŽĐĞ͕�ĚƵ�ƉĂƉŝĞƌ�ă�ůĂ�ĨŝďƌĞ�ŽƉƚŝƋƵĞ͕�
ƐĂŶƐ�ŽƵďůŝĞƌ� ůĞƐ� ĐąďůĞƐ͕� ůĂ� ďĂŶĚĞ�ƉĂƐƐĂŶƚĞ͕� ůĞ� ďŽŝƐ͙�ĚĞ�ŶŽŵďƌeux domaines sont couverts, 
ƐŽƵǀĞŶƚ�ƐĂŶƐ�ƌĂƉƉŽƌƚ�ĂǀĞĐ�ů͛ĠŶĞƌŐŝĞ�ƋƵŝ�ĐŽŶƐƚŝƚƵĞ�ƉŽƵƌƚĂŶƚ�ů͛ĂĐƚŝǀŝƚĠ�Ě͛ŽƌŝŐŝŶĞ͘� 
 
En 2000, supportée par la croissance de la fin du XXe siècle, due ă� ů͛ĞƐƐŽƌ� ĚĞƐ� ŶŽƵǀĞůůĞƐ�
technologies, Enron connait une évolution prodigieuse. Elle va se hisser au 7ième rang des 
sociétés américaines, au 15ème ƌĂŶŐ�ĚĞƐ�ƐŽĐŝĠƚĠƐ�ŵŽŶĚŝĂůĞƐ͘��ůůĞ�ĠƚĂŝƚ�ă�ůĂ�ƚġƚĞ�Ě͛ƵŶĞ�ŚŽůĚŝŶŐ�
plutôt nébuleuse de 3 000 filiales, dont 693 étaient localisées dans un paradis fiscal : les îles 
Caïmans. 
 
Si sa croissance a été fulgurante, sa chute va être encore plus rapide. En Août 2000, première 
ĂůĞƌƚĞ� ͗� ůĂ� ĐƌŝƐĞ� ĐĂůŝĨŽƌŶŝĞŶŶĞ� ĨĂŝƚ� ĐŚƵƚĞƌ� ů͛ĂĐƚŝŽŶ� ĚĞ� ϭϵ� ă� ϱ� Ψ͘� >ĂǇ� ƵƚŝůŝƐĞ� ƚŽƵƚĞ� ƐĂ� ĨŽƌĐĞ� ĚĞ�
persuasion et redonne confiance aux analystes du marché et aux médias. Il est même élu cette 
année-là, Manager de l'année aux États-Unis.  
 
�Ŷ�ũĂŶǀŝĞƌ�ϮϬϬϭ͕�ůĞƐ�ĚŝƌŝŐĞĂŶƚƐ�Ě͛�ŶƌŽŶ�ƐĂǀĞŶƚ�ƋƵĞ�ůĞƐ�ƉĞƌƚĞƐ�ĞŶƌĞŐŝƐƚƌĠĞƐ�ƉĂƌ�ůĂ�ƐŽĐŝĠƚĠ�ƐŽŶƚ�
colossales. Ils tentent de rassurer les milieux financiers. Pour cela, Lay confie la direction de 
l'entreprise à son adjoint Jeffrey K. Skilling. Les deux dirigeants en profitent et vendent en 
ŵĂƐƐĞ� ůĞƵƌƐ�ĂĐƚŝŽŶƐ�ĞŵƉŽĐŚĂŶƚ�ĂƵ�ƉĂƐƐĂŐĞ�ϯϰ�ŵŝůůŝŽŶƐ�ĚĞ�ĚŽůůĂƌƐ�ƉŽƵƌ� ů͛ƵŶ�Ğƚ�ϭϳ͕ϱ�ŵŝůůions 
ƉŽƵƌ�ů͛ĂƵƚƌĞ͘��ůŽƌƐ�ƋƵĞ�ĚĂŶƐ�ůĞ�ŵġŵĞ�ƚĞŵƉƐ�ůĞƐ�ƐĂůĂƌŝĠƐ�ĞƵǆ͕�ŶĞ�ƉĞƵǀĞŶƚ�ƉĂƐ�ǀĞŶĚƌĞ�ůĞƵƌƐ�ƐƚŽĐŬ-
options, elles sont bloquées. Elles se dévaluent, tout comme la valeur de leur fonds de pension, 
constitués sur incitation de la direction d'Enron, à plus de 60 %, par des actions de l'entreprise.  
  
Malgré ces ventes massives de la part des dirigeants, le personnel est toujours invité à investir 
ĚĂŶƐ� ůĂ� ƐŽĐŝĠƚĠ� ũƵƐƋƵ͛ĞŶ�ŽĐƚŽďƌĞ�ϮϬϬϭ͕�ĚĂƚĞ�ă� ůĂƋƵĞůůĞ� ůĞƐ�ƉĞƌƚĞƐ�ƐŽŶƚ�ƉŽƵƌ� ůĂ�ƉƌĞŵŝğƌĞ� ĨŽŝƐ�
officiellement annoncées. Malgré sa force de conviction, Lay est désormais impuissant à 
ƌĂƐƐƵƌĞƌ� ů͛ŽƉŝŶŝŽŶ͘�&ŝŶ�ϮϬϬϭ͕� ůĂ�^ĞĐƵƌŝƚǇ��ǆĐŚĂŶŐĞ��ŽŵŵŝƐƐŝŽŶ�;^��Ϳ� ůĂŶĐĞ�ƵŶĞ�ĞŶƋƵġƚĞ͘�hŶĞ�
ƐĠƌŝĞ�Ě͛ĠǀĠŶĞŵĞŶƚƐ�ƉƌĠĐŝƉŝƚĞ�ĂůŽƌƐ�ůĂ�ĨŝŶ�Ě͛�ŶƌŽŶ�͗��ǇŶĞƌŐŝĞ�ƌĞƚŝƌĞ�ƐĂ�ƉƌŽƉŽƐŝƚŝŽŶ�ĚĞ�ƌĂĐŚĂƚ�ĚĞ�
ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ͕� ů͛ĂĐƚŝŽŶ� �ŶƌŽŶ͕� ƋƵŝ� ĐŽŶƐƚŝƚƵĂŝƚ� ƵŶĞ� ǀĂůĞƵƌ� ƐƵƌĞ� ĞƐƚ� ĂďĂŝƐƐĠĞ� ĂƵ� ƌĂŶŐ� ĚĞ�ͨ  junk 
bond » (obligation à haut risque) et perd en quelques semaines toute sa valeur pour tomber 

 
14 14 Le scandale Enron pour les nuls et l'identification d'anomalies via la théorie des réseaux | Captain Economics Captain' 
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sous le seuil de 1$. De ce fait, Enron est placé alors sous le régime de protection du droit des 
faillites américain.   
 
Les conséquences de cette affaire sont terribles : début décembre, Enron annonce le 
licenciement de 8 000 employés dont 4 000 hors des États-hŶŝƐ͘��ĂŶƐ�ůĂ�ĨĂŝůůŝƚĞ�ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�
les salariés ont non seulement perdu leur emploi, mais également leur future pension de 
retraite. Le fonds de pension chargé de la gestion de leurs cotisations avait investi la majeure 
partie du capital dans des actions Enron. Les actionnaires (dont certains employés, encouragés 
par lĂ��ŝƌĞĐƚŝŽŶ�Ğƚ� ů͛ĞŶǀŽůĠĞ�ĚĞ� ů͛ĂĐƚŝŽŶ� ŝŶŝƚŝĂůĞͿ�ĂǇĂŶƚ� ŝŶǀĞƐƚŝ� ůĞƵƌ�ĠƉĂƌŐŶĞ�ĚĂŶƐ� ůĞƐ�ĂĐƚŝŽŶƐ�
�ŶƌŽŶ�ŽŶƚ�ǀƵ�ůĞƵƌ�ĐĂƉŝƚĂů�ĨŽŶĚƌĞ�Ğƚ�ĚŝƐƉĂƌĂŠƚƌĞ�ƐĂŶƐ�ƋƵ͛ŝůƐ�ƉƵŝƐƐĞŶƚ�ĨĂŝƌĞ�ƋƵŽŝ�ƋƵĞ�ĐĞ�ƐŽŝƚ͘�WŽƵƌ�
ůĞƐ�ƐĂůĂƌŝĠƐ͕�ƉůƵƐ�ĚĞ�ƉƌĠƐĞŶƚ͕�ƉůƵƐ�Ě͛ĂǀĞŶŝƌ͘�� 
 
�Ğ�Ŷ͛ĞƐƚ�ƉĂƐ�ƚĞƌŵŝné, les fournisseurs et sous-traitants vont également enregistrer une perte 
Ě͛ĂĐƚŝǀŝƚĠ͘��Ŷ�ĞĨĨĞƚ�ƚŽƵƚĞƐ�ůĞƐ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�ƋƵŝ�ƚƌĂǀĂŝůůĂŝĞŶƚ�ƉŽƵƌ��ŶƌŽŶ͕�ƉĞƌĚĞŶƚ�ĐĞ�ŵĂƌĐŚĠ͘��ŽŶĐ�
au-ĚĞůă� ĚĞƐ� ůŝĐĞŶĐŝĞŵĞŶƚƐ� ĚŝƌĞĐƚƐ� Ě͛�ŶƌŽŶ͕� ŝů� ĨĂƵĚƌĂŝƚ� ĂũŽƵƚĞƌ� ĚĞ� ŶŽŵďƌĞƵǆ� ůŝĐĞŶĐŝements 
indirects probablement le double. 
 
Dans cette chute, des états telles que la Floride ou la Californie vont également subir des pertes 
importantes à travers les fonds de pension. ` 
 
�Ğ�Ŷ͛ĞƐƚ�ƉĂƐ�ƚĞƌŵŝŶĠ�;Ğƚ�Đ͛ĞƐƚ�ůă�ĠŐĂůĞŵĞŶƚ�ƋƵĞ�ůĂ�Z^��ĞƐƚ�ŝŶƚĠƌĞƐƐĂŶƚĞ�ĞŶ�ŶŽƵƐ�ƐĞŶƐŝďŝůŝƐĂŶƚ�ă�
ů͛ĞŶƐĞŵďůĞ�ĚĞƐ�ƉĂƌƚŝĞƐ�ƉƌĞŶĂŶƚĞƐ�ĚĂŶƐ�ƵŶĞ�organisation), ůĞƐ�ĐƌĠĂŶĐŝĞƌƐ�Ě͛�ŶƌŽŶ�ƉĞƌĚĞŶƚ� ůĞƐ�
ĞŵƉƌƵŶƚƐ� ƋƵ͛�ŶƌŽŶ� ĂǀĂŝƚ� ĐŽŶƚƌĂĐƚĠ� ĂƵƉƌğƐ� Ě͛ĞƵǆ͘� /ůƐ� ŶĞ� ƐĞƌŽŶƚ� ũĂŵĂŝƐ� ƌĞŵďŽƵƌƐĠƐ͘� �Ğ�
nombreuses banques sont concernées (aux États-hŶŝƐ͕�ĚĞ�ŵġŵĞ�ƋƵ͛ĞŶ��ƵƌŽƉĞͿ͘ » 
 
Enfin, pour les Dirigeants, le management et ůĞ� ĐĂďŝŶĞƚ� Ě͛ĂƵĚŝƚ͕� ŶŽƌŵĂůĞŵĞŶƚ� ĐŚĂƌŐĠ� ĚĞ�
ĐŽŶƚƌƀůĞƌ� ůĞƐ�ĂĐƚŝǀŝƚĠƐ�Ğƚ� ůĂ�ƌĠŐƵůĂƌŝƚĠ�ĚĞƐ�ĐŽŵƉƚĞƐ�͙�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐĞƌĂ�ƚĞƌƌŝďůĞ͘��ĞƐ�ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶƐ�
ƐŽŶƚ� ƉŽƵƌ� ůŽŶŐƚĞŵƉƐ� ĚŝƐĐƌĠĚŝƚĠƐ͕� Ě͛Žƶ� ůĂ� ƌĠĂĐƚŝŽŶ� ƉƌŽďĂďůĞ� ĚĞ� ů͛ƵŶŝǀĞƌƐŝƚĠ� Ě͛,ĂƌǀĂƌĚ� ĚŽŶƚ�
ů͛ŝŵĂŐĞ�ĚĞ�ĐĞƚƚĞ�ĐŚƵƚĞ�ĂƵƌĂŝt pu être ternie si elle Ŷ͛ĂǀĂŝƚ�ƉĂƐ�ƌĠĂŐŝ͘� 
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Annexe 2 ͗�ZĠƐƵŵĠ�ĚĞ�ů͛ĂĨĨĂŝƌĞ�WĂƌŵĂůĂƚ 
 
« Parmalat15 ĠƚĂŝƚ� ů͛ĞǆĞŵƉůĞ�Ě͛ƵŶĞ�ƌĠƵƐƐŝƚĞ� ŝŵƉƵůƐĠĞ�ƉĂƌ� ůĂ�ĚǇŶĂŵŝƋƵĞ�ĚĞ� ůĂ�ŵŽŶĚŝĂůŝƐĂƚŝŽŶ�
libérale. Petite firme familiale de distribution de lait pasteurisé établie dans les environs de 
WĂƌŵĞ� ĚĂŶƐ� ůĞƐ� ĂŶŶĠĞƐ� ϭϵϲϬ͕� ĞůůĞ� Ɛ͛ĞƐƚ� ĚĠǀĞůŽƉƉĠĞ� ŐƌąĐĞ� ă� ů͛ŚĂďŝůĞƚĠ� ĚĞ� ƐŽŶ� ĨŽŶĚateur, 
M. �ĂůŝƐƚŽ�dĂŶǌŝ͕�Ğƚ�ĂƵǆ�ŐĠŶĠƌĞƵƐĞƐ�ƐƵďǀĞŶƚŝŽŶƐ�ĚĞ�ů͛hŶŝŽŶ�ĞƵƌŽƉĠĞŶŶĞ͘��ğƐ�ϭϵϳϰ͕�WĂƌŵĂůĂƚ�
ƐĞ�ŵŽŶĚŝĂůŝƐĂŝƚ�Ğƚ� Ɛ͛ŝŶƐƚĂůůĂŝƚ�ĂƵ��ƌĠƐŝů͕�ƉƵŝƐ�ĂƵ�sĞŶĞǌƵĞůĂ�Ğƚ�ĞŶ� Équateur. Elle multiplia les 
filiales et créa des sociétés relais dans des territoires offrant des facilités fiscales (île de Man, 
Pays-Bas, Luxembourg, Autriche, Malte), puis dans des paradis fiscaux (îles Caïmans, îles 
sŝĞƌŐĞƐ� ďƌŝƚĂŶŶŝƋƵĞƐ͕� �ŶƚŝůůĞƐ� ŶĠĞƌůĂŶĚĂŝƐĞƐͿ͘� �Ŷ� ϭϵϵϬ͕� ĞůůĞ� ĞŶƚƌĂŝƚ� ĞŶ� �ŽƵƌƐĞ͕� Ɛ͛ĂĨĨŝƌŵĂŶƚ�
ĐŽŵŵĞ�ůĞ�ƐĞƉƚŝğŵĞ�ŐƌŽƵƉĞ�ƉƌŝǀĠ�Ě͛/ƚalie et occupant la première place mondiale sur le marché 
du lait de longue conservation. Ce colosse employait quelques 37 000 salariés dans plus de 
ƚƌĞŶƚĞ� ƉĂǇƐ͕� Ğƚ� ƐŽŶ� ĐŚŝĨĨƌĞ� Ě͛ĂĨĨĂŝƌĞƐ�ĂƚƚĞŝŐŶĂŝƚ͕�ĞŶ�ϮϬϬϮ͕� ϳ͕ϲ�ŵŝůůŝĂƌĚƐ� Ě͛ĞƵƌŽƐ͕� ƵŶĞ� ƐŽŵŵĞ�
supérieure au ƉƌŽĚƵŝƚ� ŶĂƚŝŽŶĂů� ďƌƵƚ� Ě͛États ĐŽŵŵĞ� ůĞ� WĂƌĂŐƵĂǇ͕� ůĂ� �ŽůŝǀŝĞ͕� ů͛�ŶŐŽůĂ� ŽƵ� ůĞ�
Sénégal... 
 
Ce formidable succès valait au dirigeant, M. dĂŶǌŝ͕�Ě͛ġƚƌĞ�ĐŽŶƐŝĚĠƌĠ�ĐŽŵŵĞ�ů͛ƵŶĞ�ĚĞƐ�ĨŝŐƵƌĞƐ�
ĚĞ�ů͛ĞƐƚĂďůŝƐŚŵĞŶƚ�ŝƚĂůŝĞŶ͕�ŵĞŵďƌĞ�ĚĞ�ůĂ�ĚŝƌĞĐƚŝŽŶ�ĚĞ�ůĂ��ŽŶĨŝŶĚƵƐƚƌŝĂ�;ůĞ�Medef local). Il avait 
ƌĞĕƵ�ů͛ŽƌĚƌĞ�ĚƵ�ŵĠƌŝƚĞ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů�ĞŶ�ϭϵϴϰ�Ğƚ�été nommé Chevalier Grand-�ƌŽŝǆ�ĚĞ� ů͛ŽƌĚƌĞ�ĚƵ�
ŵĠƌŝƚĞ�ĚĞ�ůĂ�ZĠƉƵďůŝƋƵĞ�/ƚĂůŝĞŶŶĞ͘�>͛ĂĐƚŝŽŶ�WĂƌŵĂůĂƚ�ĠƚĂŝƚ�ƵŶĞ�ĚĞƐ�ǀĂůĞƵƌƐ�ƐƸƌĞƐ�ĚĞ�ůĂ��ŽƵƌƐĞ�
de Milan. 
 
:ƵƐƋƵ͛ĂƵ�ϭϭ novembre 2003. Ce jour-là, des commissaires aux comptes expriment des doutes 
ƐƵƌ�ƵŶ� ŝŶǀĞƐƚŝƐƐĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ϱϬϬ�ŵŝůůŝŽŶƐ�Ě͛ĞƵƌŽƐ�ĞĨĨĞĐƚƵĠ�ƐƵƌ� ůĞ� ĨŽŶĚƐ��ƉŝĐƵƌƵŵ͕�ďĂƐĠ�ĂƵǆ� ŠůĞƐ�
�ĂŢŵĂŶƐ͘��ƵƐƐŝƚƀƚ͕�ů͛ĂŐĞŶĐĞ�^ƚĂŶĚĂƌĚ�Θ�WŽŽƌƐ�ĂďĂŝƐƐĞ�ůĂ�ŶŽƚĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ƚŝƚƌĞƐ�WĂƌŵĂůĂƚ͘�>͛ĂĐƚŝŽŶ�
chute. Au même moment, la Commission des opérations de Bourse demande des clarifications 
sur la manière dont le groupe compte rembourser des dettes qui arrivent à échéance fin 2003. 
>͛ŝŶƋƵŝĠƚƵĚĞ�Ɛ͛ĞŵƉĂƌĞ�ĚĞƐ�ĐƌĠĂŶĐŝĞƌƐ�Ğƚ�ĚĞƐ�ĚĠƚĞŶƚĞƵƌƐ�Ě͛ĂĐƚŝŽŶƐ͘��ĂŶƐ�ůĞ�ďƵƚ�ĚĞ�ƌĂƐƐƵƌĞƌ͕� la 
ĚŝƌĞĐƚŝŽŶ� ĚĞ� WĂƌŵĂůĂƚ� ĂŶŶŽŶĐĞ� ĂůŽƌƐ� ů͛ĞǆŝƐƚĞŶĐĞ� Ě͛ƵŶĞ� ĐĂŐŶŽƚƚĞ� ĚĞ� ϯ͕ϵϱ� ŵŝůůŝĂƌĚƐ� Ě͛ĞƵƌŽƐ�
déposés dans une agence de la Bank of America aux îles Caïmans, et présente un document, 
établi par cette banque américaine, attestant la réalité du montant indiqué. La direction joue 
ă�ƋƵŝƚƚĞ�ŽƵ�ĚŽƵďůĞ͘�^Žŝƚ�ĐŚĂĐƵŶ�ƐĞ�ƚƌĂŶƋƵŝůůŝƐĞ͕�ů͛ĂĐƚŝŽŶ�ƌĞŵŽŶƚĞ�Ğƚ�ůĞƐ�ĂĨĨĂŝƌĞƐ�ƌĞƉƌĞŶŶĞŶƚ͕�ƐŽŝƚ�
ůĂ�ŵĠĨŝĂŶĐĞ�ĚĞŵĞƵƌĞ�Ğƚ�ů͛ĞĨĨŽŶĚƌĞŵĞŶƚ�ŵĞŶĂĐĞ͘ 
 
Cet instant décisif, la Bank of America affirme que le document exhibé par Parmalat pour 
pƌŽƵǀĞƌ� ů͛ĞǆŝƐƚĞŶĐĞ� ĚĞƐ� ϯ͕ϵϱ� ŵŝůůŝĂƌĚƐ� Ě͛ĞƵƌŽƐ� ĞƐƚ͘͘͘� ƵŶ� ĨĂƵǆ ! Un document à en-tête 
approximatif, grossièrement falsifié au scanner ͊�>͛ĂĐƚŝŽŶ�Ɛ͛ĞĨĨŽŶĚƌĞ͘��Ŷ�ƋƵĞůƋƵĞƐ�ũŽƵƌƐ͕�ĞůůĞ�ŶĞ�
vaut presque plus rien. Plus de 115 000 investisseurs et petits épargnants se retrouvent floués, 
ĐĞƌƚĂŝŶƐ� ƌƵŝŶĠƐ͘�KŶ�ǀĂ�ǀŝƚĞ�ĂƉƉƌĞŶĚƌĞ�ƋƵĞ� ů͛ĞŶĚĞƚƚĞŵĞŶƚ�ĚĞ�WĂƌŵĂůĂƚ� Ɛ͛ĠůğǀĞ�ă�ϭϭ�ŵŝůůŝĂƌĚƐ�
Ě͛ĞƵƌŽƐ ! Et que  ĐŽŵŵĞ�ĚĂŶƐ�ůĞƐ�ĂƵƚƌĞƐ�ƐĐĂŶĚĂůĞƐ�;�ŶƌŽŶ͕�dǇĐŽ͕�tŽƌůĚĐŽŵ͕��ŚŽůĚ͕�͙ ;  il a été 
sciemment dissimulé, depuis des années, au mŽǇĞŶ� Ě͛ƵŶ� ƐǇƐƚğŵĞ� ĨƌĂƵĚƵůĞƵǆ� ă� ďĂƐĞ� ĚĞ�
malversations comptables, de faux bilans, de documents truqués, de bénéfices fictifs et de 
pyramides complexes de sociétés offshore emboîtées les unes dans les autres de manière à 
rendre impossible la traçabilité de l͛ĂƌŐĞŶƚ�Ğƚ�ů͛ĂŶĂůǇƐĞ�ĚĞƐ�ĐŽŵƉƚĞƐ͘ 

 
15 Le scandale Parmalat, par Ignacio Ramonet (Le Monde diplomatique, février 2004) (monde-diplomatique.fr) consulté le 
05/04/2021 

https://www.monde-diplomatique.fr/2004/02/RAMONET/10686
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Permanente, la fraude restait indétectable, au point que, la veille encore du scandale, la 
Deutsche Bank par exemple avait acquis 5,1 % du capital de Parmalat, et que des analystes 
recommandaient fortement (« strong buy ») ů͛ĂĐŚĂƚ�ĚĞ�ƚŝƚƌĞƐ�ĚƵ�ŐƌŽƵƉĞ͘͘͘��ĞƐ�ĐĂďŝŶĞƚƐ�Ě͛ĂƵĚŝƚ�
comme Grant Thornton ou Deloitte & Touche et de grandes banques comme Citigroup sont 
accusés de complicité. Et la nocivité des paradis fiscaux, une fois encore, soulignée16͘�>͛ĂĨĨĂŝƌĞ�
prend une ampleur planétaire. 
 
WŽƵƌƚĂŶƚ͕�ĂƉƌğƐ�ůĂ�ĨĂŝůůŝƚĞ�Ě͛�ŶƌŽŶ͕�ůĞƐ�ƉĂƌƚŝƐĂŶƐ�ĚĞ�ůĂ�ŵŽŶĚŝĂůŝƐĂƚŝŽŶ�ůŝďĠƌĂůĞ�ĂĨĨŝƌŵĂŝĞŶƚ�ƋƵĞ�
Đ͛ĞŶ�ĠƚĂŝƚ�ĨŝŶŝ�ĚĞƐ�ƉĂƚƌŽŶƐ�ǀŽǇŽƵƐ͕�ĚĞƐ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�ĨƌŝƉŽƵŝůůĞƐ�Ğƚ�ĚĞ�ů͛ŚŽƌƌĞƵƌ�ĠĐŽŶŽŵŝƋƵĞ͘��ƚ�ƋƵĞ�
cette affaire avait été en fin de comptes ďĠŶĠĨŝƋƵĞ͕�ƉƵŝƐƋƵ͛ĞůůĞ�ĂƵƌĂŝƚ�ƉĞƌŵŝƐ�ĂƵ�ƐǇƐƚğŵĞ�ĚĞ�ƐĞ�
ĐŽƌƌŝŐĞƌ͘�>Ğ�ƐĐĂŶĚĂůĞ�WĂƌŵĂůĂƚ�ƉƌŽƵǀĞ�ƋƵ͛ŝů�Ŷ͛ĞŶ�ĞƐƚ�ƌŝĞŶ17. 
  
 
 
  

 
16 %DXFKHW�3����������&RQFHQWUDWLRQ�GHV�PXOWLQDWLRQDOHV�HW�PXWDWLRQ�GH�O¶eWDW��&156�pGLWLRQV��3DULV�� 
17 Ramonet I. (2004) https://www.monde-diplomatique.fr/2004/02/RAMONET/10686  

https://www.monde-diplomatique.fr/2004/02/RAMONET/10686
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Annexe 3 : l͛ĂĚĂƉƚĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ŝŶƐƚĂŶĐĞƐ�ƉƐǇĐŚŝƋƵĞƐ 
 
Dans cet article, pour notre analyse, nous utiliserons la deuxième topique18 Freudienne qui 
ĞƐƚ�ĐĞƌƚĂŝŶĞŵĞŶƚ�ůĂ�ƉůƵƐ�ĂďŽƵƚŝĞ�ƐƵƌ�ůĞ�ĨŽŶĐƚŝŽŶŶĞŵĞŶƚ�ƉƐǇĐŚŝƋƵĞ͕�ƉŽƵƌ�ƚĞŶƚĞƌ�Ě͛ŝŶƚĞƌƉƌĠƚĞƌ�
ce qui se joue chez les jeunes acteurs au sein des organisations dans ce début du XXIe siècle. 
Cette topique a été développée il y a un siècle à partir de 1923.  
 
�ĂŶƐ�DĠƚĂƉƐǇĐŚŽůŽŐŝĞ͕�&ƌĞƵĚ�ŶŽƵƐ�ƉƌŽƉŽƐĂŝƚ�ƵŶĞ�ƐƚƌƵĐƚƵƌĞ�ĚĞ�ůĂ�ƉƐǇĐŚĠ�ĞŶ�ĚĞƵǆ�ƉĂƌƚŝĞƐ͘�>͛ƵŶĞ�
ƌĂƚŝŽŶŶĞůůĞ͕�ĐŽŶƐĐŝĞŶƚĞ͕�ů͛ĂƵƚƌĞ�ŝƌƌĂƚŝŽŶŶĞůůĞ͕�ŝŶĐŽŶƐĐŝĞŶƚĞ͘��ŶƚƌĞ�ůĞƐ�ĚĞƵǆ͕�ŝů�ŝŶƚĠŐƌĂŝƚ�ůĂ�ŶŽƚŝŽŶ�
de subconscient. Dans sa deuxième topique, celle que nous allons utiliser, il proposait une 
ĐŽŶƐƚƌƵĐƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ĂƉƉĂƌĞŝů�ƉƐǇĐŚŝƋƵĞ�ĞŶ�ƚƌŽŝƐ�ĠƚĂƚƐ�ŽƵ�ŝŶƐƚĂŶĐĞƐ :  
 

x Le « Moi ͩ�ƌĞƉƌĠƐĞŶƚĞ�ĞŶ�ƋƵĞůƋƵĞ�ƐŽƌƚĞ�ů͛ŽƌŐĂŶĞ�ĚĞ�ŵĠĚŝĂƚŝŽŶ�ƋƵŝ�ĂƐƐƵƌĞ�ů͛ŝŶƚĠŐƌŝƚĠ͕�ůĂ�
ƌĠŐƵůĂƚŝŽŶ�Ğƚ�ů͛ƵŶŝƚĠ�ĚĞ�ůĂ�ƉĞƌƐŽŶŶĞ͘�/ů�ƉĞƌŵĞƚ�ů͛ĂĚĂƉƚĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ŝŶĚividu à la réalité.  

x Le « Ça ͕ͩ� ƌĞƉƌĠƐĞŶƚĞ� ů͛ĞŶƐĞŵďůĞ� ĚĞƐ� ĨŽƌĐĞƐ� ĐŽŵƉŽƐĂŶƚ� ů͛ĠŶĞƌŐŝĞ� ƉƵůƐŝŽŶŶĞůůĞ�
ŝŶĐŽŶƐĐŝĞŶƚĞ͘�/ŶƐƚĂŶĐĞ�ƐĂŶƐ�ůŽŝƐ͕�Ŷŝ�ĞƐƉĂĐĞ͕�Ŷŝ�ƚĞŵƉƐ͕�Đ͛ĞƐƚ�ĐĞ�ƋƵ͛ŝů�Ǉ�Ă�ĚĞ�ƉůƵƐ�ƉƌŝŵŝƚŝĨ�ĞŶ�
ů͛ŚŽŵŵĞ͘�/ů�ŶĞ�ĨĂŝƚ�ƉĂƐ�ĚĞ�ĚŝƐƚŝŶĐƚŝŽŶ�ĞŶƚƌĞ�ƌĠĞů�Ğƚ�ŝŵĂŐŝŶĂŝƌĞ͘ Deux grandes pulsions 
cohabitent en son sein les pulsions de vie (autoconservation) et les pulsions de mort 
(agressivité). Le « ça ͕ͩ� Đ͛ĞƐƚ� ĐĞ� ƋƵŝ� ŶŽƵƐ� ƉŽƵƐƐĞ� ă� ĂŐŝƌ͕� Ğƚ� ă� ĐƌĠĞƌ͕� ŝů� Ŷ͛ŽďĠŝƚ� ƋƵ͛ĂƵ�
principe de plaisir.  

x Enfin le « Surmoi ͕ͩ� ĞƐƚ� ů͛ŝŶƐƚĂŶĐĞ� ƋƵŝ� Ɛ͛ĂƉƉĂƌĞŶƚĞ� ă� ůĂ� ͨ conscience morale ͕ͩ� Đ͛ĞƐƚ�
ů͛ĞŶƐĞŵďůĞ�ĚĞƐ� ŝŶƚĞƌĚŝƚƐ� ƐŽĐŝĂƵǆ͘�^ŝ� ůĂ� ĨŽŶĐƚŝŽŶ�ĚƵ�ͨ Moi ͩ�ĞƐƚ�Ě͛ĞƐƐĂǇĞƌ�ĚĞ�ƉƌŽƚĠŐĞƌ�
ů͛ŝŶĚŝǀŝĚƵ͕�ĐĞůůĞ�ĚƵ�ͨ Surmoi ͩ�ĞƐƚ�ĚĞ�ƉƌŽƚĠŐĞƌ�ů͛ĞƐƉğĐĞ͕�ůĞ�ŐƌŽƵƉĞ�ĚĂŶƐ�ůĞƋƵĞů�ů͛ŝŶĚŝǀŝĚƵ�
évolue. Il se constitue lors dĞƐ� ĚŝĨĨĠƌĞŶƚĞƐ�ƉŚĂƐĞƐ�ƈĚŝƉŝĞŶŶĞƐ� ƉĂƌ� ů͛ŝĚĞŶƚŝĨŝĐĂƚŝŽŶ�ĂƵ�
ŵŽĚğůĞ�ƉĂƌĞŶƚĂů�Ğƚ�ů͛ŝŶƚĠƌŝŽƌŝƐĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ǀĂůĞƵƌƐ�ŵŽƌĂůĞƐ�Ğƚ�ĚĞƐ�ĐŽŶƚƌĂŝŶƚĞƐ�ƐŽĐŝĂůĞƐ͘19 
(Voir une représentation schématique ci-dessous).  

 
Bien évidemment ces trois instances sont étroitement liées, il existe une dynamique entre 
elles. Le « Moi ͩ�ĂƐƐƵƌĞ� ůĂ�ŐĞƐƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĂĨĨĂŝƌĞƐ�ĐŽƵƌĂŶƚĞƐ͕�ŐƌąĐĞ�ă� ů͛ĂŝĚĞ�ĚƵ�ͨ Surmoi » et à 
ů͛ĞĨĨĞƚ�ĚƵ�ƌĞĨŽƵůĞŵĞŶƚ�Ğƚ�ĚĞƐ�ŵĠĐĂŶŝƐŵĞƐ�ĚĞ�ĚĠĨĞŶƐĞ͕�ŝů�ĚŽŝƚ�ƉŽƵǀŽŝƌ�ĞŶĚŝŐƵĞƌ�ŽƵ�ĐĂŶĂůŝƐĞƌ�ůĞƐ�
pulsions du « Ça ». Il affronte et subit la pression du monde extérieur, le réel. Enfin, il est 
comme tiraillé entre principe de plaisir et principe de réalité, entre pulsion de vie et pulsion 
de mort. À ces trois instances, Freud ajoute deux composantes complémentaires : « >͛/ĚĠĂů�ĚƵ�
Moi » ƋƵŝ� ĨĂĐŝůŝƚĞ� ů͛ŝŶƚĠŐƌĂƚŝŽŶ� ĚĞƐ� ǀĂůĞƵƌƐ� ;ĞƐƐĞŶƚŝĞůůĞŵĞŶƚ� ƉĂƌĞŶƚĂůĞƐ� ŽƵ� ƐŽĐŝĠƚĂůĞƐͿ͕� ĚĞƐ�
ƌğŐůĞƐ͕�ĚĞƐ�ŝŶƚĞƌĚŝƚƐ͕�ĚƵ�ŐƌŽƵƉĞ͕�ĚĞ�ůĂ�ůŽŝ͘��͛ĞƐƚ�ƵŶ�ŵŽĚğůĞ�ŝĚĠĂůŝƐĠ͕�ĂƵƋƵĞů�ĐŚĂĐƵŶ�ĞƐƐĂŝĞ�ĚĞ�ƐĞ�
ĐŽŶĨŽƌŵĞƌ�Ğƚ�ĚĞ�Ɛ͛ŝĚĞŶƚŝĨŝĞƌ͘��ůŽƌƐ�ƋƵĞ�ůĞ�ͨ Moi Idéal » est une posture narcissique mythique 
du « Moi » bloqué dans la toute-puissance infantile, les variations au niveau du « Surmoi » 
ǀŽŶƚ�ĞŶŐĞŶĚƌĞƌ�ƵŶĞ�ƉĂůĞƚƚĞ�ĚĞ�ƌĠĂĐƚŝŽŶƐ͘�^͛ŝů�ĞƐƚ�ƚƌğƐ�ĚĠǀĞůŽƉƉĠ͕�ĐĞůĂ�ĂŵğŶĞ�ă�ĚĞ�ů͛ŝŶŚŝďŝƚŝŽŶ͕�
voire à un respect rigide des règles. Si au contraire, le « Surmoi » est plus modéré, ou moins 
efficient, cela entraine plus de légèreté dans les comportements.  

 
18 Du grec "Topos" signifiant "géographie" ou « lieu ».  
19 �ƌŝůůŽŶ��͘�;ϮϬϬϴͿ�>Ğ�ďŽŶŚĞƵƌ�Ě͛ġƚƌĞ�ŶĠǀƌŽƐĠ�Ğƚ�ĐŽŵŵĞŶƚ�ƐƵƌƚŽƵƚ�ŶĞ�ƉĂƐ�ĞŶ�ƐŽƌƚŝƌ͕�>͛�ƌĐŚŝƉĞů͕��ŽůůĞĐƚŝŽŶ��ƌĐŚŝƉƐǇ͕�ϵϳϴ-2-
8098-0032-6, p 286.  
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Schéma adapté de : Drillon (2008) 

 
Intéressons-nous maintenant à « ů͛/ĚĠĂů�ĚƵ�DŽŝ ͩ�ů͛ŝŶƐƚĂŶĐĞ�ĨĂĐŝůŝƚĂƚƌŝĐĞ�ĚĞƐ�ǀĂůĞƵƌƐ�ƐŽĐŝĂůĞƐ�Ğƚ�
parentales qui seront intégrées dans le « Surmoi ͩ͘� �͛ĞƐƚ� ƵŶĞ� ŝŵĂŐĞ� ƉŽƐŝƚŝǀĞ� ĚĞ� ĐĞůƵŝ� ƋƵĞ�
ũ͛ĂŝŵĞƌĂŝƐ� ġƚƌĞ͘� WŽƵƌ� ƋƵĞ� ͨ ů͛/ĚĠĂů� ĚƵ� DŽŝ », puisse faire son travail de « catalyseur » en 
ĨĂĐŝůŝƚĂŶƚ�ů͛ŝŶƚĠŐƌĂƚŝŽŶ�ĂƵ�ƐĞŝŶ�ĚƵ�ͨ  Surmoi » des valeurs parentales et/ou sociétales, il faut que 
ůĞ�ƉğƌĞ�;ƋƵ͛ŝů�ƐŽŝƚ�ƉƌĠƐĞŶƚ�ŽƵ�ĂďƐĞŶƚͿ�ĨĂƐƐĞ�ƐǇŵďŽůŝƋƵĞŵĞŶƚ�ƐĠƉĂƌĂƚŝŽŶ�ĞŶƚƌĞ� ů͛ĞŶĨĂŶƚ�Ğƚ�ƐĂ�
mère afin de rompre leur relation fusionŶĞůůĞ�ŝŶŝƚŝĂůĞ͕�ĨĂƵƚĞ�ĚĞ�ƋƵŽŝ�ů͛ĞŶĨĂŶƚ�ŶĞ�ƉŽƵƌƌĂŝƚ�ũĂŵĂŝƐ�
ĂĚǀĞŶŝƌ�ă�ů͛ĠƚĂƚ�ĚĞ�ͨ sujet » autonome.  
 
La posture de « ů͛ĞŶĨĂŶƚ�ZŽŝ20 » contribue à déplacer le centre de gravité du triptyque freudien. 
�ǀĞĐ� ůĂ� ĚŝŵŝŶƵƚŝŽŶ� ĚƵ� ƉŽŝĚƐ� ĚĞ� ů͛ĂƵƚŽƌŝƚĠ͕� ů͛ŝŶƐƚĂŶĐĞ� ĚƵ� ͨ Surmoi ͩ� Ɛ͛ĞŶ� ƚƌŽƵǀĞ� ĂĨĨĞĐƚĠĞ͘�
« >͛/ĚĠĂů� ĚƵ� DŽŝ » en résonnance avec le « Surmoi », devenu moins efficient ne va plus 
ů͛ĂůŝŵĞŶƚĞƌ�ĚĞ�ĨĂĕŽŶ�ĂƵƐƐŝ�ƐŽƵƚĞŶƵĞ͘�WƌŝǀĠ�ŽƵ�ƌĂƚŝŽŶŶĠ�Ě͛ĠŶĞƌŐŝĞ͕�ĐĞ�ĚĞƌŶŝĞƌ�ǀĂ�Ɛ͛ĂƚƌŽƉŚŝĞƌ�Ğƚ�
laisser une place au trio « Moi Idéal-Hyper Ego-Ça ». La composante du « Moi Idéal », autrefois 
ƚƌĂŶƐŝƚŽŝƌĞ͕�Ɛ͛ŝŶƐƚĂůůĞ�ĚƵƌĂďůĞŵĞŶƚ͘�>Ğ�ͨ Moi Idéal » reste accroché à un mythe narcissique de 
la toute-ƉƵŝƐƐĂŶĐĞ�ŝŶĨĂŶƚŝůĞ͘��Ğ�Ŷ͛ĞƐƚ�ƉůƵƐ�ĐŽŵŵĞ�ƉŽƵƌ�ͨ ů͛/ĚĠĂů�ĚƵ�DŽŝ ͕ͩ�ĐĞůƵŝ�ƋƵ͛ŝů�ĂŝŵĞƌĂŝƚ�
être, pour le « Moi idéal ͩ�Đ͛ĞƐƚ�ĐĞůƵŝ�ƋƵ͛ŝů�Ă�ĠƚĠ ͗�ƌĞƐƚĞƌ�ů͛ĞŶĨĂŶƚ�ƌŽŝ�ƚŽƵƚ�ƉƵŝƐƐĂŶƚ͕�ŽŵŶŝƉŽƚĞŶƚ͘��
Autrement dit, cette composante du « Moi Idéal » va alimenter une quatrième instance que 
nous appellerons « Hyper Ego ͩ� ;�ƌŝůůŽŶ� ϮϬϬϴͿ� ƋƵŝ� Ɛ͛ŝŵŵŝƐĐĞ� ĚĂŶƐ� ů͛ĞƐƉĂĐĞ� ůĂissé libre par 
ů͛ĂƚƌŽƉŚŝĞ�ĚƵ�ͨ Surmoi ͩ͘�>͛ĞŶĨĂŶƚ�ĚĠƐŝƌĠ�ƋƵŝ�ĠƚĂŝƚ�ĂĚŵŝƌĠ�;ĞŶĨĂŶƚ�ƌŽŝͿ�ŝŶƚğŐƌĞ�ƉƌŽŐƌĞƐƐŝǀĞŵĞŶƚ�
ĐĞƚƚĞ�ƐĞŶƐĂƚŝŽŶ�ƋƵ͛ŝů�ĞƐƚ�ĂĚŵŝƌĂďůĞ�ŽƵ�ǀĂ�ƚĞŶƚĞƌ�ĚĞ�Ɛ͛ĞŶ�ƉĞƌƐƵĂĚĞƌ͘��ĞƚƚĞ�ŶŽƚŝŽŶ�ŶĞ�ĚŽŝƚ�ƉĂƐ�
être confondue avec « ů͛ŚǇƉĞƌƚƌŽƉŚŝĞ�ĚƵ�DŽŝ » qui désigne un trouble de la personnalité qui 
tend vers un fonctionnement paranoïaque.  
 
Cette posture particulière se traduit entre autres, par une difficulté ou une incapacité à gérer 
la frustration, une impatience à obtenir immédiatement ce qui est désiré. De plus, nous 
ƐŽŵŵĞƐ�ƉĂƐƐĠƐ�Ě͛ƵŶ�ƌĞůĂƚŝĨ�ƌĞƐƉĞĐƚ�- ŽƵ�ƉĂƌĨŽŝƐ�ĚĞ�ůĂ�ĐƌĂŝŶƚĞ�ĚĞ�ů͛ĂƵƚŽrité - à une opposition, 
un refus, voire dans certains cas à la haine de ladite autorité. On constate également plus 
Ě͛ŝŵƉƵůƐŝǀŝƚĠ�ĚĂŶƐ�ůĞƐ�ƌĞůĂƚŝŽŶƐ�Ğƚ�ĚĂŶƐ�ůĂ�ĐŽŵŵƵŶŝĐĂƚŝŽŶ͘��&ƌĞƵĚ�ƐƚŝƉƵůĞ�ƋƵĞ�ů͛ŽďũĞƚ�ŶĂŠƚ�ĚĂŶƐ�
la haine. Alors, les jeunes sont-ils plus heureux ͍�>ĞƐ� ƌĠƐƵůƚĂƚƐ�Ě͛ƵŶ�ŽďƐĞƌǀĂƚŽŝƌĞ� suisse sur 
certaines addictions21 ne montrent pas une augmentation très importante des 
comportements addictifs chez les garçons (alcool, tabac, substance psychoactives) sur la 
période 2010-2014 mais avec toutefois un niveau de référence déjà très élevé. Et dans la 

 
20 Ce concept développé par un psychologue et psychanalyste ĂŵĠƌŝĐĂŝŶ� ;�ůďĞƌƚ� �ůůŝƐͿ� Ɛ͛ĂƉƉůŝƋƵĞ� ƉĂƌƚŝĐƵůŝğƌĞŵĞŶƚ� ĚĂŶƐ�
ĐĞƌƚĂŝŶĞƐ�ĐƵůƚƵƌĞƐ�ŵĂŝƐ�ƐƵƌƚŽƵƚ�ĚĞƉƵŝƐ�ƋƵĞ�ůĞƐ�ĐŽƵƉůĞƐ�ƉĞƵǀĞŶƚ�ĐŚŽŝƐŝƌ�ůĞ�ŵŽŵĞŶƚ�ĚĞ�ůĂ�ŵĂƚĞƌŶŝƚĠ�Ğƚ�ƋƵĞ�ůĞ�ŶŽŵďƌĞ�Ě͛ĞŶĨĂŶƚƐ�
par famille a diminué.  
21 Lucia S, Gervasoni J-P, Dubois-Arber F. Monitorage suisse des addictions - Rapport module 4. Consommation des jeunes 
et des jeunes adultes les fins de semaine : Etude Sentinelle dans 4 cantons ʹ 3ème vague. Lausanne Institut universitaire de 
médecine sociale et préventive 2013 

Surmoi

Ça

Moi



>Ă�ƉĂƌŽůĞ�ĚĞ�ů͛ĞŶƐĞŝŐŶĂŶƚ�ƐƵƌ�ĚĞƐ�ĠƚƵĚŝĂŶƚƐ�ĞŶ�DĂƐƚĞƌ�ĚĞ�DĂŶĂŐĞŵĞŶƚ : quel impact ? 

 
 

261 

ŵġŵĞ�ƉĠƌŝŽĚĞ�ůĞƐ�ĨŝůůĞƐ�ƚĞŶĚĞŶƚ�ă�ƌĂƚƚƌĂƉĞƌ�ůĞƐ�ŐĂƌĕŽŶƐ͘�/ů�ĨĂƵƚ�ĂũŽƵƚĞƌ�ă�ĐĞůĂ�Ě͛ĂƵƚƌĞƐ�ĨŽƌŵĞƐ�
Ě͛ĂĚĚŝĐƚŝŽŶƐ�ƋƵĞ�ƐŽŶƚ�ůĞƐ�ĠĐƌĂŶƐ�ĞŶ�ŐĠŶĠƌĂů͕�ůĞƐ�ƌĠƐĞĂƵǆ�ƐŽĐŝĂƵǆ͕�ůĂ�ŵĞƐƐĂŐĞƌŝĞ�ŝŶƐƚĂŶƚĂŶĠĞ͕�
les jeux vidéo, lĞ�ƐĞǆĞ͕�͙� 
 
Après 1950 ou un peu plus tard dans certaines régions du monde (un peu moins dans les états 
totalitaires), on constate presque partout une diminution de « ů͛�ƵƚŽƌŝƚĠ22 » au profit de plus 
ĚĞ� ůŝďĞƌƚĠ� ŝŶĚŝǀŝĚƵĞůůĞ� ;>Ğ� 'ŽĨĨ͕� &ŽƌĂǇ͕� ϮϬϬϵͿ͘� �ǀĞĐ� ů͛Ăvènement de « ů͛ĞŶĨĂŶƚ� ƌŽŝ », une 
ĂƵŐŵĞŶƚĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ƌƀůĞ�ĚĞ�ů͛ŝŵĂŐĞ�Ğƚ�ĚĞƐ�ƌĠƐĞĂƵǆ�ƐŽĐŝĂƵǆ�ƐƵƌ�ůĞƐ�ŝŶĚŝǀŝĚƵƐ͕�ƉĂƌƚŝĐƵůŝğƌĞŵĞŶƚ�ůĞƐ�
plus jeunes, cela amène une atrophie du « Surmoi ͩ͘�WĂƌ�ƵŶ�ƉƌŝŶĐŝƉĞ�Ě͛ŚŽŵĠŽƐƚĂƐŝĞ23 cette 
réduction laisse entrer dans la construction psychique une nouvelle composante que nous 
nommerons « Hyper Ego ». À tout ceci, il faut ajouter une importance plus grande du virtuel 
par rapport au réel. Voir ci-dessous la représentation de cette nouvelle configuration 
psychique.  
 
 

 
 
 
 
 
 
Schéma adapté de : Drillon (2008) 
 
« >͛/ĚĠĂů�ĚƵ�DŽŝ » qui jouait un rôle de catalyseur au niveau du « Surmoi ͩ�ĚĂŶƐ�ů͛ŝŶƚĠŐƌĂƚŝŽŶ�
des valeurs ;ƐŽĐŝĠƚĂůĞƐ͕�ƉĂƌĞŶƚĂůĞƐ͕�ŝŶƐƚŝƚƵƚŝŽŶŶĞůůĞƐ͕�͙Ϳ�ƉĞƌĚ�ĚĞ�ƐŽŶ�ŝŶĨůƵĞŶĐĞ͘�>ĞƐ�ƉĂƌĞŶƚƐ�ŶĞ�
sont plus les Héros, ou sur une période plus courte, remplacés par des figures de substitutions 
moins stables, plus éphémères (celles véhiculées par des écrans, des médias, des réseaux 
sociaux, plus récemment des influenceurs). Les Institutions religieuses, éducatives, politiques, 
ŶĞ�ĐŽŶƐƚŝƚƵĞŶƚ� ƉůƵƐ�ĚĞƐ�ƉŝůŝĞƌƐ� ƐƵĨĨŝƐĂŵŵĞŶƚ� ĨŽƌƚƐ�ƉŽƵƌ�ƋƵĞ� ů͛ĞŶĨĂŶƚ�ǀŝĞŶŶĞŶƚ�Ǉ� ƚƌŽƵǀĞƌ�ƵŶ�
étayage puissant à sa personnalité en construction. Ce ƋƵŝ� ĞŶƚƌĂŝŶĞ� ů͛ĂƉƉĂƌŝƚŝŽŶ� ĚĞ� ĐĞ�
quatrième élément ou instance, « ů͛,ǇƉĞƌ��ŐŽ », généré par la persistance du « Moi Idéal ». 
Ce dernier, était présent mais de manière transitoire dans le développement typique chez 
ů͛ĞŶĨĂŶƚ͘� >ŽƌƐƋƵ͛ŝů� Ǉ� Ă� ĚƵ� ƚƌŽƵďůĞ͕� Đ͛ĞƐƚ� le reflet de la toute-ƉƵŝƐƐĂŶĐĞ� ŝŶĨĂŶƚŝůĞ͘� /ů� Ɛ͛ŝŶƐƚĂůůĞ�
durablement et vient alimenter « ů͛,ǇƉĞƌ��ŐŽ ». 
 

 
22 >͛ĂƵƚŽƌŝƚĠ�Ŷ͛ĞƐƚ�ƌŝĞŶ�Ě͛ĂƵƚƌĞ�ƋƵĞ�ůĞ�ƉŽƵǀŽŝƌ�ĚĞ�ƐĞ�ĨĂŝƌĞ�ŽďĠŝƌ͘  
23 Caractéristique d'un écosystème qui résiste aux changements (perturbations) et conserve un état d'équilibre même 
fragile. Tout humain recherche cet état. 
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« >͛/ĚĠĂů� ĚƵ� DŽŝ » 
ayant moins de 
repères stables et 
forts, son influence 
sur le « Surmoi » est 
plus faible  

>͛ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚ͕�ůĂ�ƌĠĂůŝƚĠ͕�
exercent des pressions 
externes sur le Moi. Le 
virtuel a fait son apparition 
et amplifie les effets du 
réel. La compétition accroit 
ce phénomène   
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�ƵƌĂŶƚ� ůĂ� ƉĠƌŝŽĚĞ�Ě͛ŽďƐĞƌǀĂƚŝŽŶ�ƉĂƌ� &ƌĞƵĚ�Ğƚ� ĚĞ� ƐĂ� ƚŚĠŽƌŝƐĂƚŝŽŶ� ƐƵƌ� ůĞ� ĨŽŶĐƚŝŽŶŶĞŵĞŶƚ�ĚĞ�
ů͛ĂƉƉĂƌĞŝů�ƉƐǇĐŚŝƋƵĞ�ũƵƐƋƵĞ�ĚĂŶƐ�ůĞƐ�ĂŶŶĠĞƐ�ϲϬ-70, on pouvait observer des personnes avec 
des profils équilibrés entre les 3 instances. Certaines pouvaient avoir un « Ça » plus développé 
qui pouvait donner soit des personnes créatives, sur le versant positif, ou bien « toxiques » 
pour eux-mêmes ou leur entourage sur le versant négatif. On pouvait également rencontrer 
des personnes très inhibées, rigides, si le « Surmoi » était plus développé que la moyenne.  
 
Actuellement, on peut toujours rencontrer des personnes au profil dit « équilibré », mais on 
ƚƌŽƵǀĞ� ĚĞ� ƉůƵƐ� ĞŶ� ƉůƵƐ� ĚĞ� ƉĞƌƐŽŶŶĞƐ� ĂƵ� ĐŽŵƉŽƌƚĞŵĞŶƚ� ƉĞƌǀĞƌƐ͕� ƉůƵƐ� Ě͛ŝŵƉƵůƐŝǀŝƚĠ͕� ƉůƵƐ�
Ě͛ŝŶƐƚĂďŝůŝƚĠ�ĂǀĞĐ�ƵŶĞ�ƉůĂĐĞ�ƉůƵƐ� ŝŵƉŽƌƚĂŶƚĞ�ƉƌŝƐĞ�ƉĂƌ�ͨ ů͛,ǇƉĞƌ��ŐŽ » et aveĐ� ů͛ĂƚƌŽƉŚŝĞ�ĚƵ�
« Surmoi », selon la perspective topique inspirée de Freud.  
 
Moins soutenues ou contenues par le « Surmoi ͕ͩ�ůĞƐ�ƌĠƉŽŶƐĞƐ�Ě͛ƵŶ�ŝŶĚŝǀŝĚƵ�ĚĞǀŝĞŶŶĞŶƚ�ĂŝŶƐŝ�
plus impulsives. Il demeure plus compulsif, dans la quête de sensations fortes, de besoins à 
ƐĂƚŝƐĨĂŝƌĞ�ŝŵŵĠĚŝĂƚĞŵĞŶƚ͘�/ů�Ă�ďĞƐŽŝŶ�ƐĂŶƐ�Ăƌƌġƚ�Ě͛ġƚƌĞ�ƌĂƐƐƵƌĠ͕�ƐŽŶ�ͨ  Hyper Ego » ne lui donne 
ƋƵ͛ƵŶ� ƐŝŵƵůĂĐƌĞ� ĚĞ� ƉƵŝƐƐĂŶĐĞ͕� ŝů� ůĞ� ƐĂŝƚ� ƉůƵƐ� ŽƵ� ŵŽŝŶƐ� ƐƵďĐŽŶƐĐŝĞŵŵĞŶƚ͘� >Ă� ƉƌĞƐƐŝŽŶ� ĚĞ�
ů͛ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚ�ƐƵƌ�ůĞ�ͨ  Moi ͩ�ĞƐƚ�ƉůƵƐ�ĨŽƌƚĞ�ĚƵ�ĨĂŝƚ�Ě͛ƵŶĞ�ĐŽŵƉĠƚition accrue. Le « Moi » ainsi 
ĐŚĂŚƵƚĠ�ŝŶĐŝƚĞ�ů͛ŝŶĚŝǀŝĚƵ�ă�ƐĞ�ĐŽŶƐƚƌƵŝƌĞ�ƵŶ�ĂǀĂƚĂƌ�ƉŽƵƌ�ƐĞ�ĐŽŶƐƚƌƵŝƌĞ�ƵŶ�ĞƐƉĂĐĞ�ǀŝƌƚƵĞů͕�ƵŶĞ�
ďƵůůĞ� ƉƌŽƚĞĐƚƌŝĐĞ͘� >Ğ� ĐŚĂŶŐĞŵĞŶƚ� ŶŽƚĂďůĞ͕� ĚĞ� ů͛ĂƚƌŽƉŚŝĞ� ĚƵ� ͨ Surmoi » entraine une 
ĂƵŐŵĞŶƚĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ŝŶĚŝǀŝĚƵĂůŝƐŵĞ͕�ŝů�ƉĞƵƚ�ĠŐĂůĞŵent adopter des comportements addictifs ou 
parfois pervers. On enregistre une banalisation de la faute, de la fraude. La violence devient 
ƵŶ�ŵŽǇĞŶ�Ě͛ĞǆƉƌĞƐƐŝŽŶ͕24 elle ne passe plus par le symbolique (les mots) elle « Ɛ͛ĂŐŝƚ ». Pour 
diminuer son angoisse, le « sujet ͩ�Ă�ďĞƐŽŝŶ�ĚĞ�Ɛ͛ĂƉƉƵǇĞƌ�ƐƵƌ�ĚĞƐ�ŝůůƵƐŝŽŶƐ�ĚĞ�ĐŽŵŵƵŶŝĐĂƚŝŽŶƐ͕�
ƐĞƐ�ĂŵŝƐ͕�ŽƵ�ƐƵƌ�ůĞƐ�ƌĠƐĞĂƵǆ�ƐŽĐŝĂƵǆ͕�ĨŝŶĂůĞŵĞŶƚ�ƐƵƌ�ů͛ĂƵƚƌĞ͘ 
 
Cette transformation de la ĐŽŶƐƚƌƵĐƚŝŽŶ�ƉƐǇĐŚŝƋƵĞ�ƉĞƵƚ�ĞŶƚƌĂŝŶĞƌ�ĐŚĞǌ�ĐĞƌƚĂŝŶƐ�ĐĞ�ƋƵĞ� ů͛ŽŶ�
ĂƉƉĞůůĞ�ů͛ƵůƚƌĂĐƌĠƉŝĚĂƌŝĂŶŝƐŵĞ25. Les discussions du café du commerce ne dépassaient guère 
le périmètre de celui-ci. Avec les médias et les réseaux sociaux, cela peut prendre des 
proportions plus inquiétantes͕�ă� ů͛ŽƉƉŽƐĠ�ĚĞ� ůĂ�ƐĐŝĞŶĐĞ�ƋƵŝ�ĞƐƚ�Ě͛ƵŶĞ�ĐĞƌƚĂŝŶĞ�ĨĂĕŽŶ�ů͛Ăƌƚ�ĚƵ�
doute et de lĂ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ�Ě͛ƵŶĞ�ǀĠƌŝƚĠ�ŽƵ�Ě͛ƵŶĞ�ĞǆƉůŝĐĂƚŝŽŶ. Les gourous existent encore mais 
ŝůƐ�ƐĞ�ƐŽŶƚ�ŵƵůƚŝƉůŝĠƐ�ƐŽƵƐ�ůĂ�ĨŽƌŵĞ�ĚĞ�ĐŚƌŽŶŝƋƵĞƵƌƐ�ŽƵ�Ě͛ŝŶĨůƵĞŶĐĞƵƌƐ͘�Et si les influenceurs 
ŽŶƚ�ƵŶ�ƚĞů�ƐƵĐĐğƐ͕�Đ͛ĞƐƚ�ďŝĞŶ-sûr grâce à la technologie qui permet de diffuser rapidement et 
ŵĂƐƐŝǀĞŵĞŶƚ�ůĞƵƌ�ĚŝƐĐŽƵƌƐ�ŵĂŝƐ�Đ͛ĞƐƚ�ĂƵƐƐŝ�ƉĂƌĐĞ�ƋƵ͛ĞŶ�ĨĂĐĞ�ŝů�Ǉ�Ă�ƵŶ�ƉƵďůŝĐ�ŝŶĨůƵĞŶĕĂďůĞ͘� 
 

 
24 Balier, C. (2005). La violence en Abyme. Paris cedex 14, France : Presses Universitaires de 
France. https://doi.org/10.3917/puf.gree.2005.01 
25 >͛ƵůƚƌĂĐƌĠƉŝĚĂƌŝĂŶŝƐŵĞ, vocable apparu dans les années 2000, est le fait de parler avec aplomb ĚĞ�ĐĞ�ƋƵĞ�ů͛ŽŶ�ŶĞ�ĐŽŶŶĂŠƚ�
pas, ou superficiellement. ^͛ŝŶƐƉŝƌĞ�ĚĞƐ�ƚƌĂǀĂƵǆ�ƐƵƌ�ůĞƐ�ďŝĂŝƐ�ĚĞ�ͨ surconfiance » ou effet Dunning-Kruger : quand les moins 
qualifiés se croient les plus compétents. >Ğ�ƚĞƌŵĞ�ǀŝĞŶƚ�Ě͛ƵŶĞ�ĞǆƉƌĞƐƐŝŽŶ�ůĂƚŝŶĞ�« sutor, ne supra crepidam » WůŝŶĞ�ů͛�ŶĐŝĞŶ�
ĠǀŽƋƵĞ�ůĞ�ƚĞƌŵĞ�ĞŶ�ƉƌĞŵŝĞƌ͘�/ů�ĞŶ�ĂƚƚƌŝďƵĠ�ůĂ�ƉĂƚĞƌŶŝƚĠ�ă�ů͛ĂƌƚŝƐƚĞ��ƉĞůůĞ͘�(Histoire naturelle. Tome second. Livre XXXV (v. 77 
après J.-C.) 
 

https://doi.org/10.3917/puf.gree.2005.01
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Résumé  
 
>Ă�ƉƌĠƐĞŶƚĞ�ĠƚƵĚĞ�Ɛ͛ŝŶƚĠƌĞƐƐĞ�ă ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝŽ-économique des entreprises sur le territoire du 
Grand Casablanca (GC) (Maroc) et ce en documentant et analysant les apports ciblĠs ayant 
des retombĠes, intentionnelles et/ou non intentionnelles, sur les parties prenantes de la 
mĠtropole.  
 
Pour cela, nous avons ciblé dix acteurs économiques du territoire du GC et nous avons co-
ĐŽŶƐƚƌƵŝƚ�ĂǀĞĐ�ĞƵǆ�ůĞƐ�ƚĞƌŵĞƐ�ĞƐĐŽŵƉƚĠƐ�ĚĞ�ůĂ�ŵĞƐƵƌĞ�Ě͛ŝŵƉĂĐƚ͘�DĠƚŚŽĚŽůŽŐŝƋƵĞŵĞŶƚ͕�ŶŽƵƐ�
avons mené 3 focus groups réunissant les entreprises sélectionnées ainsi que des parties 
prenantes engagées au niveau du territoire du GC (artistes, artisans, acteurs sociaux, 
représentants des instances politiques, etc.)  
 
Ensuite, nous avons conduit une analyse documentaire des rapports de responsabilité sociale 
;Z^�Ϳ�ĚĞƐ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�ĐŝďůĠĞƐ͘�>Ă�ŵĞƐƵƌĞ�ĚĞ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝĂů�ƋƵĞ�ŶŽƵƐ�ĂǀŽŶƐ�ŵŝƐe en place passe 
par une mĠthodologie et un processus organisationnel, qui prend en considĠration les 
objectifs stratĠŐŝƋƵĞƐ͕�ƉƵŝƐ�ůĂ�ƐƚƌĂƚĠŐŝĞ�Z^��ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�ă rĠĂůŝƐĞƌ�о�ŝĚĠalement ă la suite 
Ě͛ƵŶ�ĞǆĞƌĐŝĐĞ�ĐŽůůĂďŽƌĂƚŝĨ�ĚĞ�ŵĂƚĠrialitĠ о͕�ƉŽƵƌ�ĞŶƐƵŝƚĞ�ĞŶ�ĚĠduire les ressources ă mettre en 
place pour atteindre des rĠalisations qui sont des actions concrğtes, ă travers lesquelles un 
ensemble de rĠsultats est gĠnĠrĠ. Dans la mesure oƶ ces derniers arrivent ă combler un besoin 
social dĠtectĠ avec cohĠrence et durabilitĠ͕�ŝů�ĐŽŶǀŝĞŶƚ�ĚŽŶĐ�ĚĞ�ƉĂƌůĞƌ�Ě͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝĂů 
 
Les résultats de notre recherche montrent comment les stratégies RSE, se déclinent en des 
actions, des réalisations, des résultats et ultimement des impacts. Une première contribution 
de nŽƚƌĞ�ĂŶĂůǇƐĞ�ĞƐƚ�ůĂ�ĚŽĐƵŵĞŶƚĂƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶ�ŚŝĂƚƵƐ�ĞŶƚƌĞ�ůĞƐ�ŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌƐ�ĚĞ�ƌĠalisations et ceux 
des rĠƐƵůƚĂƚƐ͘��ĞĐŝ�Ɛ͛ĞǆƉůŝƋƵĞ�ƉĂƌ�ůĞ�ĨĂŝƚ�ƋƵĞ�ƉůƵƐŝĞƵƌƐ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�ůŝŵŝƚĞŶƚ�ůĞƵƌ�ŝŶǀĞƐƚŝƐƐĞŵĞŶƚ�
ă la rĠĂůŝƐĂƚŝŽŶ�Ě͛ĂĐƚŝŽŶs, certes censĠes et intentionnelles (notamment ă travers une analyse 
par matĠrialitĠͿ͕�ŵĂŝƐ�Ŷ͛ĂůůĂŶƚ�ƉĂƐ�ũƵƐƋƵ͛ă la mesure de leurs rĠsultats.  
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Introduction  
 
La mesure des impacts socio-économiques des actions menées par les entreprises est de plus 
en plus recherchée et questionnée. En effet, cette mesure est avantageuse à plusieurs égards : 
elle permet de de mieux orienter les stratégies organisationnelles, conforter les bailleurs de 
fonds et les autres parties prenantes, ou encore attirer des investisseurs responsables. En 
ŽƵƚƌĞ͕� ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ� ĚŽŝƚ� ǀĂůŽƌŝƐĞƌ� Ğƚ� ŵĞƐƵƌĞƌ� ů͛ĠƚĞŶĚƵĞ� ĚĞ� ƐĞƐ� ŝŵƉĂĐƚƐ� ƚŽƵƚ� ĞŶ� ƉƌĞŶĂŶƚ�
conscience de sa responsabilité élargie.  
 
La notion ĚĞ� ů͛ŝŵƉĂĐƚ� ƐŽĐŝŽ-Ġconomique se heurte à plusieurs difficultés notamment sa 
définition. Elle est utilisée de manière interchangeable avec  « le rĠsultat », « la consĠquen- 
ĐĞ� ͕ͩ� ͨ� ů͛ĞǆƚĞƌŶĂůŝƚĠ ͕ͩ� ͨ� ůĂ� ǀĂůĞƵƌ� ƐŽĐŝĂůĞ� ͩ� ŽƵ� ĞŶĐŽƌĞ� ͨ� ů͛ĂĚĚŝƚŝŽŶĂůŝƚĠ » « ů͛ĞŵƉƌĞŝŶƚĞ�
socioéconomique », etc. Toutefois, son apport tourne autour de deux dimensions. La 
première est  économique et est mesurĠe par les indicateurs de rentabilitĠ financière ă court, 
moyen et long termes. La deuxième dimension est de nature sociĂůĞ� Ğƚ� Ɛ͛ŝŶƚĠƌĞƐƐĞ� ĂƵǆ�
changements induits sur les parties prenantes. 
 
Le territoire du Grand Casablanca est considérée comme une zone dynamique et locomotive 
de la performance ĠĐŽŶŽŵŝƋƵĞ� ŶĂƚŝŽŶĂůĞ͘� �ůůĞ� ĞŶŐůŽďĞ� ƵŶ� ŐƌĂŶĚ� ŶŽŵďƌĞ� Ě͛ĂĐƚĞƵƌƐ�
économiques aussi bien variés que complémentaires qui produisent des impacts socio-
économiques de diverses natures, pensés en amont ou générés sur le terrain. Toutefois, leur 
ŵĞƐƵƌĞ�ĚĞŵĞƵƌĞ�ŵĂŶƋƵĂŶƚĞ�ƉŽƵƌ�ƉĂƌĨĂŝƌĞ�ů͛ĞǆĞƌĐŝĐĞ͘� 
 
Ainsi, notre étude vise à joindre le besoin pƌĂƚŝƋƵĞ�ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�Ğƚ�ĐĞůƵŝ�ĂĐĂĚĠŵŝƋƵĞ�ĚĞ�ůĂ�
ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ� ƉŽƵƌ� ĐŽŶƐƚƌƵŝƌĞ� ƵŶĞ� ďĂƚƚĞƌŝĞ� Ě͛ŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌƐ͕� ĞŵƉŝƌŝƋƵĞŵĞŶƚ� ũƵƐƚŝĨŝĠƐ͕� ĞŶ� ǀƵĞ� ĚĞ�
mettre en place un baromètre des impacts socio-économiques sur la région et pareillement 
aiguiller les décideurs dans leur prise de décisions stratégiques et actions futures en fonction 
des besoins et évolutions locales.   
 
�ŝŶƐŝ͕�ƉŽƵƌ�ƵŶĞ�ĐŽŵƉƌĠŚĞŶƐŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ĠĐŽƐǇƐƚğŵĞ�ĐĂƐĂďůĂŶĐĂŝƐ�Ğƚ�ĚĞƐ�ŝŶŝƚŝĂƚŝǀĞƐ�ŵĞŶĠĞƐ�ƉĂƌ�ůĞƐ�
acteurs clés du territoire, nous avons choisi de nous pencher en profondeur sur des cas 
Ě͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�ƉŚĂƌĞƐ�ƐƵƌ� ůĞ�'ƌĂŶĚ��ĂƐĂďůĂŶĐĂ�;ϭϬ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�ĂƉƉĂƌƚĞŶĂŶƚ�ă�Ěivers secteurs 
Ě͛ĂĐƚŝǀŝƚĠͿ�Ğƚ�Ě͛ĂŶĂůǇƐĞƌ�ůĞƵƌƐ�ĂĐƚŝŽŶƐ�ĞŶ�ŵĂƚŝğƌĞ�ĚĞ�Z^�ͬ���ĞŶ�ǀƵĞ�ĚĞ�ĐŽŵƉƌĞŶĚƌĞ�ĐŽŵŵĞŶƚ�
Ġmergent et Ġvoluent ces actions et, le cas ĠchĠant, si elles sont mesurĠĞƐ�Ě͛ƵŶĞ�ŵĂŶŝğre ou 
Ě͛ƵŶĞ�ĂƵƚƌĞ͘� 
 
 
>Ă�ŵĞƐƵƌĞ�ĚĞ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ƚĞƌƌŝƚŽƌŝĂůŝƐĠĞ, mise en contexte  
 
:ƵƐƋƵ͛ă ŝů�Ǉ�Ă�ƵŶĞ�ĚŝǌĂŝŶĞ�Ě͛ĂŶŶĠes, le terme « impact » Ġtait principalement utilisĠ par les 
organisations et les entreprises pour dĠsigner essentiellement les impacts directs et 
macroĠĐŽŶŽŵŝƋƵĞƐ�ŵĞƐƵƌĂďůĞƐ� ĞŶ� ƚĞƌŵĞƐ� Ě͛ĞŵƉůŽŝƐ� ĐrĠĠƐ͕� Ě͛ĂĐƚŝǀŝƚĠs gĠnĠrĠes, avec une 
conception « gĠnĠreuse » de la RSE comme une extension de la communication. Dans le 
contexte marocain, il y a eu des jalons rĠĐĞŶƚƐ͕�ĂǀĞĐ�ƚŽƵƚ�Ě͛ĂďŽƌĚ�ů͛ĞǆƉĠrience du Mouvement 
du 20 fĠǀƌŝĞƌ�Ğƚ�ů͛ĞǆĞŵƉůĞ�ĚƵ�'roupe OCP qui a rĠorientĠ, depuis, le sens de ses missions ă 
ŝŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝĂů�ǀĞƌƐ�ůĞƐ�ƚĞƌƌŝƚŽŝƌĞƐ͕�ůĂ�ĨŽƌŵĂƚŝŽŶ͕�ůĂ�ĐĂƉĂĐŝƚĂƚŝŽŶ�Ğƚ�ů͛ŝŶĐƵďĂƚŝŽŶ͘�>͛ĞǆƉĠrience du 
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boycott Ġconomique, tout comme les insurrections dans des rĠgions surexploitĠes par des 
eŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�ƐĂŶƐ�ƌĞƚŽƵƌ�Ě͛ŝŶǀĞƐƚŝƐƐĞŵĞŶƚ�ĂƵƉƌğs des communautĠs (comme ă �ĞŶ�̂ ͛ŵŝŵͿ͕�ŽŶƚ�
Ġgalement renforcĠ le besoin de regarder de plus prğƐ� ͨ� ů͛ŝŵƉĂĐƚ� ƐƵƌ� ůĂ� ƐŽĐŝĠtĠ » des 
ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�Ğƚ�ĚĞ�ů͛ĂĨĨŝĐŚĞƌ�ĚĞ�ŵĂŶŝğre plus ou moins transparente et opposable.  
 
Depuis le milieu des annĠĞƐ�ϭϵϵϬ͕�ů͛ĞƐƐĞŶƚŝĞů�ĚĞƐ�ŽƵƚŝůƐ�ĚĠployĠƐ�ĞŶ�ƚĞƌŵĞƐ�Ě͛Ġvaluation et de 
mesure servaient essentiellement ă amĠliorer les performances Ġconomiques et financiğres. 
>͛ŝŶƚĠrġt, bien plus rĠĐĞŶƚ͕�ƉŽƵƌ�ůĂ�ŵĞƐƵƌĞ�Ě͛ŝŵƉĂct socio-ĠĐŽŶŽŵŝƋƵĞ�Ɛ͛ĞƐƚ�ŝŵƉŽƐĠ comme 
une nouvelle norme libĠrale, ă partir de la doctrine de « sociĠtĠ ŽƵǀĞƌƚĞ�ͩ ͘�/ů�Ɛ͛Ăǀğre dĠsormais 
stratĠŐŝƋƵĞ� ƉŽƵƌ� ůĞƐ� ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ� ƋƵŝ� ŽŶƚ� ĨĂŝƚ� ůĞ� ĐŚŽŝǆ� Ğƚ� ů͛ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ� Ě͛ƵŶĞ� ƉŽůŝƚŝƋƵĞ�
volontariste de RSE. La ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ�ĚĞ�ĐĞƐ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�Ɛ͛Ġvalue dĠsormais ă ů͛ĂƵŶĞ�ĚĞ�ůĞƵƌ�
impact social et non plus uniquement sur la base de leurs rĠsultats Ġconomiques et finan- 
ciers : ͨ�>͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝĂů�ĐŽŶĐĞƌŶĞ�ůĞƐ�ĞĨĨĞƚƐ�Ě͛ƵŶĞ�ĂĐƚŝŽŶ�ƐƵƌ�ƐĞƐ�ƉƌŝŶĐŝƉĂůĞƐ�ƉĂƌƚŝĞƐ�ƉƌĞŶĂŶtes. 
>͛ŝĚĠe est de dĠpasser les rĠĂůŝƐĂƚŝŽŶƐ�;ŶŽŵďƌĞ�ĚĞ�ũŽƵƌƐ�ĚĞ�ĨŽƌŵĂƚŝŽŶ�ƋƵ͛ŽŶ�ĂŶŝŵĞ͕�ŶŽŵďƌĞ�ĚĞ�
ƉĞƌƐŽŶŶĞƐ�ĞŶ�ƐŝƚƵĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ŚĂŶĚŝĐĂƉ�ĂĐĐƵĞŝůůŝĞƐ͘͘͘Ϳ�ĞŶ�Ɛ͛ŝŶƚĠressant ă ce que cela change, ă ce 
que les actions apportent aux bĠnĠficiaires, ă leur entourage et, plus largement, ă la sociĠtĠ. 
/ů�Ɛ͛ĂŐŝƚ�ĚĞ�ƌĞǀĞŶŝƌ�ĂƵ�ƐĞŶƐ�ĚĞ�ů͛ĂĐƚŝŽŶ͘�ͩ1 . 

 
Des entreprises publiques, comme la CDG (La Caisse de dĠpƀt et de gestion, institution 
publique marocaine) par exemple, ont pris conscience que la mesure classique des impacts, 
par les seuls critğƌĞƐ�Ě͛ĞŵƉůŽŝƐ͕�ŶĞ�ƐƵĨĨŝƐĂŝƚ�ƉĂƐ�ƉŽƵƌ�ƌĞŶĚƌĞ�ĐŽŵƉƚĞ�ĚĞ�ůĞƵƌ�ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ�ĚĂŶƐ�
des secteurs sociaux ă dynamiser ou dans des territoires ă dĠsenclaver2͕�Ě͛Žƶ ů͛ŝŵƉŽƌƚĂŶĐĞ�Ğƚ�
ů͛ĞŶũĞƵ�ĚĞ�ƚƌŽƵǀĞƌ�ĚĞƐ�ŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌƐ�ƉĞƌƚŝŶĞŶƚƐ�ƉŽƵƌ�ů͛Ġvaluation de cet impact.  
 
� ů͛ŝŵĂŐĞ� ĚĞƐ� ƌĠalitĠƐ� ƋƵ͛ŝůƐ� ƚĞŶƚĞŶƚ� ĚĞ� ŵĞƐƵƌĞƌ͕� ĐĞƐ� ŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌƐ� Ɛ͛Ăǀğrent complexes et 
difficiles ă dĠĨŝŶŝƌ�Ě͛ĂƵƚĂŶƚ�ƉůƵƐ�ƋƵĞ͕�ĚĂŶƐ�ůĂ�ůŝƚƚĠrature ĠĐŽŶŽŵŝƋƵĞ�ƉŽƐŝƚŝǀŝƐƚĞ͕�ŝů�Ŷ͛ĞǆŝƐƚĞ�ƉĂƐ�
de dĠfinition consensuelle : « Pour ĠǀĂůƵĞƌ� ĐĞƚ� ŝŵƉĂĐƚ� ƐŽĐŝĂů͕� ŝů� Ŷ͛ĞǆŝƐƚĞ� ĂƵũŽƵƌĚ͛ŚƵŝ� Ŷŝ�
rĠfĠrentiel partagĠ, ni mĠthode faisant consensus. La disparitĠ des termes employĠs ne serait-
ĐĞ�ƋƵĞ�ƉŽƵƌ�ƋƵĂůŝĨŝĞƌ�ů͛ŽďũĞƚ�ĂŶĂůǇƐĠ ʹ impact social, utilitĠ sociale ou valeur sociale ʹ reflğte 
cette difficultĠ͘��ĞƚƚĞ�ĂďƐĞŶĐĞ�ĚĞ�ŶŽƌŵĞ�Ɛ͛ĞǆƉůŝƋƵĞ�ƉĂƌ�ůĞ�ĨĂŝƚ�ƋƵĞ�ů͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝĂů�
est confrontĠe ă la complexitĠ ĚĞ� ů͛ŝĚĞŶƚŝĨŝĐĂƚŝŽŶ͕� ĚĞ� ůĂ� ŵĞƐƵƌĞ� Ğƚ� ĚĞ� ůĂ� ǀĂůŽƌŝƐĂƚŝŽŶ� ĚĞƐ�
changements individuels et sociaux gĠnĠrĠs par une entreprise sociale : ceux-ci sont par nature 
hĠtĠrogğnes, la plupart du temps non monĠtaires, intangibles et influencĠs par de multiples 
facteurs, parfois indĠƉĞŶĚĂŶƚƐ�ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�ƐŽĐŝĂůĞ͘�»3. 

 
Or, malgrĠ ces difficultĠs, une pĂŶŽƉůŝĞ�Ě͛ŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌƐ�Ă�ĠtĠ dĠveloppĠe. La littĠrature parle de 
« >͛ĞǆŝƐƚĞŶĐĞ�ĚĞ�ƉůƵƐ�Ě͛ƵŶĞ�ĐĞŶƚĂŝŶĞ�ĚĞ�ŵĠƚŚŽĚĞƐ�Ě͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�Ě͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝĂů�ĐŽŶĐƵƌƌĞŶƚĞƐ͕�
celles-ci peinent ă ġtre mises en pratique par les entreprises sociales. Cela peut en partie 

 
1 ͨ�>Ă�ŵĞƐƵƌĞ�ĚĞ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝĂů�ĐŽŵŵĞŶĐĞ�ă�Ɛ͛ĂŶĐƌĞƌ�ĚĂŶƐ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�͕ͩ�ĞŶƚƌĞƚŝĞŶ�ĂǀĞĐ��ŵĞůŝŶĞ�^ƚŝĞǀĞŶĂƌƚ͕�ϮϬϭϲ͕�ŝŶ�
https://www.novethic.fr/actualite/entreprise-responsable/isr-rse/la-mesure-de-l-impact-social-commence-a-s-ancrer-dans-
l-entreprise-144107.html 
2. Economia-HEM (2020). Impact socio-économique et rôle dans le développement de la CDG. Rabat.  
3 Stievenart, E. et Pache, A.-�͘�;ϮϬϭϰ͕�ũĂŶǀŝĞƌͿ͘��ǀĂůƵĞƌ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝĂů�Ě͛ƵŶĞ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�ƐŽĐŝĂůĞ�͗�ƉŽŝŶƚƐ�ĚĞ�ƌĞƉğƌĞ͘��ƌƵĚŝƚ�ZĞǀƵĞƐ�
ZĞǀƵĞ� ŝŶƚĞƌŶĂƚŝŽŶĂůĞ� ĚĞ� ů͛ĠĐŽŶŽŵŝĞ� ƐŽĐŝĂůĞ͕� ŶΣϯϯϭ͕� Ɖ͘� ϰ-130. https://www.erudit.org/fr/revues/recma/2014-n331-
recma01239/1023486ar/ 
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Ɛ͛ĞǆƉůŝƋƵĞƌ� ƉĂƌ� ůĂ� ĐŽŵƉůĞǆŝƚĠ pour les praticiens de se repĠrer parmi ces multiples outils 
rĠpondant ă des besoins et ă des objectifs souvent diffĠrents »4 (Mulgan, 2010).  
Les entreprises sont alors partagĠes entre la nĠcessitĠ Ě͛Ġvaluer leur impact social et leur 
incertitude quant ă la meilleure faĕŽŶ�Ě͛Ǉ�ƉƌŽĐĠder de maniğre concrğƚĞ͘��͛ĞƐƚ�ƉĞƵƚ-ġtre aussi 
ce qui fait que chaque entreprise se fabrique sa propre Ġvaluation, construit ses propres 
indicateurs ă partir, certes, de mĠthodes reconnues par la littĠrature comme la matrice de 
matĠrialitĠ, mais elle interprğte « son impact » selon sa propre comprĠhension de ce que 
devrait ġtre un impact social.  
 
�ĂŶƐ�ƚŽƵƐ�ůĞƐ�ĐĂƐ͕�ů͛ĞŶũĞƵ�ĚĞ�ůĂ�ŵĞƐƵƌĞ�ĚĞ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝĂů�ĚĞǀŝĞŶƚ�ĚĠsormais important pour 
les entreprises malgrĠ ces incertitudes de dĠĨŝŶŝƚŝŽŶƐ� Ğƚ� Ě͛Ġvaluation. Le plus important ă 
souligner et ă ŽďƐĞƌǀĞƌ͕�Đ͛ĞƐƚ�ƋƵĞ�ĐĞƐ�ƐƚƌƵĐƚƵƌĞƐ�ĞŶ�ĨŽŶƚ�ĚĠƐŽƌŵĂŝƐ� ů͛ĞǆĞƌĐŝĐĞ�Ğƚ�ƚĞŶƚĞŶƚ�ĚĞ�
trouver les meilleurs indicateurs pour Ġvaluer leurs actions auprğs des communautĠs et sur 
les territoires qui les accueillent.  
 
 
>͛ŝŶƚĠrġt pour le Grand Casablanca  
 
Cette Ġtude nous permettra Ě͛ĂĐŚĞŵŝŶĞƌ� ůĂ�ƌĠflexion acadĠmique et la pratique corporate, 
vers une meilleure maniğƌĞ�Ě͛ĠǀĂůƵĞƌ� ů͛ŝŵƉĂĐƚ� ƐŽĐŝŽ- Ġconomique des entreprises opĠrant 
spĠcifiquement ou partiellement sur le territoire du Grand Casablanca.  
 
Depuis 2015, le pĠrimğtre territorial de la mĠtropole a changĠ. La loi sur la rĠforme rĠgionale 
de 2015 a modifiĠ la surface du pĠrimğƚƌĞ�ĚĞ�ů͛ĂŶĐŝĞŶŶĞ�ƌĠgion « Grand Casablanca », avec 
ses 18 communes recensant environ 4,ϯ� ŵŝůůŝŽŶƐ� Ě͛ŚĂďŝƚĂŶƚƐ� ǀĞƌƐ� ůĂ� ŶŽƵǀĞůůĞ� ƌĠgion                          
« Casablanca-Settat » avec 168 communes dĠŶŽŵďƌĂŶƚ�ĞŶǀŝƌŽŶ�ϳ�ŵŝůůŝŽŶƐ�Ě͛ŚĂďŝƚĂŶƚƐ͘� 
 
Casablanca, ancienne ou nouvelle rĠgion, est considĠrĠe comme une aire mĠtropolitaine 
dynamique et locomotive de la performance Ġconomique nationale. La rĠgion gĠnğre 32,4 % 
ĚƵ�W/��ŶĂƚŝŽŶĂů͕�ĚŽŶƚ�ƉůƵƐ�Ě͛ƵŶ�ƚŝĞƌƐ�ƉƌŽǀŝĞŶƚ�ĚƵ�ƐĞĐƚĞƵƌ�ƐĞĐŽŶĚĂŝƌĞ�Ğƚ�ƉůƵƐ�ĚĞ� ůĂ�ŵŽŝƚŝĠ du 
secteur tertiaire5. Casablanca constitue un lieu stratĠŐŝƋƵĞ�Ě͛ĞŶũĞƵǆ�ĚĞ�ĚĠveloppement aussi 
bien pour la mĠtropole en sa qualitĠ de capitale Ġconomique du pays que pour la RĠgion.  
 
MalgrĠ ce potentiel considĠrable, la mĠtropole accuse beaucoup de problğmes en termes de 
dĠveloppement : fort taux de chƀmage, faible productivitĠ et surtout des inĠgalitĠs 
territoriales en matiğre de services sociaux et de base pour les populations prĠcaires 
(Ġducation, logement, santĠ, etc.). Au-delă, le dĠfi principal concerne le transport : problğme 
ĚĞ� ĨŽƌƚĞ� ĐŽŶŐĞƐƚŝŽŶ͕� ůĂ� ůŝŵŝƚĞ� ĚĞ� ů͛ŽĨĨƌĞ� ĚĞƐ� ƚƌĂŶƐƉŽƌƚƐ� ƉƵďůŝĐƐ� Ğƚ� ůĞ� ůŽƵƌĚ� coƸt 
environnemental.  
 
En termes de gouvernance, la RĠgion est rĠgie par deux systğmes : la dĠconcentration et la 
dĠcentralisation. Le premier concerne les reprĠƐĞŶƚĂŶƚƐ�ƚĞƌƌŝƚŽƌŝĂƵǆ�ĚĞ�ů͛�tat ă leur tġte : le 

 
4. Ibid 
5. Kim, Soo-Jin (2018, juillet). Dialogue Maroc-OCDE sur les politiques de dĠveloppement territorial. Quelle gouvernance pour 
une aire mĠtropolitaine durable et inclusive de Casablanca ? Rabat. https://www.oecd.org/fr/pays/maroc/Gouvernance-
pour-une-aire- m%C3%A9tropolitaine-durable-et-inclusive-de-Casablanca.PDF 



WŽƵƌ�ƵŶĞ�ĂƉƉƌŽĐŚĞ�ƚĞƌƌŝƚŽƌŝĂůŝƐĠĞ�ĚĞ�ůĂ�ŵĞƐƵƌĞ�ĚĞ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝŽ-économique ʹ  
Cas du Grand Casablanca (Maroc) 

 

 
 

267 

wali ; le second est reprĠsentĠ par les collectivitĠs locales Ġlues ă leur tġte : le prĠsident du 
Conseil rĠŐŝŽŶĂů͘�>͛ĂĐƚŝŽŶ�ƉƵďůŝƋƵĞ�ĚĞ�ĐĞƐ�ĚŝĨĨĠrents acteurs est pensĠe pour construire des 
synergies de travail pour une mĠtropole durable et inclusive.  
 
Rappelons ici que ces rĠformes et dispositions nouvelles ont ĠtĠ initiĠes sur le territoire 
casablancais suite ă un discours du Roi, devant le Parlement, en 2013. Dans ce discours, 
devenu historique dans la mĠmoire aussi bien des populations que des responsables de la 
mĠtropole, le Roi avait dressĠ un bilan trğs critique de la situation dĠplorable de Casablanca, 
il a rappelĠ ses atouts en termes de potentialitĠ ĠĐŽŶŽŵŝƋƵĞ�ƉŽƵƌ�ů͛Ġconomie nationale et en 
a surtout soulignĠ le dĠcalage avec les rĠalitĠs et le vĠcu de ses habitants. Il a ensuite prĠsentĠ 
ůĞƐ�ƉĞƌƐƉĞĐƚŝǀĞƐ�Ě͛ĂǀĞŶŝƌ�ĞŶ�ĐĞƐ�ƚĞƌŵĞƐ�͗�ͨ�En rĠalitĠ, la transformation de Casablanca en hub 
ĨŝŶĂŶĐŝĞƌ�ŝŶƚĞƌŶĂƚŝŽŶĂů�ĞǆŝŐĞ�Ě͛ĂďŽƌĚ�Ğƚ�ĂǀĂŶƚ�ƚŽƵƚ�ĚĞƐ�ŝŶĨƌĂƐƚƌƵĐƚƵƌĞƐ�Ğƚ�ĚĞƐ�ƐĞƌǀŝĐĞƐ�ĚĞ�ďĂƐĞ͕�
rĠpondant aux normes mondiales. Elle requiert, en outre, la consolidation des rğgles de bonne 
ŐŽƵǀĞƌŶĂŶĐĞ͕� ůĂ�ŵŝƐĞ� ĞŶ� ƉůĂĐĞ� Ě͛ƵŶ� ĐĂĚƌĞ� ũƵƌŝĚŝƋƵĞ� ĂƉƉƌŽƉƌŝĠ, la formation de ressources 
humaines hautement qualifiĠĞƐ� Ğƚ� ů͛ĂĚŽƉƚŝŽŶ� ĚĞ� ƚĞĐŚŶŝƋƵĞƐ� Ğƚ� ĚĞ� ŵĠthodes de gestion 
modernes » (Extrait du discours royal, 2013)6.  
 
Les diffĠrents acteurs de la gouvernance de Casablanca ont, par consĠquent, ĠlaborĠ deux 
grands programmes :  
 

1. le Programme de dĠveloppement du Grand Casablanca (2015-2020). �laborĠ ă 
ƉĂƌƚŝƌ�Ě͛ƵŶĞ�ĚĠmarche participative entre les diffĠrents acteurs sur le terrain, ce 
Programme 7 ambitionne de hisser la capitale Ġconomique au rang des places 
financiğres internationales. Une telle ambition requiert de nets changements ă 
travers la mise en place de nouvelles infrastructures au niveau Ġconomique, social, 
environnemental, culturel et digital. La rĠalisation du Programme est un long 
processus, faisant de Casablanca un grand chantier ă ciel ouvert, selon la formule 
consacrĠe par les mĠdias et la population. Les enjeux auxquels les dĠcideurs font 
face sont Ġnormes et complexes : la question de la mobilitĠ urbaine avec ses 
problğŵĞƐ�Ě͛ŝŶĨƌĂƐƚƌƵĐƚƵƌĞƐ�Ğƚ�ĚĞ�ĨůƵŝĚŝĨŝĐĂƚŝŽŶ�͖�ůĂ�ŵŝƐĞ�ă niveau des services de 
base et leurs infrastructures (santĠ, Ġducation/formation...), la lutte contre la 
prĠcaritĠ, assurer la sĠcuritĠ, la promotion du dĠveloppement durable, etc.  

 
Le domaine du transport est un axe fondamental dans le cadre du Programme et 
ĚĞƐ�ƉƌŽũĞƚƐ�ĞŶ�ĐŽƵƌƐ͘�>͛ĂǆĞ�ƐŽĐŝĂů�ĚĂŶƐ�ůĞ�WƌŽŐƌĂŵŵĞ�Ă�ƉŽƵƌ�ŽďũĞĐƚŝĨƐ�Ě͛ĂŵĠliorer 
les conditions de vie des habitants en situation de prĠcaritĠ (restructuration des 
quartiers dĠfavorisĠƐ� Ğƚ� ŵĂŶƋƵĂŶƚ� Ě͛ŝŶĨƌĂƐƚƌƵĐƚƵƌĞƐ� ĚĞ� ďĂƐĞ� Ğƚ� Ě͛Ġquipements 
sociaux). Le troisiğŵĞ� ĂǆĞ� ƉƌŝŶĐŝƉĂů� ĚĂŶƐ� ĐĞ� WƌŽŐƌĂŵŵĞ� ĐŽŶĐĞƌŶĞ� ů͛ĞǆĐĞůůĞŶĐĞ�
ĠĐŽŶŽŵŝƋƵĞ� ĚƵ� 'ƌĂŶĚ� �ĂƐĂďůĂŶĐĂ� ĂǀĞĐ� ůĂ� ǀŝƐŝŽŶ� ĚĞ� ƉƌŽŵŽƚŝŽŶ� ĚĞ� ů͛ĂƚtractivitĠ 
ĠĐŽŶŽŵŝƋƵĞ� ĚĞ� �ĂƐĂďůĂŶĐĂ� ǀŝĂ� ůĂ� ƌĞƐƚƌƵĐƚƵƌĂƚŝŽŶ� ĚĞƐ� ǌŽŶĞƐ� Ě͛ĂĐƚŝǀŝƚĠs 
Ġconomiques, amĠnagement de nouvelles zones industrielles/commerciales et 
amĠůŝŽƌĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ĐůŝŵĂƚ�Ě͛ĂĨĨĂŝƌĞƐ͘�>͛ĂŵďŝƚŝŽŶ�ĚĞ�ƉŽƐŝƚŝŽŶŶĞƌ� ůĞ�'ƌĂŶĚ��ĂƐĂďůĂŶĐĂ�
comme destination nationale et internationale touristique et de hub mise sur la 

 
6.https://www.maroc.ma/fr/discours-royaux/discours-de-sm-le-roi-mohammed-vi-louverture-de-la-premiere-session-de-
latroisieme 
7.  http://www.casa-amenagement.ma/images/PDRGC_15_20_VF.pdf  
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valorisation du patrimoine et des ressources de la rĠgion (rĠhabilitation du littoral, 
de la forġƚ� DĂƌĐŚŝĐŚ� Ğƚ� ĚƵ� ǌŽŽ� Ě͛�Ţn Sebaą, ainsi que la mise en valeur du 
patrimoine urbanistique et architectural de la ville de Casablanca, etc.)8.  
Les termes forts du Programme sont : « Cadre de vie » en rĠfĠrence aux 
ŝŶĨƌĂƐƚƌƵĐƚƵƌĞƐ� ĚĞƐ� ƐĞƌǀŝĐĞƐ� ĚĞ� ďĂƐĞ� ͖� ͨ� WůĂƚĞĨŽƌŵĞ� ͩ� ƉŽƵƌ� ƐŽƵůŝŐŶĞƌ� ů͛ĂŵďŝƚŝŽŶ�
digitale de connectivitĠ ; « Excellence » pour ƉƌŽŵŽƵǀŽŝƌ� ů͛ĂƚƚƌĂĐƚŝǀŝƚĠ Ġconomi-
ƋƵĞ� ͖� Ğƚ� ĞŶĨŝŶ� ͨ� �ŶŝŵĂƚŝŽŶ� ͩ� ƉŽƵƌ� ƐŝŐŶŝĨŝĞƌ� ů͛ĂŶŝŵĂƚŝŽŶ� ĐƵůƚƵƌĞůůĞ͕� ƐƉŽƌƚŝǀĞ� Ğƚ�
touristique.  
 

2. Le second programme est le Plan de dĠveloppement rĠgional 2017-2023 : ce Plan 
identifie ainsi les principaux enjeux du dĠveloppement de la RĠgion : le transport ; 
les gĠnĠƌĂƚŝŽŶƐ�ĨƵƚƵƌĞƐ�;ů͛ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚͿ�͖�ů͛ŝŶŶŽǀĂƚŝŽŶ�Ğƚ�ů͛ĞŵƉůŽŝ�͖�ů͛ĂƚƚƌĂĐƚŝǀŝƚĠ 
socio-Ġconomique et la qualitĠ ĚĞ�ǀŝĞ�͖�Ğƚ͕�ĞŶĨŝŶ͕�ů͛ŝŶƚĠgration du milieu rural.  

 
 
>͛ŝŶƚĠƌġƚ�ĚĞ�ůĂ�ŵĞƐƵƌĞ�ĚĞ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐŽcio-économique  
 
Si plusieurs entreprises plaident pour la mesure des impacts socio-Ġconomiques de leurs 
ĂĐƚŝŽŶƐ͕�Đ͛ĞƐƚ�ƉĂƌĐĞ�ƋƵ͛ĞůůĞƐ�Ǉ�ǀŽŝĞŶƚ�ƉůƵƐ�Ě͛ƵŶ�ĂǀĂŶƚĂŐĞ�͗�ŵŝĞƵǆ�ŽƌŝĞŶƚĞƌ�ůĞƵƌƐ�ƐƚƌĂƚĠgies RSE / 
��͕�ĚŝƐƉŽƐĞƌ�Ě͛ŽƵƚŝůƐ�ĐŽŶǀĂŝŶĐĂŶƚƐ�ƉŽƵƌ�ƌĞŶĚƌĞ�ĐŽŵƉte ă leurs bailleurs de fonds et autres 
parties prenantes, ou encore attirer des investisseurs responsables.  
 
>͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝŽ-Ġconomique englobe deux dimensions :  

x la premiğre est de nature Ġconomique, communĠment mesurĠe par les indicateurs de 
rentabilitĠ financiğre ă court, moyen et long terme ;  

x la deuxiğŵĞ�ĞƐƚ�ĚĞ�ŶĂƚƵƌĞ�ƐŽĐŝĂůĞ͕�Ğƚ�ƚĞŶƚĞ�Ě͛ĂƉƉƌĠhender les changements induits sur 
les parties prenantes.  

 
>͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ĚĞ� ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐĞ�ŚĞƵƌƚĞ�ă une premiğre difficultĠ liĠe ă sa dĠfinition. Il se trouve 
ƋƵĞ�ƉůƵƐŝĞƵƌƐ�ĐŽŶĐĞƉƚƐ�ƋƵĂůŝĨŝĞŶƚ� ů͛ĂƉƉŽƌƚ�Ě͛ƵŶĞ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ� ă ses parties prenantes. On y 
trouve « le rĠsultat », « la consĠƋƵĞŶĐĞ�͕ͩ�ͨ�ů͛ĞǆƚĞƌŶĂůŝƚĠ », « la valeur sociale » ou encore « 
ů͛ĂĚĚŝƚŝŽŶĂůŝƚĠ ». Selon Stievenart et Pache (2014)9͕� ůĂ� ŶŽƚŝŽŶ� Ě͛ŝŵƉĂĐƚ� ƉĞƵƚ� ƉƌĞŶĚƌĞ�
ů͛ĂĐĐĞƉƚŝŽŶ�ĚĞ� ƌĠƐƵůƚĂƚƐ�ƋƵŝ�Ŷ͛ĂƵƌĂŝĞŶƚ�ƉĂƐ�ĞƵ� ůŝĞƵ� ƐĂŶƐ�ƵŶĞ� ŝŶƚĞƌǀĞŶƚŝŽŶ�ĚŽŶŶĠe. La focale 
porte alors sur la dĠmonstration Ě͛ƵŶĞ�ƌĞůĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ĐĂƵƐĂůŝƚĠ entre cette intervention et des 
changements observĠs.  
 
Dans la prĠsente Ġtude, nous dĠƐŝŐŶĞƌŽŶƐ�ƉĂƌ�ͨ �ŝŵƉĂĐƚ�ͩ �ů͛ĞŶƐĞŵďůĞ�ĚĞƐ�ĐŚĂŶŐĞŵĞŶƚƐ�ŝŶĚƵŝƚƐ͕�
ƋƵ͛ŝůƐ� ƐŽŝĞŶƚ� ƉŽƐŝƚŝĨƐ� ŽƵ� ŶĠgatifs, attendus ou inattendus, et durables engendrĠs par les 
activitĠs mises en place et attribuables en partie ou en totalitĠ ă celles-ci. Ces changements 
induits peuvent ġtre de nature sociale, ĠĐŽŶŽŵŝƋƵĞ�ŽƵ�ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚĂůĞ͘� /ů� ŶĞ� Ɛ͛ĂŐŝƚ� ƉĂƐ�
Ě͛ƵŶĞ�ŵĞƐƵƌĞ�ĚĞ�ůĂ�ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ�ŽƵ�ĚĞ�ů͛ĞĨĨŝĐĂĐŝƚĠ, ni de rĠsultats obtenus (auquel cas le but 
ĚĞ�ů͛ĞǆĞƌĐŝĐĞ�ĂƵƌĂŝƚ�ĠtĠ de vĠƌŝĨŝĞƌ�ĂƵ�ŵŽǇĞŶ�Ě͛ŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌƐ�ĚĞ�ƌĠĂůŝƐĂƚŝŽŶ͕�ů͛ĂƚƚĞŝŶƚĞ�Ě͛ŽďũĞĐƚŝĨƐ�
fixĠs prĠalablement dans des plans opĠrationnels). La dĠmarche vise plutƀt ă comprendre, au-

 
8. https://www.auc.ma/auc.asp?codelangue=23&info=1146 
9. Stievenart, E. et Pache, A.-�͘�;ϮϬϭϰͿ͘��ǀĂůƵĞƌ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝĂů�Ě͛ƵŶĞ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�ƐŽĐŝĂůĞ�͗�ƉŽŝŶƚƐ�ĚĞ�ƌĞƉğƌĞ͘�ZĞǀƵĞ�ŝŶƚĞƌŶĂƚŝŽŶĂůĞ�
ĚĞ�ů͛ĠĐŽŶŽŵŝĞ�ƐŽĐŝĂůĞ͕�ŶΣ�ϯϯϭ͕�Ɖ͘�ϳϲ-92. 
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delă du pĠrimğtre immĠĚŝĂƚ�ĚĞ�ů͛ĂĐƚŝŽŶ͕�ůĞƐ�ŵĠcanismes de changements et les retombĠes ă 
plus ou moins long terme, vis-ă-vis des parties prenantes, des territoires rĠceptacles de 
ů͛ĂĐƚŝǀŝƚĠ Ğƚ�ĚĞ�ů͛Ġconomie dans son ensemble. Cette comprĠhension ne peut ġtre possible que 
dans la mesure oƶ les ĠĐĂƌƚƐ�ĞŶƚƌĞ�ůĂ�ƐŝƚƵĂƚŝŽŶ�ĂǀĂŶƚ�ů͛ĂĐƚŝŽŶ͕�Ğƚ�ĐĞůůĞ�Ě͛ĂƉƌğƐ�ů͛ĂĐƚŝŽŶ͕�ŽŶƚ�ĠtĠ 
mesurĠs par chacun des acteurs Ġconomiques concernĠs dans cette Ġtude.  
 
WĂƌ�ĂŝůůĞƵƌƐ͕�ŝů�ĐŽŶǀŝĞŶƚ�ĚĞ�ƐŝŐŶĂůĞƌ�ů͛ĞǆŝƐƚĞŶĐĞ�ĚĞ�ƚƌŽŝƐ�ŶŝǀĞĂƵǆ�Ě͛ĂŶĂůǇƐĞ�ĚĞ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝĂů�͗� 
 

x Micro ƋƵŝ� ǀŝƐĞ� ů͛ŝŶĚŝǀŝĚƵ� Ğƚ� ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ͘� �ĂŶƐ� ĐĞ� ĐĂƐ͕� ůĂ� ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ� ǀĂ� ĐŝďůĞƌ� ůĞƐ�
bĠnĠficiaires organisationnels (entreprises, associations, ONG ou autres) ainsi que les 
individus (communautĠs locales, employĠs, etc.) ayant ĠtĠ affectĠs de maniğre directe 
ŽƵ�ŝŶĚŝƌĞĐƚĞ�ƉĂƌ�ů͛ĂĐƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�͖� 

 
x Meso qui vise une rĠgion ou un territoire. Dans ce cas, la recherche va cibler les 

ĐŽŵƉŽƐĂŶƚĞƐ� Ě͛ƵŶĞ� ƌĠgion qui, dans une logique de rĠseau, peuvent prendre une 
ĨŽƌŵĞ�Ğƚ�ƵŶĞ�ĐĂĚĞŶĐĞ�ĚŝĨĨŝĐŝůĞŵĞŶƚ�ĐŽŵŵĞŶƐƵƌĂďůĞ͘�>͛ŝŵƉĂĐƚ�ĚĂŶƐ�ĐĞ�ŶŝǀĞĂƵ�DĞƐŽ�Ă�
tendance ă se prolonger vers les sphğres indirectes ă ů͛ĂĐƚŝŽŶ� ĚĞ� ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ� ĞŶ�
question ;  

 
x Macro ƋƵŝ�ǀŝƐĞ�ůĞ�ƉĂǇƐ͘��ĂŶƐ�ĐĞ�ĐĂƐ͕�ůĂ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ�ĚŽŝƚ�Ɛ͛ŝŶƚĠgrer dans les dimensions 

politiques, Ġconomiques et sociales du pays et pouvoir ainsi placer les actions de 
ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�ĞŶ�ƋƵĞƐƚŝŽŶ�ĚĂŶƐ�ƵŶ�ĂƌƐĞŶĂů�Ě͛ĂĐƚĞƵƌƐ�Ě͛ŚŽƌŝǌŽŶ�ĚŝǀĞƌƐ�Ğƚ�Ě͛ŽƌŝĞŶƚĂƚŝŽŶƐ�
qui ne sont pas toujours convergentes.  

 
YƵĞů� ƋƵĞ� ƐŽŝƚ� ůĞ� ŶŝǀĞĂƵ� Ě͛ĂŶĂůǇƐĞ� ĂĚŽƉƚĠ ĚĂŶƐ� ůĂ� ŵĞƐƵƌĞ� ĚĞ� ů͛ŝŵƉĂĐƚ͕� ůĞ� ĐŽŶĐĞƉƚ� ƌĞƐƚĞ�
multidimensionnel et couvre les aspects politiques, sociĠtaux, environnementaux, 
Ġconomiques et l'Ġpanouissement des individus.  
 
�ĂŶƐ� ů͛ĞǆĞƌĐŝĐĞ� ĚĞƐ� ĐůĂƌŝĨŝĐĂƚŝŽŶƐ� ĐŽŶĐĞƉƚƵĞůůĞƐ� ůŝĠes ă ů͛ŝŵƉĂĐƚ͕� ŝů� ĐŽŶǀŝĞŶƚ� ĚĞ� ĨĂŝƌĞ� ůĂ�
diffĠrence entre la mesure de la performance, du rĠƐƵůƚĂƚ�Ğƚ�ĚĞ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ͘  
 
 
La performance 
UŶ�ĞŶƐĞŵďůĞ�Ě͛ŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌƐ� ĚĞ� ƌĠalisation comme le nombre de personnes ayant bĠnĠficiĠ 
Ě͛ƵŶĞ� ĨŽƌŵĂƚŝŽŶ͕� ůĞ� ƌĞƚŽƵƌ� ƐƵƌ� ŝŶǀĞƐƚŝƐƐĞŵĞŶƚ͕� ůĞ� ĐŚŝĨĨƌĞ� Ě͛ĂĨĨĂŝƌĞƐ͕� ĞƚĐ͘� >Ă� ŶĂƚƵƌĞ� ĚĞ� ĐĞƐ�
indicateurs est souvent quantitative.  
 
>͛ŝŵƉĂĐƚ 
La mesure de la diffĠrence entre le rĠsultat et ce qui se serait passĠ ƐĂŶƐ� ů͛ŝŶƚĞƌǀĞŶƚŝŽŶ�ĚƵ�
projet ĠtudiĠ.  
 
Le résultat 
UŶ� ĞŶƐĞŵďůĞ� Ě͛ŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌƐ� ƋƵŝ� ŵĞƐƵƌĞŶƚ� ů͛Ġvolution de la situation des bĠnĠficiaires de 
ƉƌŽũĞƚƐ͘�ŝů�Ɛ͛ĂŐŝƚ�ĚĞ�ŵĞƐƵƌĞƌ�ů͛Ġcart entre la situation avant et celle aprğs projet. 
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WĂƌ� ĂŝůůĞƵƌƐ͕� ůĂ� ŵŝƐĞ� ĞŶ� ƉůĂĐĞ� Ě͛ƵŶĞ� ĂƉƉƌŽĐŚĞ� ƉĂƌ� ů͛ŝŵƉĂĐƚ� ƐŽĐŝĂů� ŝŵƉŽƐĞ� ůĂ� ƉƌŝƐĞ� ĞŶ�
considĠration des ĠlĠments suivants, comme le souligne Gadrey (2004)10 :  
 

x ů͛ƵƚŝůŝƚĠ sociale ă forte composante Ġconomique ;  
x ů͛ĠgalitĠ, le dĠveloppement humain et le dĠveloppement durable ;  
x le lien social et la dĠmocratie locale ; 
x ů͛ŝŶŶŽǀĂƚŝŽŶ�ƐŽĐŝĂůĞ͕�Ġconomique, institutionnelle ;  
x ů͛ƵƚŝůŝƚĠ sociale « interne » avec impacts externes possibles.  

 
 
Méthodologie 
 
WŽƵƌ� ĐŽŵƉƌĞŶĚƌĞ� ů͛Ġcosystğme casablancais et apprĠhender les initiatives menĠes par les 
acteurs clĠs du territoire, nous avons choisi de nous pencher en profondeur sur des cas 
Ě͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�ƉŚĂƌĞƐ�ƐƵƌ�ůĞ�'ƌĂŶĚ��ĂƐĂďůĂŶĐĂ�Ğƚ�Ě͛ĂŶĂůǇƐĞƌ�ůĞƵƌƐ�ĂĐƚŝŽŶƐ�ĞŶ�ŵĂƚŝğre de RSE/DD 
en vue de comprendre comment Ġmergent et Ġvoluent ces actions et, le cas ĠchĠant, si elles 
sont mesurĠĞƐ�Ě͛ƵŶĞ�ŵĂŶŝğƌĞ�ŽƵ�Ě͛ƵŶĞ�ĂƵƚƌĞ͘� 
 
Ainsi, nous avons opté pour une recherche qualitative exploratoire qui permet de mieux 
cerner notre objet de recherche axĠ sur :  

1- une comprĠhension des perceptions des acteurs Ġconomiques des enjeux du Grand 
Casablanca en matiğre de dĠveloppement durable ;  

2- une Ġtude des diverses initiatives menĠes par ces acteurs ;  
3- Ğƚ�ƵŶĞ�ĂŶĂůǇƐĞ�ĚĞ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝĂů�ĚĞ�ĐĞƐ�ŝŶŝƚŝĂƚŝǀĞƐ�ƐƵƌ�ůĞ�ƚĞƌƌŝƚŽire.  

 
Une premiğre recherche documentaire a permis de dresser alĠatoirement un listing des 
grandes entreprises qui rĠpondent ă ces deux critğres. Par la suite, nous nous sommes 
penchĠs sur une analyse des donnĠes publiques relative ă la dĠmarche RSE de chaque 
entreprise, notamment : la visibilitĠ ĚĞ� ů͛ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ�Z^�͕� ů͛ĞǆŝƐƚĞŶĐĞ�ĚĞ� ƌĞƉŽƌƚŝŶŐƐ� ĞǆƚƌĂ-
financiers actualisĠs, la nature des actions en matiğre de RSE, le(s) territoire(s) concernĠ(s) 
ƉĂƌ�ůĞƐ�ĂĐƚŝŽŶƐ�Z^�͕�ů͛ĞǆŝƐƚĞŶĐĞ�Ě͛ƵŶĞ�ŵĂƚƌŝĐĞ�ĚĞ�ŵatĠrialitĠ, etc.  
 
Par la suite, nous avons retenu dix entreprises comme suit : 
 
E1: est une ĂŐĞŶĐĞ�Ě͛ƵƌďĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ĚĞ��ĂƐĂďůĂŶĐĂ�ǀŝƐĂŶƚ�ůĂ�ƐĂƵǀĞŐĂƌĚĞ�ĚĞ�ůĂ�ŵĠŵŽŝƌĞ�ƌŝĐŚĞ�ĚĞ�
la ville en développant une nouvelle centralitĠ de celle-ci ă ƚƌĂǀĞƌƐ� ůĞ� ƉƌŽũĞƚ� Ě͛ƵŶ�ƋƵĂƌƚŝĞƌ�
emblĠmatique supposé être une deuxiğme centralitĠ concurrenĕant ou complĠtant le 
quartier « centre » de la ville. La RSE et le dĠveloppement durable alimentent les actions de 
E1 : la composante verte du projet est une innovation de rupture, la mobilitĠ douce fait partie 
intĠgrante des rĠflexions encadrant les projets, la prĠservation du patrimoine casablancais 
alimente les schĠŵĂƐ�ĂƌĐŚŝƚĞĐƚƵƌĂƵǆ͕� ů͛ĞŶĐŽƵƌĂŐĞŵĞŶƚ�ĚĞƐ� ŝŶŝƚŝĂƚŝǀĞƐ�Ě͛ĞŶƚƌĞƉƌĞŶĞƵƌŝĂƚ�ĞƐƚ�
une prioritĠ, etc.  
 

 
10 'ĂĚƌĞǇ͕�:ĞĂŶ�;ϮϬϬϰ͕�ƐĞƉƚĞŵďƌĞͿ͘�>͛ƵƚŝůŝƚĠ�ƐŽĐŝĂůĞ�ĚĞƐ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶƐ�ĚĞ�ů͛ĠĐŽŶŽŵŝĞ�ƐŽĐŝĂůĞ�Ğƚ�ƐŽůŝĚaire. Rapport de synthèse 
pour la DIIESES et la MIRE. 
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E2 : est une banque multi- mĠtiers considĠrĠe comme une institution phare dans le paysage 
bancaire marocain. Au cours de ces derniğres annĠes, E2 a consolidĠ sa position de leader de 
la Finance durable et de la ResponsabilitĠ sociale. Dans sa dĠmarche, elle adopte les Principes 
ĚĞ� ů͛�quateur, United Nations Global Compact, Positive Impact Finance Principles, 
Mainstreaming Climate Action within Financial Institutions.  
 
E3 : est un leader marocain spĠcialisĠ ĚĂŶƐ� ů͛ĞǆƚƌĂĐƚŝŽŶ͕� ůĞ�ƌĂĨĨŝŶĂŐĞ͕� ůĞ�ĐŽŶĚŝƚŝŽŶŶĞŵĞŶƚ�Ğƚ�
ů͛ĞǆƉŽƌƚĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ƐƵĐƌĞ�ƐŽƵƐ�ĚŝĨĨĠrentes formes.  E3 se positionne comme un groupe rĠgional 
ůĞĂĚĞƌ� ĚĞ� ů͛ĂŐƌŽ-alimentaire et socialement responsable, en misant sur la satisfaction des 
attentes de ses parties prenantes et une dynamique de coconstruction avec elles.  
 
E4 : est une multinationale marocaine spĠcialisĠĞ�ĚĂŶƐ� ů͛Ġdition des solutions de paiement 
Ġlectronique, ă travers le monde entier, pour les institutions financiğres, les processeurs, les 
switches nationaux et rĠgionaux. E4 a initiĠ une dĠmarche de responsabilisation en interne 
pour promouvoir en interne une dĠmarche RSE qui a ĠtĠ Ġtendue aux prestataires, puis ă 
toute institution publique ou privĠe avec laquelle le Groupe interagit. 
 
E5  : est un groupe cimentier leader des matĠriaux de construction (ciment, bĠton, plątre, 
granulats et chaux). E5 propose une offre globale des services et des produits innovants 
permettant une urbanisation durable et harmonieuse. La RSE est une ligne directrice des 
actions et des stratĠŐŝĞƐ�ĚĞ� ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�ƋƵŝ�Ɛ͛ĞŶŐĂŐĞ�ĂƵƉƌğs de communautĠs riveraines et 
territoires sur lesquels elle est active. En effet, LafargeHolcim se fixe comme objectif principal 
la crĠation de valeur partagĠe.  
 
E6 : est une entreƉƌŝƐĞ�ĐŚĂƌŐĠĞ�ĚĞ� ůĂ�ŐĞƐƚŝŽŶ�ĚĞ� ůĂ�ĚŝƐƚƌŝďƵƚŝŽŶ�Ě͛ĞĂƵ�Ğƚ� Ě͛ĠlectricitĠ, de la 
collecte des eaux usĠĞƐ�Ğƚ�ƉůƵǀŝĂůĞƐ͕�Ğƚ�ĚĞ�ů͛Ġclairage public pour les habitants de la RĠgion du 
Grand Casablanca. E6 affiche un management RSE intĠgrĠ qui positionne celle-Đŝ�ĂƵ�ĐƈƵƌ�ĚĞƐ�
dispositifs de gouvernance, aussi bien au niveau stratĠŐŝƋƵĞ� ;�ŽŶƐĞŝů� Ě͛�ĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ� Ğƚ�
ComitĠ de Direction gĠnĠƌĂůĞͿ�ƋƵ͛ŽƉĠrationnel (Direction Communication, DD et Innovation, 
et Fondation E6).  
 
E7: est une entreprise publique ă caractğre commercial et industriel chargĠ ĚĞ�ů͛ĞǆƉůŽŝƚĂƚŝŽŶ�
du rĠseau ferroviaire . Dans une conception de « mobilitĠ durable », E7 a pour mission 
Ě͛ĂƐƐƵƌĞƌ� ůĞ� ƚƌĂŶƐƉŽƌƚ� ĨĞƌƌŽǀŝĂŝƌĞ� ĚĞ� ǀŽǇĂŐĞƵƌƐ� Ğƚ� ĚĞ� ŵĂƌĐŚĂŶĚŝƐĞƐ� ĚĂŶƐ� ůĞƐ� ŵĞŝůůĞƵƌĞƐ�
conditions (sĠcuritĠ, sƸretĠ, confort, rĠgularitĠ) tout en veillant sur le développement durable. 
E7 promeut un transport naturellement ĠĐŽůŽŐŝƋƵĞ͕� Ğƚ� Ɛ͛ĞŶŐĂŐĞ� ĚĂŶƐ� ƵŶĞ� ĚĠŵĂƌĐŚĞ�
Ě͛ĞĨĨŝĐĂĐŝƚé ĠnergĠtique. 
 
E8 : un opĠrateur de tĠlĠphonie mobile. Elle mise sur le numĠrique comme levier du 
dĠveloppement, à travers 3 actions:  

x Ɛ͛ŝŶƚĞƌƌŽŐĞƌ�ƐƵƌ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ĚƵ�ŶƵŵĠrique ;  
x engager les collaborateurs dans des enjeux RSE   
x et respecter les principes Ġthiques.  

E8 vise ainsi à guider chacun dans le monde numĠrique  tout en contribuant au 
dĠveloppement social et Ġconomique, en Ġrigeant la diversitĠ en facteur de performance  et 
en favorisant la transition ĠnergĠtique et Ġcologique.   
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E9 : ĞƐƚ�ů͛ƵŶ�ĚĞƐ�ůĞĂĚĞƌƐ�ŶĂƚŝŽŶĂƵǆ�ĚĞ�ů͛ĂŵĞƵďůĞŵĞŶƚ�Ğƚ�ĚĞ�ůĂ�ĚĠĐŽƌĂƚŝŽŶ͘ Ses actions RSE se 
dĠĐůŝŶĞŶƚ�ĞŶ�ĚĞƵǆ�ǀŽůĞƚƐ�͗�ĞǆƚĞƌŶĞ�Ğƚ�ŝŶƚĞƌŶĞ͘��Ŷ�ŝŶƚĞƌŶĞ͕�ůĞƐ�ĂǆĞƐ�Ě͛ŝŶƚĞƌǀĞŶƚŝŽŶ�ĐŽŶĐĞƌŶĞŶƚ�ůa 
ƌĠŝŶƐĞƌƚŝŽŶ�ĚĞƐ� ũĞƵŶĞƐ͕� ů͛Ġducation des enfants, les activitĠs dĠdiĠes aux salariĠs et à leurs 
familles, etc. En externe, les actions tournent autour de la fondation de E9 pour la promotion 
de la culture et de la banque alimentaire ayant pour mission de contribuer ă la lutte contre la 
prĠcaritĠ sous toutes ses formes, principalement via la collecte et la redistribution de dons 
aux populations nĠcessiteuses.  
 
E10: est une entreprise pĠtroliğre (distribution et commercialisation). Sa dĠmarche RSE est 
basĠĞ�ƐƵƌ�ƐĂ�ĐŽŶƚƌŝďƵƚŝŽŶ�ĞŶ�ƚĂŶƚ�ƋƵ͛ŽƉĠrateur responsable des impacts liĠs ă ses activitĠs. 
>͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ� ƐĞ� ƉƌĠsente Ġgalement comme partenaire du dĠveloppement Ġconomique et 
social durable des communautĠs et des territoires oƶ elle opğre à travers plusieurs actions 
comme : la sécurité routière,   la citoyennetĠ (en contribuant au dĠveloppement humain à 
travers la culture, la solidaritĠ͕� ů͛ĂĐĐğs ă ů͛ĠĚƵĐĂƚŝŽŶ͕� ů͛ĂĐĐğs ă la santĠ et le respect de 
ů͛ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚͿ�Ğƚ��ůĂ�ƌĠduction des impacts environnementaux liĠs ă ses activitĠs. 
 
Après avoir collecté les données relatives à chacune des dix entreprises sélectionnées, nous 
Ŷ͛ĞŶ�ĂǀŽŶƐ� ĨŝŶĂůĞŵĞŶƚ� ƌĞƚĞŶƵ�ƋƵĞ�ŚƵŝƚ�Ğƚ�ĐĞ�ă�ĐĂƵƐĞ�ĚĞ� ů͛ĂďƐĞŶĐĞ�ĚĞ�ĚŽŶŶées pointues et 
détaillées sur les actions des entreprises E9 et E10 sur le territoire du Grand Casablanca. Les 
données disponibles pour ces deux entreprises étaient sur un plan national, voire même 
international.  
 
 
Analyse des actions, réalisations et des résultats  
 
En vue de donner une vision holistique des retombĠes des stratĠgies RSE sur le territoire du 
Grand Casablanca, nous avons procĠdĠ ă une approche analytique matricielle. Aussi, nous 
avons interprĠtĠ les donnĠes ă notre disposition pour comprendre les diffĠrentes actions 
relatĠes par les parties prenantes rencontrĠes dans le cadre de cette Ġtude, mais aussi par les 
donnĠes documentaires ă notre disposition.  
 
Ensuite, un regard satellite sur les activitĠs des entreprises ĠtudiĠes a permis de croiser les 
donnĠes ă notre disposition pour construire une cartographie consolidĠe, reprenant 
ů͛ĞŶƐĞŵďůĞ�ĚĞƐ�ĂĐƚŝŽŶƐ�Ğƚ�ĚĞƐ�ŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌƐ�ƌĞĐĞŶƐĠƐ͘��Ğƚ�ĞǆĞƌĐŝĐĞ�ĞƐƚ�Ě͛ĂďŽƌĚ�ŝŶĚŝƐƉĞŶƐĂďůĞ�ă 
ů͛ĂŶĂůǇƐĞ� ĚƵ� ĚĞŐƌĠ Ě͛ĂĐĐŽŵƉůŝƐƐĞŵĞŶƚ� ĚĞƐ� ŽďũĞĐƚŝĨƐ� Z^�ͬ��� ĚĞ� chacune des entreprises 
ĠtudiĠes et, ensuite, dans une logique prospective, il est important pour la conception des 
nouvelles orientations RSE/DD, que ce soit de maniğre singuliğre ou collective.  
 
WŽƵƌ�ĐĞůĂ͕�ƵŶĞ�ŐƌŝůůĞ�Ě͛ĂŶĂůǇƐĞ� ă gĠomĠtrie variable a ĠtĠ conĕue afin de cartographier les 
Ġtapes intermĠdiaires pour arriver aux impacts socio-Ġconomiques. Elle se compose des 
critğres suivants : 
  

x �ĂƌƚŽŐƌĂƉŚŝĞ�ĚĞƐ� ĂĐƚŝŽŶƐ� ͗� ĞůůĞ� ƌĞŐƌŽƵƉĞ� ů͛ĞŶƐĞŵďůĞ�ĚĞƐ� ĂĐƚŝŽŶƐ�ƉƌŽĐůĂŵĠes par les 
ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ� ƐƵƌ� ůĞ� ƚĞƌƌŝƚŽŝƌĞ� ĚĞ� ů͛Ġtude, recensĠes sur la base documentaire et 
complĠtĠe ă la suite du focus group du 30 janvier 2020 ;  
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x Cartographie des indicateurs des rĠĂůŝƐĂƚŝŽŶƐ�͗�ŝů�Ɛ͛ĂŐŝƚ�ŝĐŝ�ĚĞ�ƚƌĂŶƐƉŽƐĞƌ�ĐŚĂĐƵŶĞ�ĚĞƐ�
actions citĠes prĠalablement en un ou plusieurs indicateurs qui mesurent des 
rĠalisations concrğtes ; 

 
x Cartographie des indicateurs des rĠƐƵůƚĂƚƐ� ͗� ŝů� Ɛ͛ĂŐŝƚ� ŝĐŝ� ĚĞ� ǀŝƐƵĂůŝƐĞƌ͕� ĚĞ� ŵĂŶŝğre 

consolidĠe, le passage des rĠalisations aux rĠsultats ;  
x Cartographie des impacts : qui, dans un dernier temps, Ġvalue ce que chaque action a 

engendrĠ, de maniğre isolĠe, comme effet induit sur le moyen et long termes sur les 
bĠnĠficiaires.  

 
 

Analyse des actions  
 
� partir du recensement des actions investies par chacune des entreprises ĠtudiĠes, nous 
avons souhaitĠ ĐĂƌƚŽŐƌĂƉŚŝĞƌ�ĐĞƐ�ĂĐƚŝŽŶƐ�ĂĨŝŶ�Ě͛ĂƉƉŽƌƚĞƌ�ƵŶĞ�ǀƵĞ�synthétique et globale.  
 
La matrice suivante illustre la densité des actions entreprises dans  
 

 
 
Au vu du panorama des actions entreprises, force est de constater le faible investissement des 
entreprises ĠtudiĠes en termes de vision commune et partagĠĞ�ƉŽƵƌ�ůĞƵƌ�ƚĞƌƌŝƚŽŝƌĞ�Ě͛ĂŶĐƌĂŐĞ͕�
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Ğƚ� ĚĞ� ƐŽƵůŝŐŶĞƌ� ů͛ŽƌŝĞŶƚĂƚŝŽŶ� ĚŝƌĞĐƚĞ� ƐƵƌ� ĐĞƌƚĂŝŶƐ� ĞŶũĞƵǆ� ƉƌĠcŝƐ� ƚĞůƐ� ƋƵĞ� ů͛Ġducation ou 
ů͛ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚ͘��ĞůĂ�ƉƌĞŶĚ�ƐĞŶƐ�Ɛŝ�ĐŚĂĐƵŶĞ�ĚĞƐ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�ĠtudiĠes est analysĠe de maniğre 
isolĠe en lien avec sa matĠrialitĠ ; matĠrialitĠ qui fait dĠfaut ă une analyse territoriale telle 
que ciblĠe dans le cadre de cette Ġtude.  
 
Aussi, parmi les huit items identifiĠs comme prioritaires lors des rencontres avec les 
ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ͕�ů͛ĞŶũĞƵ ĚĞ�ů͛Ġducation et de la formation occupe une place importante dans les 
stratĠgies RSE/DD. � cet ĠŐĂƌĚ͕� ů͛ŝŶǀĞƐƚŝƐƐĞŵĞŶƚ�ĞƐƚ�majoritairement accordĠ aux jeunes et 
ĂƵǆ� ĨĞŵŵĞƐ͕� ƚĂŶƚ� ĂƵ� ŶŝǀĞĂƵ� ĚĞ� ůĞƵƌ� ĨŽƌŵĂƚŝŽŶ� ƋƵ͛ĂƵ� ŶŝǀĞĂƵ� ĚĞ� ůĞƵƌ� ŝŶƐĞƌƚŝŽŶ� ƐŽĐŝŽ-
professionnelle.  
 
Cet enjeu est tantƀt traitĠ de maniğre gĠnĠraliste, en offrant des opportunitĠs de formation 
ou de stage aux jeunes et aux femmes, tantƀt de maniğre ancrĠe dans le mĠtier de 
ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ͕�ă ů͛ŝŶƐƚĂƌ�ĚĞ�E6 pour les mĠƚŝĞƌƐ�ĚĞ�ů͛ĞĂƵ�Ğƚ�E8 pour le volet digital.  
 
>͛ĞŶũĞƵ�ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚĂů� ĞƐƚ� ĂƵƐƐŝ� ƉƌĠgnant. Nous remarquons la prĠsence massive de E6 
pour agir ƐƵƌ� ůĞƐ� ƋƵĞƐƚŝŽŶƐ� ĚĞ� ů͛ĞĂƵ͕� ĚĞ� ůĂ� ŐĞƐƚŝŽŶ� ĚĞƐ� ĚĠchets liĠs aux activitĠs 
Ě͛ĂƐƐĂŝŶŝƐƐĞŵĞŶƚ� ůŝƋƵŝĚĞ͕� Ğƚ� ĚĞ� ů͛ĠlectricitĠ͘� >͛ĞŶƐĞŵďůĞ� ĚĞ� ĐĞƐ� ĂĐƚŝŽŶƐ� ƐŽŶƚ� ĞŶ� ĨĂǀĞƵƌ� ĚĞƐ�
habitants de Casablanca. � cƀtĠ de cela, E2, E8, E3 et E7 agissent Ġgalement sur ces questions 
Ě͛ƵŶ�ƉŽŝŶƚ�ĚĞ�ǀƵĞ�ŝŶƚĞƌŶĞ�ă leurs entreprises, en considĠrant la qualitĠ Ġcologique et durable 
de leurs bąƚŝŵĞŶƚƐ� Ğƚ� ů͛ƵƐĂŐĞ� ƌĂƚŝŽŶŶĞů� ĚĞƐ� ƌĞƐƐŽƵƌĐĞƐ� ĞŶ� ĞĂƵ� Ğƚ� ĞŶ� Ġnergie, leur bilan 
ĐĂƌďŽŶĞ͘͘͘�ĂŝŶƐŝ�ƋƵ͛ĂƵ�ŶŝǀĞĂƵ�ĞǆƚĞƌŶĞ͕�ă ů͛ŝŶƐƚĂƌ�ĚĞ�E2 ĂǀĞĐ�ů͛Ġmission de CAP ENERGIE ou des 
Green Bonds.  
 
WĂƌ�ĂŝůůĞƵƌƐ͕�ĞŶ�ƚĞƌŵĞƐ�Ě͛ĂĐƚŝŽŶƐ�ĐŽŶĐƌğƚĞƐ͕�ŶŽƵƐ�ĐŽŶƐƚĂƚŽŶƐ�ƋƵ͛ŝů�Ǉ�ĞŶ�Ă�ĚĞ�ŵŽŝŶƐ�ĞŶ�ŵŽŝŶƐ͕�
ƐƵƌ�ůĞƐ�ĞŶũĞƵǆ�ĚĞ�ůĂ�ŐŽƵǀĞƌŶĂŶĐĞ͕�ƵŶĞ�ǀŝƐŝŽŶ�ƐƵƌ�ůĂ�ĐƵůƚƵƌĞ�Ğƚ�ƐƵƌ�ů͛ŝŶĨƌĂƐƚƌƵĐƚƵƌĞ�ƐƉŽƌƚŝǀĞ͕� ă 
ů͛ĞǆĐĞƉƚŝŽŶ�ĚĞ�ĐĞƌƚĂŝŶĞƐ�ĂĐƚŝŽŶƐ�ĐŽŵŵĞ�ĐĞůůĞƐ�ĚĞ�E6 (vision ă long terme avec sa Feuille de 
route DĠveloppement durable 2030), ou E3 (AttractivitĠ du territoire de Ain Sebaa avec 
AZIAN).  
 
De maniğre globale, il semble que le territoire du grand Casablanca soit fourni plus 
particuliğƌĞŵĞŶƚ� ĞŶ� ĂĐƚŝŽŶƐ� ǀŝƐĂŶƚ� ů͛ĠducĂƚŝŽŶ� Ğƚ� ů͛ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚ� ƋƵĞ� ůĞƐ� ĂƵƚƌĞƐ� ĞŶũĞƵǆ�
RSE/DD, avec une absence de vision commune pratique des acteurs Ġconomiques sur cette 
rĠgion, qui va de pair avec une gouvernance permettant son dĠploiement. La culture, les 
valeurs et les activitĠs sportives restent le maillon faible de la chaŠne. 
 
 
Analyse des rĠalisations  
 
Au regard des activitĠs recensĠes sur le Grand Casablanca, la section suivante interroge sur 
leur transformation en rĠalisations concrğtes et, particuliğrement la mesure de celles-ci par 
des indicateurs prĠcis. Ceci est illustrĠ dans la cartographie suivante :  
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Sur la base des huit thğmes ou actions en matiğre de dĠveloppement durable et RSE ayant 
ĠmergĠ lors du focus group comme Ġtant des axes prioritaires, les rĠalisations les plus 
documentĠes et mesurĠĞƐ� ƚŽƵƌŶĞŶƚ� ĂƵƚŽƵƌ� ĚĞ� ů͛Ġducation. En effet, la majoritĠ des 
entreprises concrĠtisent leurs actions en rĠalisations ă travers des interventions directes sur 
les territoires dans lesquels elles opğrent directement ou indirectement.  
 
� cet Ġgard, certains acteurs investissent dans la construction d͛Ġcoles (E1) en vue de servir 
ĚŝƌĞĐƚĞŵĞŶƚ�ůĞƵƌ�ƚĞƌƌŝƚŽŝƌĞ�Ğƚ�ǀĂƌŝĞƌ�ů͛ŽĨĨƌĞ͕�ŽƵ�ĚĂŶƐ�ůĂ�ƌĠhabilitation des Ġcoles dans les rĠgions 
rurales ĠloignĠĞƐ� ͖�Ě͛ĂƵƚƌĞƐ�ĐŝďůĞŶƚ� ůĞƐ�ƉŽƉƵůĂƚŝŽŶƐ�ĞŶ�ƐŝƚƵĂƚŝŽŶ�ƉƌĠcaire comme les jeunes 
issus des milieux modestes en leur offrant des formations adaptĠes (E4), des programmes de 
tutorat (E6Ϳ͕�ĚĞƐ�ƐƚĂŐĞƐ�Ě͛ŝŶƐĞƌƚŝŽŶ͕�ĚĞƐ�ĐŽƵƌƐ�ĚĞ�ƐŽƵƚŝĞŶ͕�ĞƚĐ͘�>ĞƐ�ĨĞŵŵĞƐ�ƐĂŶƐ�ƋƵĂůŝĨŝĐĂƚŝŽŶ�
et sans emploi bĠnĠĨŝĐŝĞŶƚ�ƉĂƌĞŝůůĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ƉƌŽŐƌĂŵŵĞƐ�ĚĞ�ĨŽƌŵĂƚŝŽŶ͕�Ě͛ĂůƉŚĂďĠtisation (E2) 
oƵ� Ě͛ĂƵƚƌĞƐ� ĨŽƌŵĂƚŝŽŶƐ� ƐƉĠĐŝĨŝƋƵĞƐ� ůĞƵƌ� ƉĞƌŵĞƚƚĂŶƚ� ĚĞ� ƐĞ� ĚŽƚĞƌ� Ě͛ƵŶ� ƐĂǀŽŝƌ-faire et de 
compĠƚĞŶĐĞƐ�ĞŶ�ǀƵĞ�Ě͛ŝŶƚĠgrer le marchĠ de travail. Les rĠalisations par rapport au thğme de 
ů͛ĠĚƵĐĂƚŝŽŶ�ƉĞƵǀĞŶƚ�Ɛ͛ŝŶƐĠrer directement dans les mĠƚŝĞƌƐ�ĚĞ� ů͛ĞŶƚƌeprise et son domaine 
Ě͛ĞǆƉĞƌƚŝƐĞ�;ĐŽŵŵĞ�ĚĂŶƐ�ůĞ�ĐĂƐ�ĚĞ�ůĂ�ĨŽƌŵĂƚŝŽŶ�ĂƵ�ĐŽĚŝŶŐ�ƉĂƌ�E4 ou le programme « super 
codeur » de E8), ou constituer une initiative isolĠe mais rĠpondant aux besoins de la 
population ciblĠe (la formation aux mĠtiers de la cuisine, la pątisserie, la coupe et la couture). 
Le but final de ces initiatives reste toutefois le mġme : offrir une opportunitĠ ă ces populations 
de recevoir une formation de qualitĠ ůĞƵƌ�ƉĞƌŵĞƚƚĂŶƚ�ĚĞ�ƐĞ�ƉĞƌĨĞĐƚŝŽŶŶĞƌ͕�Ě͛ĞǆĐĞůůĞƌ�ĚĂŶƐ�leur 
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cursus scolaire (pour les ĠƚƵĚŝĂŶƚƐͿ�Ğƚ�Ě͛ġtre au diapason des attentes du marchĠ du travail 
(pour les femmes et les jeunes diplƀmĠs).  
>͛ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚ�Ğƚ�ůĂ�ƋƵĂůŝƚĠ de vie viennent en deuxiğme position en termes de rĠalisations 
ƉŽƵƌ�ŵĞƚƚƌĞ�ů͛ĂĐĐĞŶƚ�ƐƵƌ�ůĞƐ�ŵŝƐƐions accomplies par les entreprises en vue de concrĠtiser leurs 
ĂĐƚŝŽŶƐ�ĚĂŶƐ�ĐĞƐ�ĚĞƵǆ�ƐĞŶƐ͘�WŽƵƌ�ů͛ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚ͕�ůĂ�ƌĠĚƵĐƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ĞŵƉƌĞŝŶƚĞ�Ġcologique est 
ůĞ� ƐŽƵĐŝ� ƉƌŝŶĐŝƉĂů� ĚĞƐ� ĂĐƚĞƵƌƐ� ƋƵŝ� ŵŝƐĞŶƚ͕� ĐŚĂĐƵŶ� ƐĞůŽŶ� ůĞƵƌ� ĚŽŵĂŝŶĞ� Ě͛ĂĐƚŝǀŝƚĠ, sur 
ů͛ĂŵĠlioration de la qualitĠ Ě͛ĞĂƵ�;E6), la lutte contre le gaspillage des ressources (E6, E1 et 
E3), ou encore la limitation des rejets liquides (E3 et E6). Pour arriver ă honorer ces 
engagements, plusieurs mesures sont prises par les entreprises comme des investissements 
dans des technologies efficientes et adaptĠes en vue de rĠĚƵŝƌĞ�ůĂ�ĐŽŶƐŽŵŵĂƚŝŽŶ�Ě͛ĞĂƵ�Ğƚ�ůĞƐ�
ƌĞũĞƚƐ�ůŝƋƵŝĚĞƐ͕�ĚĞƐ�ŵĞƐƵƌĞƐ�ŵŝŶƵƚŝĞƵƐĞƐ�ĚĞ�ĐĂůĐƵů�Ě͛Ġmission du CO2 Ğƚ�ů͛ƵƚŝůŝƐĂƚŝŽŶ�Ě͛Ġnergies 
renouvelables (E8).  
 
La qualitĠ de vie passe par ĚĞƐ�ĂĐƚŝŽŶƐ�ŵĞƚƚĂŶƚ� ů͛ŚƵŵĂŝŶ�ĂƵ� ĐĞŶƚƌĞ�ĚĞƐ�ƉƌĠoccupations de 
ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ͘� �ĞůĂ� ƉŽƵƌƌĂŝƚ� ĐŽŶĐĞƌŶĞƌ� ĐĞƌƚĂŝŶƐ� ƐĞƌǀŝĐĞƐ� ǀŝƚĂƵǆ� ĐŽŵŵĞ� ů͛ĂĐĐğs ă� ů͛eau et à 
ů͛ĠlectricitĠ pour certaines zones enclavĠes de la rĠgion de Casablanca (E6). Aussi, la santĠ et 
la sĠcuritĠ au travail constituent une nĠcessitĠ au sein des organisations qui misent sur le bien-
ġtre en milieu du travail. Ce bien-ġtre couvre aussi les enfants des employĠs qui bĠnĠficient ă 
ůĞƵƌ�ƚŽƵƌ�ĚĞ�ƉůƵƐŝĞƵƌƐ�ĂǀĂŶƚĂŐĞƐ�ĐŽŵŵĞ�ĚĞƐ�ďŽƵƌƐĞƐ�Ě͛ĠƚƵĚĞƐ͕�ĚĞƐ�ĐĂŵƉƐ�Ě͛ĠtĠ, etc. (E3, E2).  
 
Pour les infrastructures, de nombreuses rĠalisations sur le territoire du Grand Casablanca 
incombent notamment ă E6, ă E1 et ă E8. De par la nature de leurs activitĠs, ces entreprises 
Ɛ͛ĞŶŐĂŐĞŶƚ� ĚŝƌĞĐƚĞŵĞŶƚ� ŽƵ� ŝŶĚŝƌĞĐƚĞŵĞŶƚ� ĚĂŶƐ� ůĂ� ƌĠalisation de grands travaux 
Ě͛ŝŶĨƌĂƐƚƌƵĐƚƵƌĞƐ�ƉĞƌŵĞƚƚĂŶƚ�ĚĞ�ŚŝƐƐĞƌ�ůĞ�ƚĞƌƌŝƚŽŝƌĞ�ĞŶ�ŝŶŝƚŝĂŶƚ�ůĂ�ŵŝƐĞ�ĞŶ�ƉůĂĐĞ�ĚĞ�ĚŝǀĞƌƐ�ƉƌŽũĞƚƐ�
Ě͛ŝŶĨƌĂƐƚƌƵĐƚƵƌĞƐ͘� 
 
 
Analyse des rĠsultats  
 
>Ğ�ƉĂƐƐĂŐĞ�Ě͛ƵŶĞ�ƌĠalisation ă un rĠsultat est indispensable pour comprendre les retombĠes 
concrğƚĞƐ�ĚĞƐ�ĂĐƚŝŽŶƐ�ŝŶǀĞƐƚŝĞƐ�Ğƚ�ƉŽƵƌ�ĐŽŶƚŝŶƵĞƌ�ƉůƵƐ�ƚĂƌĚ�ĚĂŶƐ�ůĂ�ƚƌĂũĞĐƚŽŝƌĞ�Ě͛ƵŶĞ�ŵĞƐƵƌĞ�
Ě͛ŝŵƉĂĐƚ͘�EŽƵƐ�ĂǀŽŶƐ�ƌĞĐĞŶƐĠ dans la cartographie suivante les donnĠes mesurĠes relevant 
ĚĞ�ů͛ŽƌĚƌĞ�ĚĞƐ�ƌĠsultats des mġmes activitĠs dĠĐƌŝƚĞƐ�ĚĂŶƐ�ů͛ĂŶĂůǇƐĞ�ĚĞƐ�ĂĐƚŝŽŶƐ͘� 
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Le passage des indicateurs des rĠalisations ă ceux de rĠsultats est intĠressant ă analyser pour 
de multiples raisons. La premiğre est de dĠtecter le degrĠ Ě͛ŝŶǀĞƐƚŝƐƐĞŵĞŶƚ�ĚĞƐ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�
dans la mesure de leurs rĠĂůŝƐĂƚŝŽŶƐ͕�Ğƚ�Ě͛ĂǀŽŝƌ�ĚĞƐ�ŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌƐ�ŵĞƐƵƌĠs. Le deuxiğme est de 
pouvoir opĠrer des comparaisons inter-organisationnelles sur les thĠmatiques choisies dans 
ůĞ� ĐĂĚƌĞ�ĚĞ� ů͛Ġtude. La troisiğme est de pouvoir dĠtecter les points de concentration et de 
fragilitĠ des actions RSE/DD opĠrĠes sur le Grand Casablanca.  
 
La premiğre analyse que nous dĠvelopperons ci-ĚĞƐƐŽƵƐ�ŵŽŶƚƌĞ�ů͛ĞǆŝƐƚĞŶĐĞ�Ě͛ƵŶ�hiatus entre 
les indicateurs de rĠalisations et ceux de rĠƐƵůƚĂƚƐ͘��ĞĐŝ� Ɛ͛ĞǆƉůŝƋƵĞ�ƉĂƌ� ůĞ� ĨĂŝƚ�ƋƵĞ�ƉůƵƐŝĞƵƌƐ�
entreprises limitent leur investissement ă la rĠĂůŝƐĂƚŝŽŶ� Ě͛ĂĐƚŝŽŶs, certes censĠes et 
intentionnelles (notamment ă travers une analyse par matĠrialitĠͿ͕�ŵĂŝƐ�Ŷ͛ĂůůĂŶƚ�ƉĂƐ�ũƵƐƋƵ͛ă 
la mesure de leurs rĠsultats.  
 
La deuxiğme analyse porte sur les comparaisons possibles entre les rĠsultats inter-
organisationnels. Cette opĠƌĂƚŝŽŶ� Ɛ͛Ăǀğre impossible ă rĠaliser dans la mesure oƶ les 
indicateurs communiquĠƐ� ƐƵƌ� ůĞƐ� ĂĐƚŝŽŶƐ� ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ� ŶĞ� Ɛ͛Ǉ� Ɖƌġtent pas du fait de leur 
divergence. La troisiğme analyse montre que la concentration de rĠsultats sur les enjeux 
Ġducation et environnement (comme soulignĠ prĠcĠdemment) est plus dominante.  
 
Les rĠsultats se rapportant ă ů͛Ġducation, sans surprise, sont les plus probants relativement 
aux autres items par rapport ă la pluralitĠ des accomplissements et ă leur diversitĠ. Notons ă 
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ce sujet le nombre de jeunes formĠs et insĠrĠs dans le marché du travail, le nombre de 
femmes formĠes aux mĠtiers divers pour ġtre employables, le nombre de cours de soutien 
assurĠs pour les jeunes, la variĠtĠ des thğmes des ateliers de formation, les rĠgions couvertes 
par les aides et les initiatives pour rĠhabiliter les Ġcoles, etc.  
 
En effet, les rĠsultats des actions menĠes tournent autour de la formation des jeunes, de leur 
ĂĐĐŽŵƉĂŐŶĞŵĞŶƚ�Ğƚ�ĚĞ� ůĞƵƌ� ŝŶƐĞƌƚŝŽŶ� ͖�Ě͛ĂƵƚƌĞƐ� ƌĠsultats se rapportent ă la femme, ă son 
alphabĠtisation et ă sa formation aux divers mĠtiers lui permettant une employabilitĠ et un 
travail digne ; sans oublier le milieu rural dans lequel les Ġcoles sont accompagnĠes et 
appuyĠes. En outre, certaines initiatives apprĠŚĞŶĚĞŶƚ� ů͛Ġcole comme un berceau du 
dĠveloppement durable ă partir duquel Ġmergent et Ġvoluent de vrais projets responsables 
et durables initiĠs par les Ġlğves.  
 
WŽƵƌ� ů͛ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚ͕� ůĞƐ�ƌĠƐƵůƚĂƚƐ�ĂƚƚĞƐƚĞŶƚ�ĚĞ� ů͛ĞĨĨŝĐĂĐŝƚĠ des rĠalisations et des mesures 
prises en compte en vue de prĠƐĞƌǀĞƌ� ů͛ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚ�Ğƚ�ĚĞ�ƐĞ�ĐŽŵƉŽƌƚĞƌ�Ě͛ƵŶĞ�ŵĂŶŝğre 
responsable et durable. E6 affiche un nombre de rĠalisations ĠlevĠ dans son territoire, liĠ 
directement ă son activitĠ. Les efforts dĠployĠs ont pour but de minimiser son empreinte 
Ġcologique tout en offrant un service de qualitĠ et durable. Le mġme souci de durabilitĠ et de 
rĠduction de son empreinte Ġcologique est suivi de prğƐ�ƉĂƌ�Ě͛ĂƵƚƌĞƐ�ĂĐƚĞƵƌƐ�ƋƵŝ�ĂĨĨŝĐŚĞŶƚ�ĚĞƐ�
rĠsultats en nette amĠůŝŽƌĂƚŝŽŶ�Ě͛ĂŶŶĠe en annĠe en matiğƌĞ�Ě͛Ġmissions CO2, de traitement 
des rejets liquides (E3Ϳ͕�Ě͛ĞŶĐŽƵƌĂŐĞŵĞŶƚ�ĚĞƐ�ĐŽŶƐƚƌƵĐƚŝŽŶƐ�ĚƵƌĂďůĞƐ�;E2Ϳ͕�Ğƚ�Ě͛ƵƚŝůŝƐĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�
panneaux solaires nano-tranchĠes (E8).  
 
La qualitĠ de vie pour E6 se prĠsente comme une variable dont les rĠalisations sont trğs 
prĠsentes dans la Grand Casablanca. De par son mĠƚŝĞƌ͕�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�ƉĂƌƚŝĐŝƉĞ�ĚŝƌĞĐƚĞŵĞŶƚ�ă 
ů͛ĂŵĠlioration du quotidien des Casablancais ă travers le raccordement ininterrompu aux 
ƐĞƌǀŝĐĞƐ�ĨŽŶĚĂŵĞŶƚĂƵǆ͘�WŽƵƌ�Ě͛ĂƵƚƌĞƐ�ĂĐƚĞƵƌƐ͕�ůĂ�ƋƵĂůŝƚĠ ĚĞ�ǀŝĞ�Ɛ͛ĂƉƉĂƌĞŶƚĞ�ă la satisfaction 
de la clientğle interne, ă savoir les employĠs, en leur permettant de recycler leurs 
connaissances ă travers des programmes ponctuels de formation (E4, E3Ϳ͕� Ě͛ŝŶƚĠgrer leurs 
ĞŶĨĂŶƚƐ� ĚĂŶƐ� ĚĞƐ� ƉƌŽŐƌĂŵŵĞƐ� ĚĞ� ƐŽƵƚŝĞŶ� ƐĐŽůĂŝƌĞ͕� Ě͛ŽƌŐĂŶŝƐĞƌ� ĚĞƐ� ĐŽůŽŶŝĞƐ� ĚĞ� ǀĂĐĂŶĐĞƐ͕�
Ě͛ŽĐƚƌŽǇĞƌ�ĚĞƐ�ďŽƵƌƐĞƐ͕�ĞƚĐ͘�;E3).  
 
Il importe de noter que les infrastructures sportives ont reĕƵ�ďĞĂƵĐŽƵƉ�Ě͛ĂƚƚĞŶƚŝŽŶ�Ğƚ�ƐƵƐĐŝƚĠ 
un grand dĠbat lors de nos rencontres avec les entreprises étudiées. Aucun rĠsultat ne 
pourrait ġtre inscrit pour le moment pour ce thğme. Les acteurs ont nuancĠ la nĠcessitĠ de 
travailler sur la mise en place des infrastructures sportives, notamment pour les jeunes, 
ĐŽŵŵĞ� ŵŽǇĞŶƐ� ĚĞ� ŵŽƚŝǀĂƚŝŽŶ͕� Ě͛ŝŶĐůƵƐŝŽŶ� Ğƚ� Ě͛ŽĐĐƵƉĂƚŝŽŶ͘� /ů� ƌĞƐƚĞ� ă concrĠtiser ces 
suggestions en vue de visualiser leurs rĠsultats.  
 
 
Conclusion et recommandations  
 
Rappelons le contexte. Lorsque nous avons conjointement lancĠ cette Ġtude, la conscience de 
la nĠcessitĠ Ě͛ĂůůĞƌ�ĂƵ-delă Ě͛ƵŶĞ�ĚĠmarche RSE classique au niveau des entreprises Ġtait, au 
mieux, conditionnĠe par la littĠrature onusienne (ODD) et par les objectifs stratĠgiques que 
ůĞƐ�ĐŽŶƐĞŝůƐ�Ě͛ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ�ƌĞƐƉĞĐƚŝĨƐ�ŽŶƚ�ǀĂůŝĚĠ pour matĠrialiser des ambitions diffĠrentes 
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et se conformer ă des normes discriminatoires. Cela a Ġvidemment ĠtĠ confirmĠ sur le terrain, 
mġŵĞ�Ɛŝ�Đ͛ĞƐƚ�ă des degrĠs divers.  
Or, voilă ƋƵ͛ĂǀĞĐ�ů͛ĂƌƌŝǀĠe, inattendue, choquante du virus Covid-19, alors que nous clƀturons 
ŶŽƐ�ƚƌĂǀĂƵǆ͕�ĚĞƐ�ŶŽƚŝŽŶƐ͕�ĐŽŵŵĞ�ů͛ŝŵƉŽƌƚĂŶĐĞ�ĚĞƐ�ĐŚŽŝǆ�ĐŽůůĂďŽƌĂƚŝĨƐ͕�ĐŽůůĞĐƚŝĨƐ͕�ƚĞƌƌŝƚŽƌŝĂƵǆ͕�
que nous dĠbattions avec intĠrġt mais sans empressement en atelier, paraissent soudain 
revġtir un caractğƌĞ�Ě͛ƵƌŐĞŶĐĞ�Ğƚ�ĚĞ�ŶĠcessitĠ extrġmes. Cela nous amğne ă relever que des 
dimensions socio- Ġconomiques telles que la santĠ, la cohĠsion sociale, la sĠcuritĠ ĚĞ�ů͛ĞŵƉůŽŝ͕�
la solidaritĠ, la fracture numĠrique... sont, certes, investies individuellement par plusieurs 
organisations, mais restent fragiles et structurellement affaiblies par la force des turbulences 
liĠes ă la crise sanitaire. De ce fait, il serait opportun de combler ce dĠficit, non comme un 
simple palliatif mais comme une action structurĠe et structurante de concert avec les acteurs 
publics, privĠs et associatifs qui sont engagĠs dans ces crĠneaux depuis longtemps dĠjă. 
 
En gĠnĠƌĂů͕�ŝů�Ɛ͛Ăǀğre que le ciblage des actions RSE en liĞŶ�ĂǀĞĐ�ů͛ĞƐƉĂĐĞ�ĚĞ�ůĂ�ŵĠtropole est 
rationalisĠ par certaines entreprises aprğs coup et marginalement dĠfini a priori. Par ailleurs, 
le gap entre rĠalisations et impacts rĠvğle un besoin de dĠvelopper des dĠmarches plus 
systĠmiques, allant de la conception ă ů͛Ġvaluation. Nous en tirons deux recommandations 
majeures :  
 

x �ŽĐŽŶƐƚƌƵĐƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶĞ�ŵĂƚĠrialitĠ territoriale  
 
Partant de nos rĠƐƵůƚĂƚƐ�ŵŽŶƚƌĂŶƚ�ů͛ĂďƐĞŶĐĞ�Ě͛ƵŶĞ�ǀŝƐŝŽŶ�ĐŽŵŵƵŶĞ�ƐƵƌ�ůĞ�ƚĞƌƌŝƚŽŝƌĞ�ĚĞ�ů͛Ġtude 
Ğƚ�Ě͛ƵŶĞ�ŐŽƵǀĞƌŶĂŶĐĞ�ĐŽŶƐŽůŝĚĠe et harmonisĠe desservant les intĠrġts des parties prenantes 
(bĠnĠĨŝĐŝĂŝƌĞƐ� ĐŽŵƉƌŝƐͿ͕� Ğƚ� ƐƵƌƚŽƵƚ� ĚĞ� ůĂ� ŶĂƚƵƌĞ� Ğƚ� ů͛ĂŵƉůĞƵƌ� des rĠsultats et rĠalisations 
documentĠs (et non des impacts non documentĠs), apparaŠt clairement le besoin de faire 
travailler les entreprises volontaires, collectivement, sur le dĠǀĞůŽƉƉĞŵĞŶƚ�Ě͛ƵŶĞ�ŵĂƚĠrialitĠ 
territoriale des impacts sociaux-Ġconomiques en lien avec le territoire du Grand Casablanca. 
Cela permettra de crĠer de la convergence et de dĠvelopper des outils communs pour 
ƌĂƚŝŽŶĂůŝƐĞƌ�ů͛ĂĚŽƉƚŝŽŶ�Ğƚ�ůĞ�ƐƵŝǀŝ�ĚĞ�ƉƌŽũĞƚƐ�ƐƚƌƵĐƚƵƌĂŶƚƐ͕�ƐƵƌƚŽƵƚ�ĚĂŶƐ�ůĞƐ�ĚŽŵĂŝŶĞƐ�ƉĂƌĂŝƐƐĂŶƚ�
prioritaires dans les actions entreprises (Ġducation pour tous, environnement, santĠ, fracture 
sociale et numĠrique, populations fragiles et fragilisĠes...), celles requĠƌĂŶƚ�ů͛ĂƐƐĞŶƚŝŵĞŶƚ�ĚĞ�
ů͛ĞŶƐĞŵďůĞ�ĚĞƐ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�ƐĂŶƐ�ƉŽƵǀŽŝƌ�Ɛ͛Ǉ�ĂƚƚĞůĞƌ�ŝŶĚŝǀŝĚƵĞůůĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ŵĂniğre consĠquente 
(qualitĠ de vie, culture et valeurs) ou autres dĠcidĠes de commun accord. Le but est en mġme 
temps pĠdagogique (dĠvelopper la capacitĠ ă faire des choix concertĠs et complĠmentaires), 
Ğƚ�ƉƌĂŐŵĂƚŝƋƵĞ�;ĐŚĂŶŐĞƌ�Ě͛Ġchelle sur des questions Ġlues comme dĠterminantes pour la ville 
et les populations locales). De maniğre pratique, cette orientation pourrait ġtre matĠrialisĠe 
par la crĠĂƚŝŽŶ� Ě͛ƵŶ� ĐŽůůĞĐƚŝĨ� ĚĠdiĠ regroupant entreprises, associations et autres 
organisations parƚĞŶĂŝƌĞƐ�ƋƵŝ�ĞŶ�ĞǆƉƌŝŵĞŶƚ�ů͛ŝŶƚĠrġt.  
 
En termes de dĠmarche, la thĠŽƌŝĞ�ĚĞ�ů͛�ĐƚĞƵƌ�ZĠseau est un outil appropriĠ pour Ġtablir une 
connexion entre les diffĠƌĞŶƚĞƐ�ƉĂƌƚŝĞƐ�ƉƌĞŶĂŶƚĞƐ�ŵĞƚƚĂŶƚ�ů͛ĂĐĐĞŶƚ�ƐƵƌ�ůĞƵƌƐ�ŝŶƚĞƌƌĞůĂƚŝŽŶƐ�Ğƚ�
leur chaŠnage, pour constituer progressivement un collectif rĠvĠůĂƚĞƵƌ�Ě͛ƵŶĞ�ŝŶŶŽǀĂƚŝŽŶ͕�ĚĂŶƐ�
lequel les intĠrġts convergent vers des objectifs territoriaux communs, basĠs sur les besoins 
des bĠnĠficiaires finaux, et dont les impacts socio-Ġconomiques positifs sont partagĠs 
globalement, et particuliğrement apprĠciĠs par les bĠnĠficiaires finaux et par les parties 
prenantes impliquĠes.  
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x Coconstruction Ě͛ƵŶĞ dĠmarche Ě͛ĂĐĐŽŵƉĂŐŶĞŵĞŶƚ territorialisĠe et systĠmique  
 
Il serait certainement utile ĚĞ� ĐŽĐŽŶƐƚƌƵŝƌĞ� ƵŶ� ƉƌŽŐƌĂŵŵĞ� Ě͛ĂĐĐŽŵƉĂŐŶĞŵĞŶƚ� ƉŽƵƌ� ůĞ�
dĠveloppement de dĠmarches systĠmiques par entreprise, ă ů͛ĂƵŶĞ� ĚĞƐ� Ġvolutions de la 
littĠrature dans le domaine des innovations sociales. Cela implique un cadrage global qui 
permette auxdits acteurs de se positionner par rapport ă la chaŠŶĞ� ĚĞ� ǀĂůĞƵƌ� ĚĞ� ů͛ŝŵƉĂĐƚ�
recherchĠ par eux, et ce, en diffĠrenciant entre les rĠsultats, les impacts et les rĠalisations.  
 
Cette dĠmarche est motivĠe par le besoin de combler les hĠtĠrogĠnĠitĠs lĠgitimĠes des 
intĠrġƚƐ�ĚĞƐ�ĂĐƚĞƵƌƐ�ĚĞ�ů͛ĠcosystğŵĞ�Ğƚ�ƉĂƌ�ů͛ĂďƐĞŶĐĞ�Ě͛ƵŶ�ĚĠnominateur commun capable de 
crĠer et de maintenir un collectif engagĠ ĚĂŶƐ�ƵŶ�ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ�Ě͛ŝŶŶŽǀĂƚŝŽŶ�ĂǀĞĐ�ŝŵƉĂĐƚ͘� 
 
DğƐ� ůŽƌƐ͕� ŝů� ĞƐƚ� ƋƵĞƐƚŝŽŶ� Ě͛ŝŶƐƚĂƵƌĞƌ� ƵŶ� ƐĐŚĠma de gouvernance fonctionnel basĠ sur une 
dĠŵĂƌĐŚĞ�ĂŶĂůǇƚŝƋƵĞ�ƵƚŝůĞ�ƉŽƵƌ� ůĂ�ŵŝƐĞ�ĞŶ�ƉůĂĐĞ�Ě͛ƵŶ�ĚĠcodage a priori Ě͛ƵŶ�ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ�ĚĞ�
ĐŽĐŽŶƐƚƌƵĐƚŝŽŶ� Ě͛ƵŶĞ� ĚĠmarche territorialisĠe, avec en modus operandi un processus 
apprenant et itĠratif, passant par les phases suivantes :  

1. Une contextualisation pour identifier et comprendre les intĠrġts des parties prenantes 
prĠsentes et potentiellement intĠressantes, avec une capacitĠ de traduction et de           
ͨ� ďƌŝĚŐĞ� ͩ� ĞŶƚƌĞ� ůĞƐ� ůŽŐŝƋƵĞƐ� Ě͛ĂĐƚĞƵƌƐ� Ğƚ� ůĞƐ� ĚǇŶĂŵŝƋƵĞƐ� ŝnstitutionnelles et 
organisationnelles ;  

2. Une problĠmatisation en formulant des ĠnoncĠs susceptibles de fĠdĠrer les acteurs 
ĂƵƚŽƵƌ�Ě͛ƵŶ�ƉƌŽũĞƚ� ĐŽŵŵƵŶ�ĂŶĐƌĠ ĚĂŶƐ� ůĞ� ƚĞƌƌŝƚŽŝƌĞ� ĚĞ� ů͛ĂĐƚŝŽŶ� Ğƚ� ƌĠpondant ă des 
besoins sociĠtaux exprimĠs et formalisĠs ;  

3. Une dĠtection des moments clĠs ă partir desquels une dynamique irrĠversible peut 
ġtre crĠĠe ;  

4. hŶĞ�ŵŝƐĞ� ĞŶ�ƉůĂĐĞ�ĚĞƐ�ĚŝƐƉŽƐŝƚŝĨƐ� Ě͛ŝŶƚĠressement capables de crĠer, consolider et 
sceller les interconnexions entre les acteurs ;  

5. Une garantie de la pĠrennitĠ ĞŶ�ƉĂƐƐĂŶƚ� Ě͛ƵŶĞ� ůŽŐŝƋƵĞ�Ěe projet ă une logique de 
ƌŽƵƚŝŶĞ͕�ĚĂŶƐ� ůĂƋƵĞůůĞ�ĚĞ�ŶŽƵǀĞĂƵǆ�ĂĐƚĞƵƌƐ�Ɛ͛ĂŐŐůŽŵğrent au noyau du rĠseau pour 
Ġlargir son spectre et lui donner plus de consistance, et contribuer ainsi ă mieux 
partager la valeur ajoutĠe du projet.  

6. Une telle dĠmarche d͛ĂĐĐŽŵƉĂŐŶĞŵĞŶƚ�ƐǇƐƚĠmique ancrĠe dans le territoire et basĠe 
sur la mĠthodologie de la comprĠhension, la traduction et la convergence des logiques 
managĠƌŝĂůĞƐ�ĚĞƐ�ĂĐƚĞƵƌƐ�ĚĞ�ů͛Ġcosystğme du Grand Casablanca aura la force de fournir 
aux organisations engagĠes dans un tel processus, des rĠfĠrentiels communs clarifiant 
les contenus et les concepts utilisĠƐ� ;ĞŶ� ů͛ŽĐĐƵƌƌĞŶĐĞ� ĐĞůƵŝ� ĚĞ� ů͛ŝŵƉĂĐƚ� ƐŽĐŝŽ-
Ġconomique), et une dĠmarche normative qui, quand elle est rĠflĠchie en amont et 
collaborativemenƚ� ĐŽŶƐƚƌƵŝƚĞ͕�ƉƌŽĚƵŝƚ�ƵŶ�ŵŽƵǀĞŵĞŶƚ�Ě͛ĂĐƚŝŽŶƐ�ƐĞ�ĚĠversant toutes 
dans la rĠponse aux enjeux socio-Ġconomiques du territoire.  
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https://www.erudit.org/fr/revues/recma/2014-n331-recma01239/1023486ar/ 

 
[6] Stievenart, E. et Pache, A.-�͘�;ϮϬϭϰͿ͘��ǀĂůƵĞƌ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝĂů�Ě͛ƵŶĞ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�ƐŽĐŝĂůĞ�͗ �ƉŽŝŶƚƐ�
de repère. ZĞǀƵĞ�ŝŶƚĞƌŶĂƚŝŽŶĂůĞ�ĚĞ�ů͛ĠĐŽŶŽŵŝĞ�ƐŽĐŝĂůĞ͕�ŶΣ�ϯϯϭ͕�Ɖ͘�ϳϲ-92. 

 

https://www.erudit.org/fr/revues/recma/2014-n331-recma01239/1023486ar/
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Résumé  

 

>Ă�ŶŽƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ĞŶ�ƐĐŝĞŶĐĞ�ĚĞ�ŐĞƐƚŝŽŶ�ĂƚƚŝƌĞ�ĚĞ�ƉůƵƐ�ĞŶ�ƉůƵƐ�ů͛ŝŶƚĠƌġƚ�ĚĞƐ�ĐŚĞƌĐŚĞƵƌƐ�Ğƚ�
des praticiens dans le milieu des affaires pour faire face aux défis de la relance en période des 
crises.  
 
Actuellement, nous assistons à un intérêt croissant pour l'engagement sociétal des entreprises 
en tant que stratégie formelle face à un environnement de plus en plus incertain. À cet effet, 
la question qui se pose est : quel est l'impact que cet engagement, scientifiquement appelé la 
responsabilité sociale des entreprises (RSE), peut avoir sur la performance financière des 
entreprises engagée dans ce sens.  
 
�͛ĞƐƚ� ůĂ� ƋƵĞƐƚŝŽŶ� ƉƌŝŶĐŝƉĂle de ce travail. Nous allons essayer d'y apporter une réponse à 
travers une revue des études empiriques ayant traité cette interaction dans des contextes et 
ĚĞƐ�ƉĠƌŝŽĚĞƐ�ĚŝĨĨĠƌĞŶƚƐ͘�EŽƚƌĞ�ŽďũĞĐƚŝĨ�ĞƐƚ�Ě͛ĂƉƉŽƌƚĞƌ�ƵŶĞ�ƌĠĨůĞǆŝŽŶ�ƐƵƌ�ů͛ĂǀĂŶĐĞŵĞŶƚ�ĂĐƚƵĞů�
des travaux de recherches ayant traité la relation RSE-PFE en termes de variables et de 
méthodologies. 
 
Mots clés  
RSE, performance, impact, parties prenantes. 
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Abstract 

 
The notion of impact in management science is increasingly attracting the interest of 
researchers in times of crisis. Currently, we are witnessing a growing interest in corporate 
citizenship as a formal strategy in an increasingly uncertain environment. To this end, the 
question that arises is: what is the impact that this commitment, scientifically called corporate 
social responsibility (CSR), can have on the financial performance of companies engaged in 
this direction.  
 
This is the main question of this work. We will try to provide an answer through a review of 
empirical studies that have addressed this interaction in different contexts and periods. Our 
objective is to provide a reflection on the current progress of research work that has dealt 
with htis relationship in terms of variables and methodologies. 
 
Key words 

CSR, performance, impact, stakeholders. 
 

 

Introduction 

 
�ƵũŽƵƌĚ͛ŚƵŝ͕� ůĂ�ĐƌŝƐĞ�ƐĂŶŝƚĂŝƌĞ��ŽǀŝĚ-19 et ses retombées socioéconomiques ont bouleversé 
ů͛ĠƋƵŝůŝďƌĞ�ĚĞƐ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�ă�ƚƌĂǀĞƌƐ�ůĞ�ŵŽŶĚĞ͘��͛Žƶ͕�ůĂ�ŶĠĐĞƐƐŝƚĠ�ĚĞ�ƌĠĨůĠĐŚŝƌ�ĂƵǆ�ŵĠĐĂŶŝƐŵĞƐ�
ĚĞ�ƌĠƐŝůŝĞŶĐĞ�ĐĂƉĂďůĞƐ�Ě͛ĂƚƚĠŶƵĞƌ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ĚĞƐ�ĐŚŽĐƐ�ƐƵƌ�ůĞƵƌ�ƉĠƌĞŶŶŝƚĠ et leur performance 
dans un environnement incertain.  
 
Dans ce contexte, un véritable intérêt est porté par plusieurs auteurs au concept de la 
responsabilité sociétale des entreprises (RSE), en raison de son impact positif sur la résilience 
organisationnelle en périodes de crises. À cet effet, les acteurs économiques sont devenus, à 
travers le monde, de plus en plus sensibles aux enjeux de la RSE, notamment pour se prémunir 
de risques de réputation, mais aussi pour profiter des conditions de profitabilité et des 
perspectives de croissance offertes par ces pratiques.  
 

Le débat sur la relation entre la RSE et la performance financière des entreprises (PFE) 
remonte au mariage fait, au début des années 70, entre la RSE et le développement durable 
auquel les entreprises sont appelées à contribuer aux efforts de développement durable en 
prenant en considération des questions centrales telles que la gouvernance, les Droits de 
ů͛,ŽŵŵĞ͕� ůĞƐ� ƌĞůĂƚŝŽŶƐ� Ğƚ� ĐŽŶĚŝƚŝŽŶƐ� ĚĞ� ƚƌĂǀĂŝů͕� ů͛ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚ͕� ů͛ĠƚŚŝƋƵĞ͕� ůĞƐ� ƋƵĞƐƚŝŽŶƐ�
relatives aux consommateurs, les communautés et le développement local.  
 

Dans ce cadre, ƵŶĞ� ƐĠƌŝĞ� Ě͛ĠƚƵĚĞƐ� ŽŶƚ� ĞƐƐĂǇĠ� Ě͛ĠƚƵĚŝĞƌ� ůĂ� Z^�� ĚĂŶƐ� ƐĂ� ƌĞůĂƚŝŽŶ� ĂǀĞĐ� ůĂ�
performance financière des entreprises. Ces études révèlent une variété des résultats dans le 
ƚĞŵƉƐ� Ğƚ� ĚĂŶƐ� ů͛ĞƐƉĂĐĞ� ă� ƚƌĂǀĞƌƐ� ůĞ� ŵŽŶĚĞ� Ğƚ� ůĞƐ� ĐŚĞƌĐŚeurs qui ont travaillé sur cette 
ƉƌŽďůĠŵĂƚŝƋƵĞ� ŽŶƚ� ĂƉƉŽƌƚĠ� ĚĞƐ� ƌĠƉŽŶƐĞƐ� ĚŝǀĞƌƐĞƐ� ĂƵǆ� ƋƵĞƐƚŝŽŶƐ� ĐŽŶĐĞƌŶĂŶƚ� ů͛ŽƌŝŐŝŶĞ� ĚĞ�
ů͛ŝŶƚĞƌĂĐƚŝŽŶ� ͗�qƵĞůůĞ� ǀĂƌŝĂďůĞ� ŝŶĨůƵĞŶĐĞ� ů͛ĂƵƚƌĞ͕� ĞƐƚ-ce la RSE ou la PFE ou bien y a-t-il une 
relation réciproque entre les deux ?  
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Concernant le signe de cette relation : Est-ce que la corrélation entre la RSE et la PFE est 
positive, négative ou absente ? Et concernant sa forme : Est-ĐĞ�ƋƵĞ�Đ͛ĞƐƚ�ƵŶĞ�ƌĞůĂƚŝŽŶ�ůŝŶĠĂŝƌĞ͕�
non linéaire, directe ou indirecte͙ ? cette relation est-elle figée dans le temps ou change-t-
ĞůůĞ�Ě͛ƵŶ�ŚŽƌŝǌŽŶ�ă�ƵŶ�ĂƵƚƌĞ ? 
 
Dans le contexte marocain, les études traitant cette relation sont encore dans les 
ĐŽŵŵĞŶĐĞŵĞŶƚƐ͘��ůůĞƐ�ƚƌĂŝƚĞŶƚ�ŐĠŶĠƌĂůĞŵĞŶƚ�ů͛ĠƚĂƚ�ĚĞƐ�ůŝĞƵǆ�ĚĞ�ůĂ�Z^��ĂƵ�DĂƌŽĐ�;ĞŶƚƌĞ�ĂƵƚƌĞƐ͕�
;D͛,ĂŵĚŝ�Ğƚ�dƌŝĚ͕�Ϯ009) ; (El Hila et Amaazoul, 2011) ; (BENAICHA, 2017)). Sur la relation RSE 
et performance financière (désormais PFE), les études sont limitées (El Malki, 2010, 2014) ; 
(Khlif et al., 2015) (El Yaagoubi, 2019).   
 
>͛ĠƚƵĚĞ�ůĂ�ƉůƵƐ�ƌĠĐĞŶƚĞ�ĚĞ�ĐĞƚƚĞ�ƌĞůĂƚŝŽŶ�a analysé la période de 2012-2017 (El Yaagoubi, 2019). 
�ůŽƌƐ�ƋƵĞ�ůĂ�ƉƌŝƐĞ�ĚĞ�ĐŽŶƐĐŝĞŶĐĞ�ĞŶ�Z^��ĂƵ�DĂƌŽĐ�ŶĞ�ĐĞƐƐĞ�Ě͛ĂƵŐŵĞŶƚĞƌ͕�ŶŽƚĂŵŵĞŶƚ�ĚĂŶƐ�ůĂ�
période post �ŽǀŝĚ� ϭϵ͕� Ğƚ� ĚŽŶĐ� ŝů� ĞǆŝƐƚĞ� ƵŶĞ� ŶĠĐĞƐƐŝƚĠ� Ě͛ĠƚƵĚŝĞƌ� ůĞƐ� ƉĠƌŝŽĚĞƐ� ƋƵŝ� ƐƵŝǀĞŶƚ�
notamment dans les secteurs les plus touchés par cette problématique. 
 
À cet effet, la question qui se pose est la suivante : Quelles réponses apporter par ces 
différentes recherches, à travers le monde, concernant ů͛ŝŶƚĞƌĂĐƚŝŽŶ�ĞŶƚƌĞ�ůĂ�Z^��Ğƚ�ůĂ�W&��? 
Afin d'y répondre, nous allons dans un premier temps, revenir sur l'origine du concept de la 
RSE ainsi que sur les fondements théoriques du lien RSE-PFE (1). Ensuite, nous exposerons une 

synthèse de la littérature empirique portant sur le lien RSE-PFE (2). 
 
 
1. Revue de littérature 

 

 

1.1 Définition du concept de la RSE 
 
La définition de la responsabilité sociétale varie d'un auteur à l'autre et, même s'il existe un 
large consensus sur l'interprétation pratique du concept, la consultation des travaux 
ĐŽŶƚĞŵƉŽƌĂŝŶƐ� ƚƌĂŝƚĂŶƚ� ĐĞƚƚĞ� ŶŽƚŝŽŶ� ĨĂŝƚ� ĂƉƉĂƌĂŝƚƌĞ� ƋƵ͛ŝů� Ŷ͛ĞǆŝƐƚĞ� ĚĂŶƐ� ůĂ� ůŝƚƚĠƌĂƚƵƌĞ�
managériale aucun consensus sur la définition de la responsabilité sociétale (la RSE ou la RSO) 
qui est toujours en cours de construction. Cependant, nous constatons que trois grandes 
constantes constituent souvent la notion de la responsabilité sociétale dans la plupart des 
définitions récentes, à savoir ͗�ů͛ŝŶƚĠŐƌĂƚŝŽŶ�ǀŽůŽŶƚĂŝƌĞ͕�ůĞƐ�stakeholders et la notion de triple 
Bottom line.  
 

�ǀĂŶƚ�ĚĞ�ůĂ�ĚĠĨŝŶŝƌ͕�ŝů�ĐŽŶǀŝĞŶƚ�ĚĞ�ƌĂƉƉĞůĞƌ�ƋƵĞ�ů͛ŽƌŝŐŝŶĞ�ĚĞ�ůĂ�ƌĞƐƉŽŶƐĂďŝůŝƚĠ�ƐŽĐŝĠƚĂůĞ�ƚŝƌĞ�ƐĂ�
source de terrain des affaires dans le contexte anglo-saxon « Corporate Social Responsibility 
»1 ĂƵ�ĚĠďƵƚ�ĚĞƐ�ĂŶŶĠĞƐ�ϱϬ�ŽƵ�ĞůůĞ�Ɛ͛ŝŶƚĠƌĞƐƐĞ�ĂƵǆ�ĞĨĨŽƌƚƐ�ĐŽŶƐĞŶƚŝƐ͕�ƐƵƌ�ƵŶĞ�ďĂƐĞ�ǀŽůŽŶƚĂŝƌĞ͕�
par les entreprises elles-mêmes pour assumer de manière plus adéquate leurs responsabilités 

 
1Angelia et Suryaningsih, « The Effect of Environmental Performance and Corporate Social Responsibility Disclosure Towards 
Financial Performance (Case Study to Manufacture, Infrastructure, And Service Companies That Listed at Indonesia Stock 
Exchange) ». 
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ă� ů͛ĠŐĂƌĚ� ĚĞ� ůĞƵƌƐ� ƉĂƌƚŝĞƐ� ƉƌĞŶĂŶƚĞƐ� ;stakeholders) au-delà des lignes de conduite 
juridiquement contraignantes. 
 
Pour mieux comprendre ce concept, il semble opportun de considérer les trois termes sur 
lesquels il repose. (Lépineux et al., 2016) : 

x Intégration volontaire : Une démarche volontaire signifie qu'une entreprise ou une 
organisation déploie des efforts volontaires pour améliorer ses performances sociales 
et environnementales au-delà de ses obligations légales. 

x Intégration des préoccupations économiques, sociales et écologiques : La 
responsabilité sociétale repose sur le triple principe de la recherche du profit et du 
respect des normes sociales et environnementales. La performance organisationnelle 
doit être évaluée aux niveaux social et écologique, en plus d'être calculée selon des 
normes économiques. Les termes People, Planet et Profit sont souvent utilisés par les 
entreprises pour traduire ces trois efforts ; 

x Les relations avec les parties prenantes ͗��ĞƉƵŝƐ�ů͛ĠŵĞƌŐĞŶĐĞ�ĚĞ�ůĂ�ƚŚĠŽƌŝĞ�ĚĞƐ�ƉĂƌƚŝĞƐ�
ƉƌĞŶĂŶƚĞƐ�ĂǀĞĐ�&ƌĞĞŵĂŶ�;ϭϵϴϰͿ͕�ů͛ĞǆƉƌĞƐƐŝŽŶ�ͨ�ƐƚĂŬĞŚŽůĚĞƌƐ�ͩ�ĞƐƚ�ƐŽƵǀĞŶƚ�ƵƚŝůŝƐĠĞ�ĞŶ�
sciences de gestion. Ce nouveau concept reflète mieux la réalité du leadership et 
permet aux organisations d'explorer leur environnement et toutes ses interactions 
avec celui-ci. Quelle que soit sa mission, une organisation n'est pas un système fermé 
et étanche, sa survie dépend donc de nombreux facteurs sociaux et environnementaux 
qui ne sont pas retournés aux actionnaires et aux clients.  

 
^Ƶƌ�ůĂ�ďĂƐĞ�ĚĞ�ĐĞƐ�ƚƌŽŝƐ�ĚŝŵĞŶƐŝŽŶƐ͕�ů͛KƌŐĂŶŝsation Internationale de Normalisation (ISO), dans 
sa norme ISO 26000 publiée en 2010;͞/^K�- ISO 26000 Ͷ Responsabilité ƐŽĐŝĠƚĂůĞ͕͟�Ŷ͘Ě͘Ϳ, a 
ĚĠĨŝŶŝ� ůĂ� ƌĞƐƉŽŶƐĂďŝůŝƚĠ� ƐŽĐŝĠƚĂůĞ�ĐŽŵŵĞ�ĠƚĂŶƚ� ůĂ� ƌĞƐƉŽŶƐĂďŝůŝƚĠ�Ě͛ƵŶĞ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ� ;ŽƵ�Ě͛ƵŶĞ�
organisation) vis-à-vis des impacts de ses décisions et activités sur la société et sur 
ů͛ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚ͕�ƐĞ�ƚƌĂĚƵŝƐĂŶƚ�ƉĂƌ�ƵŶ�ĐŽŵƉŽƌƚĞŵĞŶƚ�éthique et transparent qui : 

x Contribue au développement durable, y compris à la santé et au bien-être de la 
société  

x Prend en compte les attentes des parties prenantes ;  
x Respecte les lois en vigueur tout en étant en cohérence avec les normes 

internationales de comportement ;  
x �Ɛƚ�ŝŶƚĠŐƌĠĞ�ĚĂŶƐ�ů͛ĞŶƐĞŵďůĞ�ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�Ğƚ�ŵŝƐ�ĞŶ�ƈƵǀƌĞ�ĚĂŶƐ�ƐĞƐ�ƌĞůĂƚŝŽŶƐ͘� 

 
1.2.1 Les fondements théoriques du lien RSE-PFE  
 

x  La théorie classique (École de Chicago)  

>ĞƐ� ƚĞŶĂŶƚƐ�ĚĞ�ĐĞƚƚĞ�ǀŝƐŝŽŶ�ĐŽŶƐŝĚğƌĞŶƚ�ƋƵĞ� ůĂ� ƐĞƵůĞ�Ğƚ�ƵŶŝƋƵĞ� ƌĞƐƉŽŶƐĂďŝůŝƚĠ� ƐŽĐŝĂůĞ�Ě͛ƵŶĞ�
entreprise est de faire des profits pour les actionnaires. Les dépenses dans des projets à 
ĐĂƌĂĐƚğƌĞ�ƐŽĐŝĂů�ǀŽŶƚ�ƐŽƵǀĞŶƚ�ă�ů͛ĞŶĐŽŶƚƌĞ�ĚĞƐ�ŝŶƚĠƌġts des actionnaires dans la mesure où ces 
charges auront un impact négatif sur la richesse créée pour les investisseurs.  Le seul groupe 
Ě͛ŝŶƚĠƌġƚ�ƌĞĐŽŶŶƵ�ĚĂŶƐ�ĐĞ�ĐĂĚƌĞ�ĞƐƚ�ĐĞůƵŝ�ĚĞƐ�ĂĐƚŝŽŶŶĂŝƌĞƐ�ͨ�ƐƚĂŬĞŚŽůĚĞƌƐ�ͩ͘� 
 
La question principale qui se pose pour les auteurs de cette vision (Lépineux et al., 2016)  est  
celle de la légitimité pour un manager de définir les problèmes sociaux prioritaires et pour les 
gérer. Pour Friedman, « les entrepreneurs ne disposent pas de la légitimité politique pour 
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gérer le bien commun ͩ͘��ğƐ�ůŽƌƐ͕�ůĂ�Z^K͕�ůŽƌƐƋƵ͛ĞůůĞ�ƐŽƌƚ�ĚĞ�ƐĂ�ĐŽŶĐĞƉƚŝŽŶ�ŵŝŶŝŵĂůŝƐƚĞ�ĚĞ�ůĂ�
quête du profit, est une doctrine dangereuse, assimilée à du « socialisme rampant » menaçant 
la cohésion et la stabilité de la société dans son ensemble. 
 

x  La théorie des Parties Prenantes (PP)  

La théorie des parties prenantes est une traduction de la théorie anglo-saxonne des 
stakeholders. Cette théorie a été lancée par Freeman en 1984. Freeman a défini les parties 
prenantes comme "un groupe d'individus ou d'individus qui influencent ou peuvent être 
affectés par la réalisation des objectifs de l'entreprise". Considérer les personnes qui ont des 
intérêts externes au-delà du domaine des actionnaires traditionnels : clients, employés et 
fournisseurs est une reconceptualisation de la nature de l'entreprise. De ce point de vue, les 
entreprises doivent gérer de manière responsable les intérêts des différentes parties 
prenantes, indépendamment des frontières, et prendre soin des parties prenantes 
"silencieuses" telles que la communauté et l'environnement (Cazal, 2008). 
 

x La théorie des ressources financières (« Slack resources theory »)  

Cette théorie affirme qu'une bonne performance financière conduit inévitablement à 
l'existence de ressources financières suffisantes. Ce qui offre aux entreprises la capacité de 
s'engager dans le domaine de la performance sociale, les relations communautaires, les 
relations avec les employés ou ů͛environnement. L'argument sous-jacent de cette théorie est 
que si une entreprise dispose de ressources abondantes, une bonne PSE conduira à une 
meilleure allocation d'une partie de ces ressources à des domaines à caractère social. Par 
conséquent, une bonne PFE peut prédire une bonne PSE. Dans ce cas, il est clair que le PFE 
affecte le PSE. 
 

x La théorie néo-institutionnelle  

La théorie néo-institutionnelle TNI a vu le jour au milieu des années 70 ; elle Ɛ͛ŝŶƚĠƌĞƐƐĞ�ĂƵǆ�
ĐŽŶƚƌĂŝŶƚĞƐ� ĐƵůƚƵƌĞůůĞƐ� Ğƚ� ƐŽĐŝĂůĞƐ� ĞǆĞƌĐĠĞƐ� ƉĂƌ� ů͛ĞŶǀŝronnement sur les organisations et à 
ů͛ŝŶĨůƵĞŶĐĞ� ĚƵ� ĐŽŶƚĞǆƚĞ� ŝŶƐƚŝƚƵƚŝŽŶŶĞů� ƐƵƌ� ů͛ĂĚŽƉƚŝŽŶ� ĚĞ� ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ� ŽƵ� ƐƵƌ� ů͛ĂƌĐŚŝƚĞĐƚƵƌĞ�
institutionnelle. Dans ce cadre, le développement et la diffusion de pratiques de reporting 
social, l'émission de rapports résumant les réalisations sociales, économiques ou 
philanthropiques de l'entreprise sont issues de la TNI ce ƋƵŝ�ĞǆƉůŝƋƵĞ�ƋƵĞ�ů͛ĠŵĞƌŐĞŶĐĞ�ĚĞ�ĐĞƐ�
facteurs est une réponse à des contraintes légales (lois, réglementations), à des contraintes 
normatives (normes professionnelles et sectorielles) ou encore à des contraintes culturelles 
(comportement mimétique). En conséquence, face au risque de déclin et d'incertitude de la 
ƌĠƉƵƚĂƚŝŽŶ͕�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�a la volonté de s'inscrire dans l'objectif à long terme de protection et 
de maintien de sa légitimité et de sa réputation, vis-à-vis de ses parties prenantes. 
 
 
2. Synthèse de la littérature empirique portant sur le lien RSE-PFE 

 
La performance est un sujet de recherche récurrent en sciences de gestion. Elle pose la 
ƋƵĞƐƚŝŽŶ�ƐƵƌ�ůĂ�ĨŝŶĂůŝƚĠ�ŵġŵĞ�ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�Ğƚ�ƐŽŶ�ŽďũĞĐƚŝĨ�ƉƌĞŵŝĞƌ͘��>ΖĂŶĂůǇƐĞ�ĚĞ�ůĂ�ůŝƚƚĠƌĂƚƵƌĞ�
ne nous permet pas de noter la cohérence entre la définition de la performance de l'entreprise 
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par différents auteurs. Taylor était parmi les premiers à établir un lien entre la performance 
de l'entreprise et l'organisation scientifique de travail. 
  
Aujourd'hui, la performance se définit par la capacité d'une entreprise à s'adapter au 
changement et à créer de la valeur pour les différentes parties prenantes ĚĞ�ů͛entreprise. Le 
terme performance a trois significations variables, à savoir action, résultat, succès. Il est 
souvent associé à un résultat positif d'une action. En d'autres termes, performance signifie 
efficient et efficace (Abbassi and Ouriqua, 2018). 
 
Sur le plan théorique, nous sommes passés de la performance purement financière à une 
approche plus globale incluant des attentes des différentes parties prenantes de l'entreprise. 
Cette vision globale est maintenant largement utilisée dans la recherche d'évaluation de la 
responsabilité sociale des entreprises. Ainsi, « les inquiétudes concernant la performance 
globale et son évaluation surgissent lorsque les entreprises sont non seulement soumises aux 
exigences de responsabilité de type financier de leurs propriétaires, mais doivent également 
tenir compte de leur comportement en matière sociale et environnementale vis-à-ǀŝƐ�Ě͛ƵŶĞ�
multitude de parties prenantes. 
 
Sur 57 relations testées au cours des dernières années, presque la moitié est de signe 
positif (47 %). Cette dominance de relations positives rejoint les travaux de Wang et al. (2016) 
; Margolis et Walsh (2007) ; Orlitzky et al.(2003). 

 
Source ͗��ůĂďŽƌĠĞ�ƉĂƌ�ů͛ĂƵƚĞƵƌ 

 
 

2.1. Relation positive entre la RSE et la PFE 
 
Au niveau de ce point nous allons relater ƵŶĞ�ƐĠůĞĐƚŝŽŶ�Ě͛ĠƚƵĚĞƐ supportant un lien positif 
entre la RSE et le PFE. 

%

0  (+) 0 (-) (-) (-) (+) (-)(0) (+) (+)
0
(-)

(+) (-) (+) 0 (+) 0 (-) (+)
(-)

(+)
0

(0) (-) (U) 0 (+) 0
(+)
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Auteur/

Date 
Année 

Mesure de performance 

sociale 

Mesure de 

performance 

financière 

Résultats 
Sign

e 

Nelling 
et Webb 
(2009) 

2009 Evaluation du cabinet 
KLD. 

ROA ; 
Rendement 

boursier. 

Un cercle vertueux existe entre la PF et la RSE en 
ƵƚŝůŝƐĂŶƚ�ůĂ�ŵĠƚŚŽĚĞ�K>^�Ğƚ�ů͛ĂŶĂůǇƐĞ�ĚĞ�régression ;  
La relation est non significative en utilisant la 
méthode de panel à effets fixes et le modèle de 
causalité de Granger. 

(+) 

Rettab 
et al. 
(2009) 

2009 
Questionnaire basé sur 
ů͛ĠĐŚĞůůĞ�ĚĞ�DĂŝŐŶŽŶ�Ğƚ�

Ferrell (2004). 

Questionnaire 
englobant 7 

items. 

Une relation positive et significative entre la RSE et 
la PF (+) 

Karagior
gos T. 
(2010) 

2010 Analyse de contenu des 
rapports annuels. 

Rendement des 
actions. 

Une relation positive et significative entre la RSE et 
le rendement des actions. (+) 

Anderso
n et 
Dejoy 
(2011) 

2011 Variable binaire basée sur 
ůĞƐ�ƐĐŽƌĞƐ�ĚĞ�ů͛ŝŶĚŝĐĞ�<>�͘ 

Valeur 
boursière/total 

actifs 
Relation positive (+) 

Saleh et 
al. 
(2011) 

2011 

Scores d'indicateurs de 
lacommunication RSE 

mesurée par la méthode 
d'analyse decontenu 

ROA, Q de Tobin, 
Rendement 

boursier. 
Relation positive. (+) 

Arsoy et 
al. 
(2012) 

2012 

Scores de la RSE 
présentés dans la section 

parties prenantes des 
scores de la gouvernance 

des entreprises cotées 
ĚĂŶƐ�ůĂ�ďŽƵƌƐĞ�Ě͛/ƐƚĂŶďƵů͘ 

ROA ; ROS ; ROE ; 
Endettement ; 

Total des ventes 
; Effectif. 

Une relation positive entre la RSE et la PF ; les 
entreprises ayant une meilleure performance 
financière ont une meilleure performance sociale. 

(+) 

Bayoud 
et al. 
(2012) 

2012 

Scores d'indicateurs de la 
communication RSE 

mesurée par la méthode 
d'analyse de contenu 

ROA, ROE, CA, 
Engagement des 

employés, 
Réputation.  

Relation positive avec ROA, ROE CA,Réputation. 
Aucune relation avec Engagement des employés. 0 (+) 

Sun 
(2012) 2012 Indice KLD. ROA Relation positive. (+) 

Vitezic 
et al. 
(2012) 

2012 Analyse de contenu des 
rapports annuels. ROA ; ROE ; Une relation positive existe entre la RSE et PF. (+) 

Bidhari 
(2013) 2013 

Scores d'indicateurs de la 
communication RSE 

mesurée par la méthode 
d'analyse de contenu 

ROA, ROE, ROS, 
Q de Tobin Relation positive avec toutes les variables. (+) 

Kanwal 
et al. 
(2013) 

2013 
Budget RSE indiqués dans 
les rapports annuels des 

entreprises. 

Revenus nets ; 
Total des actifs. Une relation positive existe entre la RSE et la PF. (+) 

Mwangi 
et 
Jerotish 
(2013) 

2013 

Scores d'indicateurs de la 
communication RSE 

mesurée par la méthode 
d'analyse de contenu 

ROA Relation positive entre les deux variables (+) 

Siew et 
al. 
(2013) 

2013 Communication RSE 
ROA, ROE, ROI, 

EBITDA, EPS, 
DPS, DY, PE, EV 

Relation positive et faible. (+) 
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Dkhili et 
al. 
(2014) 

2014 

Questionnaire englobant 
5 dimensions: 

Economiques; Légales; 
Ethiques ; 

Discrétionnaires; 
Environnementales. 

Indicateurs 
comptables : 
ROA ; ROE. 

Relation neutre entre la RSE et la PF mesurée par le 
ROA ; 
Relation positive entre la RSE et la PF mesurée par 
le ROE. 

0 (+) 

Njaya 
(2014) 2014 

Questionnaire regroupant 
31 énoncés mesurés sur 
ů͛ĠĐŚĞůůĞ�ĚĞ�>ŝŬĞƌƚ�ă�ϱ�
points, ayant comme 

résultat 3 dimensions à 
savoir : responsabilité 

économico-légale, 
responsabilité 

environnementale et 
responsabilité éthico- 

philanthropique. 

Elle est mesurée 
ƉĂƌ�ů͛ĠĐŚĞůůĞ�ĚĞ�
Likert à 6 items. 
Il en ressort une 
seule dimension 

La RSE (responsabilité économico-légale, 
responsabilité éthico- philanthropique et 
responsabilité environnementale par ordre de force 
de corrélation) est positivement corrélée à la 
performance financière. 

(+) 

Adeney
e et 
Ahmed 
(2015) 

2015 Indices de la RSE. 

MBV;  
Taille de 

ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�
(total des actifs); 

ROCE. 

Relation positive et signifiante entre MBV, ROCE et 
la RSE; 
ZĞůĂƚŝŽŶ�ŝŶƐŝŐŶŝĨŝĂŶƚĞ�ĞŶƚƌĞ�ůĂ�ƚĂŝůůĞ�ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�
mesurée par le total des actifs et la RSE ; 
Relation positive entre ROCE et la RSE. 

(+) 
0 

Angelia 
et 
Suryani
ngsih 
(2015) 

2015 
Performance 

environnementale, 
Communication RSE. 

ROA, ROE. 

Relation positive entre la performance 
environnementale et le ROA et le ROE, 
Relation positive entre la communication RSE et le 
ROE, 
Relation insignifiante entre la communication 
RSE et le ROA; 
la performance environnementale et  la RSE a eu 
simultanément un effet significatif sur le ROA et le 
ROE. 
(environmental performance had significant effect 
on both ROA and ROE for gold ratings. CSR 
disclosure had significant effect on ROE, but had no 
effect on ROA. Environmental performance and 
Corporate Social 
Responsibility (CSR) disclosure simultaneously had 
significant effect on ROA and ROE.) 

(+) 0 

Dumitre
scu et 
Simione
scu(201
5) 

2015 

Scores RSE sur la base de 
ů͛ĂŶĂůǇƐĞ�ĚĞ�ĐŽŶƚĞŶƵƐ�ĚĞƐ�
rapports sociaux et sites 

web des entreprises 
concernant la dimension 
« employées » de la RSE. 

ROE ; ROA. Une relation positive et signifiante entre les 
variables de la RSE au regard des employées et la PF (+) 

Haryono 
et 
Iskandar 
(2015) 

2015 

Scores d'indicateurs de la 
communication RSE 

mesurée par la méthode 
d'analyse de contenu 

Q de Tobin, MBV 
(représentant la 

valeur de la 
firme) 

Relation directe entre RSE et (Q de Tobin/MBV) 
neutre. 
Relation indirecte entre RSE et (Q de Tobin/MBV) à 
travers le (ROA/ROE) positive. 
-Relation indirecte entre RSE et (Q de Tobin/MBV) à 
travers le risque positive. 

(+) 0 

Jiang et 
Yang 
(2015) 

2015 
ů͛ŝŶǀĞƐƚŝƐƐĞŵĞŶƚ�ĞŶ�

actions 
environnementale. 

ROA ; ROE ; EPS ; 
Rendement 

boursier. 

Corrélation positive entre la RSE et les indicateurs 
comptables et boursiers retenus de la PF (+) 
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Khlif et 
al. 2015 2015 

Scores d'indicateurs de la 
communication RSE 

mesurée par la méthode 
d'analyse decontenu 

Q de Tobin 
Relation positive entre la RSE et laPF en Afrique du 
Sud. 
Relation neutre entre la RSE et la PF au Maroc. 

(+) 
0 

Rodrigu
ez- 
Fernand
ez M. 
(2015) 

2015 
Indice de comportement 

social (social behavior 
index) 

ROA ; ROE ; Q de 
Tobin 

Une relation positive existe entre la RSE et la PF ce 
ƋƵŝ�ŵŽŶƚƌĞ�ƋƵ͛ŝů�Ǉ�Ă�ƵŶ�ĐĞƌĐůĞ�vertueux entre les 
deux. 

(+) 

Stekelen
burg et 
al. 
(2015) 

2015 
Inclusion et exclusion de 

« Dow Jones 
Sustainability Index » 

Rendements 
anormaux 

moyens cumulés 
(CAAR) 

hŶĞ�ƌĞůĂƚŝŽŶ�ƉŽƐŝƚŝǀĞ�ĞŶƚƌĞ�ů͛ĠǀĠŶĞŵĞŶƚ�Ě͛ŝŶĐůƵƐŝŽŶ�
;Ě͛ĞǆĐůƵƐŝŽŶͿ�Ğƚ�ůĂ�W&�ƉĂƌŵŝ�ůĞƐ�entreprises leaders 
que celle indexées. 

(+) 

dĂƔŬŦŶ�
(2015) 2015 

Résultats des scores RSE 
ĚĞ�ů͛ĂŶĂůǇƐĞ�ĚĞ�ĐŽŶƚĞŶƵ�
inspiré du rapport GRI. 

ROA ; 
ROE ; 

NIM ( Net 
Interest Margin ) 

La RSE a un impact insignifiant sur la ROA, ROE et 
positif sur NIM. 
Les banques les plus performantes financièrement 
ont tendance à être plus socialement 
responsables 

0 
(+) 

Togun 
et 
Nasieku 
(2015) 

2015 

Dépenses en éducation, 
développement des 

jeunes, santéet 
environnement. 

profitabilité Une relation positive entre la RSE et la performance 
ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ (+) 

Ahmed 
et al. 
(2016) 

2016 

^ĐŽƌĞƐ�Ě͛ŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌƐ�ĚĞƐ�
quatre dimensions de la 
RSE ((human resources, 

environment, community 
and product)  

EPS ( Earnings 
per Share ) 

Relation positive entre toutes les dimensions de la 
RSE Ğƚ�ů͛�W^ (+) 

Platono
va et al. 
-2016 

2016 

Scores d'indicateurs de la 
communication RSE 

mesurée par la méthode 
d'analyse de contenu 

ROAA 

Relation positive entre le score agrégé de la RSE et 
et le ROAA. 
Relation non significative avec chaque dimension de 
la RSE sauf  pour les dimensions « mission et vision 
», « produits et services ». 

(+) 

Robert 
et al. 
(2016) 

2016 Dépenses en matière de 
RSE 

ROCE, Croissance 
des actifs. Relation positive entre la RSE et la PF (+) 

Kablan 
(2017) 2017 

Scores Ě͛ŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌƐ�ĚĞƐ�
quatre dimensions de la 

RSE (questionnaire) 
ROA, ROS. une relation positive et significativeentre la RSE et 

laPF (+) 

Maqboo
l et 
Zameer 
(2017) 

2017 

Scores d'indicateurs de la 
communication RSE 

mesurée par la méthode 
d'analyse de contenu 

ROA, ROE, Profit 
net, Rendement 

boursier. 
Une relation positive entre RSE et PF. (+) 

Choi et 
al. 
(2018) 

2018 Rapport log donation 
charitable/total actif ROA Une relation positive existe entre la PS et le ROA (+) 

Laskar 
(2018) 2018 

Score de PS sur la base 
des dimensions du GRI 
(analyse de contenu) 

MBV Une relation positive entre la PS et le MBV (+) 

Schönbo
rn et al. 
2018 

2018 
la ĐƵůƚƵƌĞ�Ě͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�

socialement durable (via 
un questionnaire) 

le succès 
financier (via un 
questionnaire). 

Relation positive entre les deux construits. (+) 
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Sinha et 
al. 
(2018) 

2018 
^ĐŽƌĞƐ�Ě͛ŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌƐ�ĚĞƐ�
quatre dimensions de la 

RSE (via un questionnaire) 

Croissance du 
CA,  

Croissance de la 
profitabilité, 

Croissance du 
ROI. 

Une relation positive entre les deux variables. (+) 

 
 
2.2. Relation négative entre la RSE et la PF 

 
�Ƶ�ŶŝǀĞĂƵ�ĚĞ�ĐĞ�ƉŽŝŶƚ�ŶŽƵƐ�ĂůůŽŶƐ�ƌĞůĂƚĞƌ�ƵŶĞ�ƐĠůĞĐƚŝŽŶ�Ě͛ĠƚƵĚĞƐ�ƐƵƉƉŽƌƚĂŶƚ�ƵŶ�ůŝĞŶ�négatif 
entre la RSE et le PFE. 

Auteur/Date Année 

Mesure de 

performance 

sociale 

Mesure de 

performance financière 
Résultats Signe 

Cardebat et 
Sirven 
(2009)  

2009 

Variable 
dichotomique 
(rapport RSE 

publié ou non) 

Taux de retour sur la 
valeur boursière. Relation négative (-) 

Lee et Park 
(2010) 2010 Indice KLD EMV, AMV ROA, ROE, 

ROS. 

Relation positive avec les indicateurs 
boursiers. 
Relation neutre avec les indicateurs 
comptables. 

(-) 
(+) 

Wang et 
Qian (2011) 2011 Philanthropie ROA, MBV. Relation positive avec ROA, négative avec 

MBV en interaction avec a publicité. 
(+) (-

) 

Hirigoyen et 
Poulain-
Rhem -2014 

2014 Scroes RSE de 
Vigeo ROA, ROE, MBV. 

Relation neutre entre le score global RSE et 
les indicateurs ROA, ROE. -Relation négatif 
entre le score global RSE et le MBV. 

(0) (-
) 

Pan et al. 
(2014) 2014 Scores RSE 

(Hexun) 

ROA, ROE, Résultat 
Ě͛ĞǆƉůŽŝƚĂƚŝŽŶ͕��ĐƚŝĨƐ�

nets, EPS. 

Relation positive entre la dimension « resp. 
actionnaires » et ROA / ROE / EPS / Actifs 
nets. 
Relation négative entre la dimension 
« resp. fournisseurs et consommateurs » et 
EPS. 
Ausune relation entre les autres variables 

(+)  
0 
(-) 

Simionescu 
et 
Gherghina 
(2014) 

2014 
Rapports annuels 

(variable 
dichotomique) 

Indicateurs comptables 
: ROA; ROE; ROS.  

Indicateurs boursiers : 
PER; EPS ; MBV 

Une relation négative entre la RSE et ROS. 
hŶĞ�ƌĞůĂƚŝŽŶ�ƉŽƐŝƚŝǀĞ�ĞŶƚƌĞ�ůĂ�Z^��Ğƚ�ů͛�W^͘ 

(-) 
(+) 

Xiantao et 
al. (2014) 2014 Scores RSE 

(Hexun) 

ROA, Ratio de liquidité, 
ZĠƐƵůƚĂƚ�Ě͛ĞǆƉůŽŝƚĂƚŝŽŶ͕�
Profit marginal, Risque 

Relation positive avec le ROA, 
Relation négative avec le Risque. 
Aucune relation avec les autres variables. 

( (+) 
0 (-) 

Chetty et al. 
(2015) 2015 

Exclusion ou 
inclusion de 
ů͛/ŶĚŝĐĞ�^Z/͘ 

Rendement anormal de 
ů͛ĂĐƚŝŽŶ�;��ZͿ�͖�ZK��͖�

ROE ; EPS. 

ZĞůĂƚŝŽŶ�ƉŽƐŝƚŝǀĞ�ĂǀĞĐ�ů͛�W^͕ 
Relation négative avec leROA, 
Relation neutre avec leROE, 
Relation neutre 
ĂǀĞĐ�ůĞ�ƌĞŶĚĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ů͛ĂĐƚŝŽŶ͘ 

(+) 0 
(-) 

Nguyen et 
al. (2015) 2015 

Scores 
d'indicateurs de la 
com  RSE mesurée 

par la méthode 

Q de Tobin 

Relation positive avec la dimension 
«Environnement», 
Relation négative avec la dimension « 
Employés » 

(+) 
(-) 
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d'analyse de 
contenu 

Masoud et 
Halaseh 
(2017) 

2017 

Scores 
Ě͛ŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌƐ�ĚĞƐ�

quatre dimensions 
de la RSE 

ROA, ROE, ROS, ROCE, 
EPS, 

MBV, Rendement 
boursier 

ZĞůĂƚŝŽŶ�ŶĠŐĂƚŝǀĞ�ĂǀĞĐ�ů͛�W^͘�ZĞůĂƚŝŽŶ�
statistiquement non significative avec les 
autres variables. 

(-)(0) 

El Yaagoubi, 
2019 2017 

Label RSE de la 
CGEM 

(approchée par le 
label RSE de la 

CGEM). 

Trois indicateurs 
comptable (ROA, 

ROE, et ROS) et un 
indicateur boursier 

(MBV). 

>͛ŝŵƉĂĐƚ�ĚĞ�ůĂ�Z^��ƐƵƌ�ůĞ�ZK��ĞƐƚ�ƉŽƐŝƚŝĨ�͖ 
>͛ŝŵƉĂĐƚ�ĚĞ�ůĂ�Z^��ƐƵƌ�ůĞ�ZK��ĞƐƚ�ŶĞƵƚƌĞ�͖ 
>͛ŝŵƉĂĐƚ�ĚĞ�ůĂ�Z^��ƐƵƌ le ROS est négatif. 

( (+) 
0 (-) 

Lin et al. 
(2018) 2018 Scores de CSRhub 

Excès du rendement 
des actions, 

MBV, 
Q de Tobin 

Résultats mixtes entre les dimensions RSE et 
les variables de PF. 

(+) (-
) 

Ngoc (2018) 2018 

Scores 
d'indicateurs de la 

communication 
RSE mesurée par 

la méthode 
d'analyse de 

contenu 

ROA Relation négative entre la communication 
RSE et le ROA (-) 

Benali, M., El 
Yaagoubi, J., 
Moufdi, G 

2021 

Label RSE de la 
CGEM 

(approchée par le 
label RSE de la 

CGEM). 

Trois indicateurs 
comptable (ROA, 

ROE, et ROS) et un 
indicateur boursier 

(MBV). 

>͛ŝŵƉĂĐƚ�ĚĞ�ůĂ�Z^��ƐƵƌ�ůĞ�ZK��ĞƐƚ�ƉŽƐŝƚŝĨ�͖ 
>͛ŝŵƉĂĐƚ�ĚĞ�ůĂ�Z^��ƐƵƌ�ůĞ�ZK��ĞƐƚ�ŶĞƵƚƌĞ�͖ 
>͛ŝŵƉĂĐƚ�ĚĞ�ůĂ�Z^��ƐƵƌ�ůĞ�ZK^�ĞƐƚ�ŶĠŐĂƚŝĨ͘ 
(a positive impact of CSR on PF, when using 
ROA as proxy for FP. However, when using 
ROE as proxy for FP, we do not find any 
impact of CSR on FP (neutral impact). We 
found that ROS is linked negatively with CSR). 

( (+) 
0 (-) 

 
2.3. Absence de relation entre la RSE et la PFE 

Auteur/Date Année 
Mesure de 

performance sociale 

Mesure de 

performance 

financière 

Résultats Signe 

Surroca et al. 
(2009) 2009 Indice KLD Q de Tobin 

Relation directe neutre. 
Relation indirecte positive via les ressources 
intangibles. 

0 

Yang et al. 
(2009) 2009 

Analyse de contenu 
des rapports 

annuels 
ROA, ROE, ROS Relation neutre. 0 

Aras et al. 
(2010) 2010 Analyse de 

contenus. ROE ; ROA ; ROS. /ů�Ŷ͛ĞǆŝƐƚĞ�ƉĂƐ�ĚĞ�ƌĞůĂƚŝŽŶ�ƐŝŐŶŝĨŝĐĂƚŝǀĞ�ĞŶƚƌĞ�ůĂ�
Z^��Ğƚ�ůĂ�W&�͗�Đ͛ĞƐƚ�ƵŶĞ�ƌĞůĂƚŝŽŶ�ŝŶĐĞƌƚĂŝŶĞ͘ 0 

Barnett et 
Salomon 
(2012) 

2012 

Indice KLD (Kinder, 
Lydenberg et 

Domini) 
(The MSCI KLD 400 

Social Index) 

ROA Une relation curvilinéaire (U) 
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Mustafa et al. 
(2012) 2012 

Questionnaire 
englobant les 4 

dimensions de la 
RSE de Carroll. 

Questionnaire 
englobant 4 items 

La réputation a un effet médiateur partiel sur la 
relation entre la RSE et la PF. 0 

Tjia et 
Stiawati 
(2012) 

2012 

Scores d'indicateurs 
de lacommunication 
RSE mesurée par la 
méthode d'analyse 

decontenu 

Q de Tobin Aucune relation 0 

Moses et al. 
(2014) 2014 

Scores d'indicateurs 
de la 

communication RSE 
mesurée par la 

méthode d'analyse 
decontenu 

EPS, CA. Aucun impact entre ces variables. 0 

Zaccheaus et 
al. (2014) 2014 Dépenses en RSE Rendement des 

actions Aucune relation entre les deux variables. 0 

Lin et al. 
2015 2015 Evaluation du 

cabinet KLD ROA 

La RSE est significativement et positivement 
corrélée à la performance financière via le 
capital intellectuel dans les industries 
polluantes et négativement corrélée dans les 
industries non polluantes. 

0 

Strouhal et 
al. -2015 2015 Rapport RSE 

(variable binaire) 
ROA, 
MVA. Relation neutre entre ces variables. 0 

FOUKAL & 
RADI  2020 

Label RSE de la 
CGEM 

(approchée par le 
label RSE de la 

CGEM). 

ratio 
Ě͛ĞŶĚĞƚƚĞŵĞŶƚ 
(Dettes à Long 
Terme /Total 

Passif) 

Absence de lien de causalité entre la 
performance sociale des entreprises et leur 
ŶŝǀĞĂƵ�Ě͛ĞŶĚĞƚƚĞŵĞŶƚ 
�Ŷ�ŵŽǇĞŶŶĞ͕�ůĞ�ŶŝǀĞĂƵ�Ě͛ĞŶĚĞƚƚĞŵĞŶƚ�ĚĞƐ�
entreprises 
obtenant le label RSE est supérieur à celui des 
entreprises non labellisées.  
Les différences 
du niveĂƵ�Ě͛ĞŶĚĞƚƚĞŵĞŶƚ͕�ŽďƐĞƌǀĠĞƐ�ĂƵǆ�
résultats des statistiques descriptives, ne sont 
pas 
expliquées par la PSE. 

0 

 

 

Conclusion 

 
Les résultats statistiques des études développées sont différents, tantôt ils appuient une 
théorie, tantôt ils en appuient une autre.  
 
Selon une méta-analyse récente (Orlitzky et al., 2003 ; Alouche et Laroche, 2005 ; Wang et al., 
2016) et d'autres auteurs (Hajer, 2012), la plupart des résultats ont confirmé une relation 
positive entre la RSE et la PF (Brammer et Millington, 2008 ; Rettab et al., 2009 ; Karachogos, 
2010 ; Mustafa et al., 2012 ; Njaya, 2014 ; Jiang He Yang, 2015 ; Rodriguez-Fernandez, 2015 ; 
Stekelenburg et al., 2015 ; Togun et Nasieku, 2015). D'autres ont trouvé des corrélations 
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négatives (Simionescu et Gherghina, 2014 ; Shetty et et al., 2015 ; Tashkin, 2015) (El Yaagoubi, 
2019).  
 
Pour certains chercheurs, la relation est non linéaire, elle est plus complexe ; la performance 
peut s'améliorer avec un engagement social accru, mais à un moment donné la relation 
Ɛ͛ŝŶǀĞƌƐĞ�;�ŽǁŵĂŶ�Ğƚ�,ĂŝƌĞ�ϭϵϳϱͿ͘ Ou une relation totalement neutre  (Nelling et Webb, 2009 
; Aras et al., 2010 ; Shetty et al., 2015 ; Dkhili et al., 2014). 
 
Cette différence de résultats est due à l'utilisation de différentes mesures de performance 
sociale (mesures unidimensionnelles ou multidimensionnelles, mesures perceptives ou 
données secondaire), de performance financière (indicateurs comptables ou boursiers), et 
diverses méthodes utilisées (analyse de corrélation, régression, etc.). 
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Résumé  
Les Systèmes Alimentaires du Milieu ʹ SYAM offrent un terrain Ě͛ĠƚƵĚĞ� ƉĞƌŵĞƚƚĂŶƚ� ůĂ�
mobilisation de plusieurs concepts théoriques. Cette recherche introduira les SYAM comme 

cadre Ě͛ĠƚƵĚĞ�ĞŶ�ƐĐŝĞŶĐĞ�ĚĞ�ŐĞƐƚŝŽŶ͘�>͛ŽďũĞĐƚŝĨ de la recherche sera à travers une approche 

acteur-réseau (Callon, 1986) et  (Callon & Latour, 2013), et la situation de gestion (Journée & 
Raulet-Croset, 2008) Ě͛ĠƚƵĚŝĞƌ�ĐŽŵŵĞŶƚ�Ɛ͛ŽƌŐĂŶŝƐĞŶƚ�ĚĞƐ�ĂĐƚĞƵƌƐ�ŚĠƚĠƌŽŐğŶĞƐ�et Ě͛ŝĚĞŶƚŝĨŝĞƌ�
comment une gestion des compétences se met en place et comment elle contribue dans 
ů͛ĠŵĞƌŐĞŶĐĞ�Ě͛ƵŶ�^z�D dans un contexte de relation asymétrique préexistantes.  

 

La réalisation de cette recherche qualitative compréhensive mobilisera plusieurs théories, 
notions et approches notamment, les systèmes alimentaires du milieu (Chazoule et al., 2018) 

et (Brives et al., 2017), les métaorganisations (Gulati et al., 2012) , la gestion des compétences 
collectives (Defélix & Picq, 2013) (Defélix & Sanséau, 2017) (Mazzilli, 2016).  

 
 

Introduction 
 

>Ă� ĨŝŶĂůŝƚĠ� ĚĞƐ� ƐǇƐƚğŵĞƐ� ĂůŝŵĞŶƚĂŝƌĞƐ� ĞƐƚ� ĚĞ� ƌĠƉŽŶĚƌĞ� ĂƵ� ďĞƐŽŝŶ� Ě͛ĂůŝŵĞŶƚĂƚŝŽŶ� ĚĞƐ�
populations. Plusieurs logiques de systèmes existent allant de circuits courts à des circuits 
long. De plus différentes approches de territorialisation ont été proposées, notamment les 

systèmes alimentaires territorialisés-SAT (Rastoin, 2016). Les systèmes alimentaires du milieu 
ʹ SYAM- sont apparus comme une approche alternative dans des cas où les territoires 

Ŷ͛ŽĨĨƌĂŝĞŶƚ� ƉĂƐ� ůĂ� ƉŽƐƐŝďŝůŝƚĠ� Ě͛ƵŶĞ�ƉƌŽĚƵĐƚŝŽŶ�ĞŶ�ƋƵĂŶƚŝƚĠ� Ğƚ� variété suffisantes pour être 

ǀŝĂďůĞ͘�>Ă�ůŽŐŝƋƵĞ�ĠƚĂŝƚ�ĚĞ�ĐŽŶĐĞǀŽŝƌ�ƵŶ�ƐǇƐƚğŵĞ�ă�ů͛ŝŶƚĞƌƐĞĐƚŝŽŶ�Ě͛ĂƵƚƌĞƐ�ƐǇƐƚğŵĞƐ�(Brives et 
al., 2017) (Chazoule et al., 2018), Ɛ͛ĂƌƚŝĐƵůant ĂƵƚŽƵƌ�Ě͛ĂĐƚĞƵƌƐ�ŚĠƚĠƌŽŐğŶĞƐ͘�>Ğ�ĐŽŶĐĞƉƚ�ĞƐƚ�
ďąƚŝ�ĂƵƚŽƵƌ�Ě͛ĂĐƚŝŽŶƐ�ŝŶŝƚŝĠĞƐ�ƉĂƌ�ĚŝĨĨĠƌĞŶƚƐ�ĂĐƚĞƵƌƐ͕�ĚĂŶƐ�ĚĞƐ�ƚĞƌƌŝƚŽŝƌĞƐ�ă�ĚĠĨŝŶŝƚŝŽŶ�ǀĂƌŝĂďůĞ�
ĂǀĞĐ�ƵŶ�ƐŽƵĐŝ�Ě͛ĠƋƵŝƚĠ�Ğƚ�ĚĞ�ƉĂƌtage de valeurs.  
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>͛ĂŶĂůǇƐĞ� ĚĞƐ� ĂŶĐƌĂŐĞƐ� ƚŚĠŽƌŝƋƵĞƐ� ƐŽƵƐ-jacents aux SYAM, met en exergue des champs 
Ě͛ĠƚƵĚĞs variés permettant de combiner plusieurs concepts théoriques. Ainsi, il sera possible 

de combiner des lectures ƐƚƌƵĐƚƵƌĞůůĞƐ͕� ŝĚĞŶƚŝƚĂŝƌĞƐ� Ğƚ� ĐŽŵƉĠƚĞŶƚŝĞůůĞƐ� ĚĂŶƐ� ů͛ĂŶĂůǇƐĞ� ĚĞ�
ů͛ĂĐƚŝŽŶ� ĚĞƐ� ĚŝĨĨĠƌĞŶƚƐ� ĂĐƚĞƵƌƐ͘� À cet effet, les SYAM peuvent être assimilés à des 

métaorganisations ǀƵ�ƋƵ͛ŝůƐ�constituent « ĚĞƐ�ƌĠƐĞĂƵǆ�Ě͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶƐ1 Ğƚ�Ě͛ŝŶĚŝǀŝĚƵƐ�ŶŽŶ�ůŝĠƐ�
par une relation hiérarchique mais caractérisés par un objectif systémique » (Gulati et al., 
2012)͘�WĂƌ�ĂŝůůĞƵƌƐ͕�ŝůƐ�Ɛ͛ĂƌƚŝĐƵůĞŶƚ�ĂƵƐƐŝ�ĂƵƚŽƵƌ�ͨ des produits différenciés » et « des formes 

Ě͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ� ĨŽŶĚĠĞƐ� ƐƵƌ� ĚĞƐ� ǀĂůĞƵƌƐ� ƉĂƌtagées entre tous les acteurs y compris les 
consommateurs »2 (Brives, Chazoul, Fleury, & Vandenbroucke, 2017), leur conférant une 

dimension identitaire, et un commun à gérer. De même, dans une logique de différentiation 

des produits inhérente à leur fonctionnement (Brives, Chazoul, Fleury, & Vandenbroucke, 
2017), les SYAM mobilisent les acteurs sur plusieurs registres de compétences. Cette lecture 

aŵƉůŝƚƵĚĞ�ĐŽƌƌĞƐƉŽŶĚ�ă�ĐĞůůĞ�ĚĠĐƌŝƚĞ�ƉĂƌ��ĞĨĠůŝǆ�Ğƚ�^ĂŶƐĠĂƵ�ĐŽƵǀƌĂŶƚ�ƵŶ�ƐƉĞĐƚƌĞ�Ě͛ĂŶĂůǇƐĞ͕�
ĂůůĂŶƚ�ĚĞƐ�ĐŽŵƉĠƚĞŶĐĞƐ�ŝŶĚŝǀŝĚƵĞůůĞƐ�ũƵƐƋƵ͛ĂƵǆ�ĐŚĂŝŶĞƐ�ĚĞ�ĚŝƐƚƌŝďƵƚŝŽŶ�Ğƚ�ƚĞƌƌŝƚŽŝƌĞƐ�(Defélix 

& Sanséau, 2017). 

 
Kƌ͕� ƉůƵƐŝĞƵƌƐ� ĂƉƉƌŽĐŚĞƐ� Ě͛ĂĐƚŝŽŶƐ� Ě͛ĂĐƚĞƵƌƐ� ĂŐŝƐƐĂŶƚ� ĚĂŶƐ� ůĞ� ďƵƚ� Ě͛ĂƐƐƵƌĞƌ� ƵŶ�
ĂƉƉƌŽǀŝƐŝŽŶŶĞŵĞŶƚ� ĂůŝŵĞŶƚĂŝƌĞ� ĂƵ� ŶŝǀĞĂƵ� Ě͛ƵŶ� ŵĂƌĐŚĠ� ƉĞƵǀĞŶƚ� Ɛ͛ŝĚĞŶƚŝĨŝĞƌ� ă� ĚŝĨĨĠƌĞŶƚƐ�
ĚĞŐƌĠƐ�ă�ĚĞƐ�^z�D͘��ĂŶƐ�ĐĞƚƚĞ�ƉĞƌƐƉĞĐƚŝǀĞ͕�ů͛ĠŵĞƌŐĞnce de points de ventes et de centres de 

production alimentaire culturellement spécifiques, et visant à perpétuer des traditions 
ĐƵůŝŶĂŝƌĞƐ�Ɛ͛ŝŶƐĐƌŝƚ�ĚĂŶƐ�ůĂ�ůŽŐŝƋƵĞ�ĚĞƐ�^z�D͘�dŽƵƚĞĨŽŝƐ͕�ůĞ�^z�D�ƌĞƋƵŝĞƌƚ�ĂƵƐƐŝ�ĚĞƐ�ůŽŐŝƋƵĞƐ�
de transparence et de partage de valeur (Chazoule et al., 2018). �Ğ�ĐĞ�ĨĂŝƚ͕�ů͛ĞǆŝƐƚĞŶĐĞ�Ě͛ƵŶ�
système mélangeant différents types Ě͛ĂƉƉƌŽĐŚĞƐ�Ğƚ�ĚĞƐƐĞƌǀĂŶƚ�ƵŶĞ�ĐŽŵŵƵŶĂƵƚĠ͕�ŽƵǀƌĞ�ůĞ�
ƋƵĞƐƚŝŽŶŶĞŵĞŶƚ�ƐƵƌ� ůĞƐ�ŵŽĚĂůŝƚĠƐ�Ě͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ͕� ůĞƐ�ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ�ĞŶŐĂŐĠĞƐ�ƉĂƌ� ůĞƐ�ĚŝĨĨĠƌĞŶƚƐ�
acteurs ainsi que les logiques de collaborations éventuelles, pouvant mener à la constitution 
Ě͛ƵŶ�^z�D͘��Ğ�ƋƵĞƐƚŝŽŶŶĞŵĞŶƚ͕�ƌĞŶǀŽŝe à la mobilisation des ancrages théoriques spécifiés 

ci-dessus.  

 
De plus, sachant que les acteurs mobilisent leurs capacités et opèrent dans un contexte précis 

incluant une dynamique de marché ainsi que des cultures politiques et administratives, 
l͛ŝŶƚĞƌƌŽŐĂƚŝŽŶ�ƐĞ�ĨĂŝƚ�ĂůŽƌƐ�ƐƵƌ� ůĞƐ�ŵŽĚĂůŝƚĠƐ�ĚĞ�ƐƵĐĐğƐ�ŽƵ�Ě͛ĠĐŚĞĐ�ĚĞ� ů͛ĠŵĞƌŐĞŶĐĞ�Ě͛ƵŶ�ƚĞů�
ƐǇƐƚğŵĞ͕�ŽƵ�ĚƵ�ŵŽŝŶƐ�ĚĞƐ�ůŝŵŝƚĂƚŝŽŶƐ�Ě͛ƵŶĞ�ĂƉƉƌŽĐŚĞ�ĚŽŶŶĠĞ�ĚĂŶƐ�ƵŶ�ƚĞƌƌŝƚŽŝƌe. Ce problème 

ĞƐƚ�ĞŶĐŽƌĞ�ƉůƵƐ�ƉƌŽďĂŶƚ�ĚĂŶƐ�ƵŶ�ĐŽŶƚĞǆƚĞ�ĚĞ�ĚĠĨĂŝůůĂŶĐĞ�ĚĞ�ů͛ĠƚĂƚ͕�ŽƵ�ĚĂŶƐ�ůĂ�ƐŝƚƵĂƚŝŽŶ�ŽƵ�ĚĞƐ�
asymétries sont déjà établies sur le marché. Dans un cas les acteurs se retrouvent dans un 

contexte changeant dû au cadre de définition défaillant ĚĞ�ů͛ĞƐƉĂĐĞ�Ě͛ĂĐƚŝŽŶ͕�ĚĂŶƐ�ů͛ĂƵƚƌĞ�ůĞƐ�
acteurs se retrouvent dans un terrain où les actions doivent être entreprises avec des risques 

Ě͛ŝŶĐŽŵƉĂƚŝďŝůŝƚĠ� ĂǀĞĐ� ĚĞƐ� ƌĞůĂƚŝŽŶƐ� ĚĠũă� ĞǆŝƐƚĂŶƚĞƐ͘� >͛ĠƚƵĚĞ� ĚƵ� ƐǇƐƚğŵĞ� ůƵŝ-même peut 

Ɛ͛ĂǀĠƌĞƌ�ĂůŽƌƐ�ŝŶĨƌƵĐƚƵĞƵƐĞ͘� 
 

>͛ĠƚƵĚĞ�ĚĞƐ�^z�D�ƌĞǀŝĞŶĚƌĂ�ĚŽŶĐ�ă�ů͛ĠƚƵĚĞ�ĚĞ�ů͛ŝŶƚĞƌĂĐƚŝŽŶ�ĞŶƚƌĞ�ůĞƐ�ĂĐƚĞƵƌƐ�ĠƚĂďůŝƐƐĂŶƚ�ƵŶĞ�
collaboration, à travers son analyse, sa durée et les modalités de sa réglementation. Elle se 

fera aussi autour des relations entre des acteurs au vu de situations qui se posent et la 

 
 
1 >ĞƐ�ĂƵƚĞƵƌƐ�ƵƚŝůŝƐĞŶƚ�ůĂ�ƚĞƌŵŝŶŽůŽŐŝĞ�ĂŶŐůĂŝƐĞ�ĚĞ�͞Ĩŝƌŵ͘͟�>Ğ�ƚĞƌŵĞ�ͨ organisation » a été préféré dans la traduction pour ne 

pas se limiter à une lecture corporative.  
2 Les auteurs reprennent et citent Lev et Stevenson sur la caractéristique des SYAM. 
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manière dont elles sont gérées, notamment les asymétries durables existantes ou qui seraient 
amenées à émerger. Dans cette étude ces objectifs seront étudiés à travers le déchiffrage de 

ůĂ�ŵŝƐĞ� ĞŶ� ƉůĂĐĞ� Ě͛ƵŶ� SYAM. Pour cela, il faudra envisager des approches déchiffrant les 
ƐŝƚƵĂƚŝŽŶƐ�Ě͛ƵŶĞ�ƉĂƌƚ͕�Ğƚ� ůĂ�ĐŽŵƉƌĠŚĞŶƐŝŽŶ�ĚĞƐ�ĂĐƚŝŽŶƐ�Ğƚ�ĚĞƐ�ĚŝĨĨĠƌĞŶƚĞƐ�ƉŽƐŝƚŝŽŶƐ�Ě͛ĂƵƚƌĞ�
ƉĂƌƚ͘�/ů�ĞŶ�ƌĠƐƵůƚĞ�ƵŶ�ƉŽƐŝƚŝŽŶŶĞŵĞŶƚ�ĠƉŝƐƚĠŵŽůŽŐŝƋƵĞ�ĐĞŶƚƌĠ�ƐƵƌ�ůĞ�ďĞƐŽŝŶ�Ě͛ĠƚƵĚŝĞƌ�ů͛ĂĐƚŝŽŶ 

en contexte.  
 

En reprenant les tĞƌŵŝŶŽůŽŐŝĞƐ� ĚĞ� ůĂ� ƚŚĠŽƌŝĞ� ĚĞ� ů͛ĂĐƚĞƵƌ� ƌĠƐĞĂƵ͕� ƵŶ� ƐǇƐƚğŵĞ� ƐĞƌĂŝƚ�
ů͛ĂďŽƵƚŝƐƐĞŵĞŶƚ�Ě͛ƵŶĞ�ƐĠƌŝĞ�ĚĞ�ŶĠŐŽĐŝĂƚŝŽŶs entre différents acteurs, plus ou moins grands 

aboutissant à établir « des asymétries plus ou moins durables » par certains acteurs (Callon & 

Latour, 2013).  
 

Par ailleurs revenant sur la définition de Girin relative à la situation de gestion, Nikitin souligne 
ƋƵ͛ƵŶĞ�ͨ telle situation ne peut être que problématique, sinon elle peut être ramenée à un 

ƐŝŵƉůĞ�ƉƌŽďůğŵĞ� ƚĞĐŚŶŝƋƵĞ�ĚŝƐƉŽƐĂŶƚ�Ě͛ƵŶĞ� ƐŽůƵƚŝŽŶ� ŝŶĚĠƉĞŶĚĂŶƚĞ�ĚƵ� ĐŽŶƚĞǆƚĞ » (Nikitin, 

2006). Cela met en ĂǀĂŶƚ� ů͛ŝŵƉŽƌƚĂŶĐĞ� ĚƵ� ĐŽŶƚĞǆƚĞ� ĚĂŶƐ� ůĞ� ƚƌĂŝƚĞŵĞŶƚ� Ě͛ƵŶ� ƉƌŽďůğŵĞ� ĚĞ�
ŐĞƐƚŝŽŶ͘��ĞƚƚĞ�ŶŽƚŝŽŶ�ĚĞ�ĐŽŶƚĞǆƚĞ�ƚƌŽƵǀĞ�ƚŽƵƚ�ƐŽŶ�ƐĞŶƐ�ĚĂŶƐ�ů͛ĂďŽƌĚ�ĚĞ�ů͛ĠƚƵĚĞ�ĚĞ�ů͛ĠŵĞƌŐĞŶĐĞ�
Ě͛ƵŶ� ^z�D͘� �Ŷ� ĞĨĨĞƚ͕� ĚĠĐƌŝƌĞ� ƵŶ� ƐǇƐƚğŵĞ� ĞǆŝƐƚĂŶƚ� ĂƉƉŽƌƚĞ� ƵŶ� ƐĂǀŽŝƌ� ƐƵƌ� ů͛ĂƉƉůŝĐĂƚŝŽŶ� ĚĞ�
théories dans le cadre de ce système.  

 
>͛ĠƚƵĚĞ�ƐĞ�ĨĞƌĂ�ĂƵƚŽƵƌ�ĚĞ�ů͛ĠŵĞƌŐĞŶĐĞ�Ě͛ƵŶ�ƐǇƐƚğŵĞ�ĂůŝŵĞŶƚĂŝƌĞ�ĚƵ�ŵŝůŝĞƵ�ƌĞůĂƚŝĨ�ă�ů͛ĂĐƚŝǀŝƚĠ�
viti-vinicole au Liban. Bien que la vigne et le vin aient été présents dans ce territoire depuis 

ƉůƵƐŝĞƵƌƐ� ŵŝůůŝĞƌƐ� Ě͛ĂŶŶĠĞƐ͕� ƵŶĞ ƚƌĂǀĞƌƐĠĞ� ƐğĐŚĞ� ă� ƚƌĂǀĞƌƐ� ů͛ŚŝƐƚŽŝƌĞ� Ă� ŶŽŶ� ƐĞƵůĞŵĞŶƚ� ǀƵ�
disparaitre un savoir-ĨĂŝƌĞ͕�ŵĂŝƐ�ĂƵƐƐŝ�ůĂ�ƉĞƌƚĞ�Ě͛ƵŶĞ�ƉůĂĐĞ�ĚĞ�ƉĂǇƐ�ƉƌŽĚƵĐƚĞƵƌ�ĚĞ�ǀŝŶ�ƐƵƌ�ůĂ�
ƉůĂĐĞ� ŝŶƚĞƌŶĂƚŝŽŶĂůĞ͕� ĂŝŶƐŝ� ƋƵ͛ƵŶĞ� ƉĞƌƚĞ� ĚĞ� ůĂ� ĐƵůƚƵƌĞ� ĚƵ� ǀŝŶ� ĂƵ� ƐĞŝŶ� ĚĞ� ůĂ� ƉŽƉƵůĂƚŝŽŶ͘� >Ă�
jeunesse de la renaissance du secteur vinicole au Liban, est marquée par un foisonnement 

Ě͛ĂƉƉƌŽĐŚĞƐ� Ğƚ� Ě͛ĞǆƉĠƌŝŵĞŶƚĂƚŝŽŶƐ� ůŝďƌĞƐ� ĞŶƌŝĐŚŝƐƐĂŶƚ� ůĞ� ĐŚĂŵƉ� ĚĞƐ� ƉŽƐƐŝďůĞƐ� ĚĂŶƐ� ůĂ�
ƉƌŽĚƵĐƚŝŽŶ�ǀŝŶŝĐŽůĞ�ă�ƚƌĂǀĞƌƐ�ů͛ĂŵƉůŝƚƵĚĞ�ĚĞƐ�ŵŝĐƌŽĐůŝŵĂƚƐ�ĂƵ�>ŝďĂŶ͘� 
 

Avec la crise financière et politique actuelle au Liban, cette industrie fait face à de nombreux 
défis. Face à ces défis, les acteurs ont des ressources limitées, un support insuffisant, et 

ů͛ŽƌŐĂŶĞ�ƐĞŶƐĠ�ĂŝĚĞƌ�ĂƵ�ĚĠǀĞůŽƉƉĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ů͛ŝŶĚƵƐƚƌŝĞ�ĞƐƚ�ůƵŝ-même sans ressources. De plus, 

ĐĞƌƚĂŝŶƐ�ĂĐƚĞƵƌƐ�ŵŝĞƵǆ�ĠƚĂďůŝƐ�ƋƵĞ�Ě͛ĂƵƚƌĞƐ�ũŽƵŝƐƐĞŶƚ�ĚĞ�ƐŝƚƵĂƚŝŽŶƐ�ƉƌŝǀŝůĠŐŝĠĞƐ�ƐƵƌ�ůĞ�ŵĂƌĐŚĠ͘�
�ĂŶƐ�ĐĞ�ĐŚĂŵƉ�Ě͛ĂĐƚŝŽŶ�ĐŽŵƉůĞǆĞ͕�Ɛ͛ĂĨĨŝĐŚĞ�ƵŶĞ�ǀŽůŽŶƚĠ�ĚĞ�ƉƌŽŵŽƵǀŽŝƌ�ůĞƐ�ǀŝŶƐ�ůŝďĂŶĂŝƐ�ă�ůĂ�
ĨŽŝƐ� ƐƵƌ� ůĞ�ŵĂƌĐŚĠ� ůŽĐĂů�Ğƚ�ă� ů͛ŝŶƚĞƌŶĂƚŝŽŶĂů͕�ĂŝŶƐŝ�ƋƵĞ� ů͛ŝŶŝƚŝĂƚŝon de différents projets pour 
aider au développement du secteur. Cette volonté et ces actions doivent composer avec la 

ƐŝƚƵĂƚŝŽŶ� ĚƵ� ĐŚĂŵƉ� Ě͛ĂĐƚŝŽŶ� Ğƚ� ƚƌŽƵǀĞƌ� ĚĞƐ� ƐŽůƵƚŝŽŶƐ� ƉĞƌŵĞƚƚĂŶƚ� Ě͛ĂƚƚĞŝŶĚƌĞ� ů͛ŽďũĞĐƚŝĨ�
commun. 
 

>͛ĠƚƵĚĞ�ƌĞƉŽƐĞ�ĂůŽƌƐ�ƐƵƌ�le déchiffrage d͛ƵŶ�problème qui doit à la fois intégrer le contexte et 
les acteurs. Dans de tels cas, il faut observer les acteurs en situation, leurs réactions dans un 

ĐŽŶƚĞǆƚĞ� ĠǀŽůƵƚŝĨ͕� Ğƚ� ůĞƐ� ĐŽŶƚŽƵƌƐ� ĚĞ� ůĞƵƌƐ� ĂĐƚŝŽŶƐ͘��ǀĂŶƚ�Ě͛ĞŶƚƌĞƌ� ĚĂŶƐ� ůĞƐ� ĐŽŶƐŝĚĠƌĂƚŝŽŶƐ�
stratégiquĞƐ�ĚĞ�ĨŽƌŵĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ƐǇƐƚğŵĞ͕�ŝů�Ɛ͛ĂŐŝƚ�ĚĞ�ĐŽŵƉƌĞŶĚƌĞ�ĐŽŵŵĞŶƚ�ƵŶ�ĂĐƚĞƵƌ�ǀĂ�ĂŐŝƌ�ƐƵƌ�
ƵŶ�ƚĞƌƌĂŝŶ�ĚŽŶŶĠ͘�ZĞƉƌĞŶĂŶƚ�ůĂ�ůŽŐŝƋƵĞ�ĚĞ�ů͛ĂĐƚĞƵƌ�ƌĠƐĞĂƵ�(Callon & Latour, 2013), le marché 

rĞƉƌĠƐĞŶƚĞ�ƵŶ�ƚĂďůĞĂƵ�Žƶ�ůĞƐ�ĂĐƚŝŽŶƐ�ƐŽŶƚ�Ě͛ƵŶĞ�ƉĂƌƚ͕�ĚĠůŝŵŝƚĠĞƐ�ƉĂƌ�ů͛ĞǆŝƐƚĂŶƚ�Ğƚ�Ě͛ĂƵƚƌĞ�ƉĂƌƚ͕�
ĂƉƉŽƌƚĞŶƚ� ƵŶ� ĐŚĂŶŐĞŵĞŶƚ� ă� ů͛ĞǆŝƐƚĂŶƚ͘� >͛ĂĐƚĞƵƌ� ǀĂ� ĂŐŝƌ� ĞŶ� ĨŽŶĐƚŝŽŶ� ĚĞ� ů͛ĞǆŝƐƚĂŶƚ� ĂĨŝŶ�
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Ě͛ĂƚƚĞŝŶĚƌĞ�ƐŽŶ�ŽďũĞĐƚŝĨ͘� >͛ĂĐƚŝŽŶ�ĞƐƚ�ĚĠůŝŵŝƚĠĞ�ƉĂƌ� ů͛ĞǆŝƐƚĂŶƚ͕�ŵĂŝƐ�ĞůůĞ contribue aussi à le 
modifier. Dans la logique de la situation de gestion (Journé & Raulet-Croset, 2008)͕�ů͛ĂĐƚŝŽŶ�
des acteurs est issue de la situation, et contribue à la modifier. Il en résulte que le réel qui 
Ɛ͛ĞŶ�ƐƵŝƚ�ĞƐƚ�ĚŝĨĨĠƌĞŶƚ�ĚƵ�ƌĠĞů�ĚĞ�ĚĠƉĂƌƚ.  
 

�ŽŵŵĞ� ĚĂŶƐ� ů͛ĂŶĂůŽŐŝĞ� ĚƵ� ƉƌŝŶĐĞ� ĚĞ� DĂĐŚŝĂǀĞů� (Latour, 2013)͕� ů͛ĂĐƚĞƵƌ� ĚŽŝƚ� ĨĂŝƌĞ� ĨĂĐĞ� ă�
ƉůƵƐŝĞƵƌƐ�ďĂƚĂŝůůĞƐ�ĞŶ�ŵġŵĞ�ƚĞŵƉƐ͕�Ğƚ�Ɛ͛ĞŶŐĂŐĞƌ�ƐƵƌ�ƉůƵƐŝĞƵƌƐ�ĨƌŽŶƚƐ͘�À ů͛ŝŶƐtar du prince, les 

acteurs auront donc toujours « ĚĞƵǆ�ĨĞƌƐ�ĂƵ�ĨĞƵ͕�ů͛ƵŶ�ƉŽƵƌ�ůĞƐ�ĂůůŝĠƐ�ŚƵŵĂŝŶƐ�Ğƚ�ů͛ĂƵƚƌĞ�ƉŽƵƌ�
les alliés non-humains » (Latour, 2013). Dans une ĨŽƌŵƵůĂƚŝŽŶ� ŐĞƐƚŝŽŶŶĂŝƌĞ͕� ů͛ĂĐƚĞƵƌ� ĚŽŝƚ�
pouvoir mobiliser les ressources à sa disposition ʹ les compétences intrinsèques ʹ ou 

ƌĞĐŚĞƌĐŚĞƌ�ĚĞƐ�ĂůůŝĂŶĐĞƐ͕�ĚĞƐ�ĐŽůůĂďŽƌĂƚŝŽŶƐ�ŽƵ�ŵġŵĞ�ĚĞƐ�ƵƐĂŐĞƐ�ĂĨŝŶ�Ě͛ĂƚƚĞŝŶĚƌĞ�ƐŽŶ�ŽďũĞĐƚŝĨ͘�
WŽƵƐƐĂŶƚ�ĚĂŶƐ�ƵŶĞ� ůŽŐŝƋƵĞ�Ě͛ĂĐƚĞƵƌ-réseau, le SYAM finit ƉĂƌ�Ɛ͛ĂƉƉĂƌĞŶƚĞƌ�ă�ƵŶ�>ĠǀŝĂƚŚĂŶ͕�
synthétisant les aspirations des différents acteurs.  
 

>Ğ�ŵĂƌĐŚĠ� ĐŽŶƐŝĚĠƌĠ� ă� ƚƌĂǀĞƌƐ� ůĞ� ^z�D͕� ƌĞƉƌĠƐĞŶƚĞ� ůĞ� ƚĞƌƌĂŝŶ� Ě͛ĂĐƚŝŽŶ͕� ŽƵ� ů͛ĠĐŚŝƋƵŝĞƌ� ƐƵƌ�
ůĞƋƵĞů�ůĞƐ�ĂĐƚĞƵƌƐ�ǀŽŶƚ�ĂŐŝƌ͘�>͛ŽďũĞĐƚŝĨ�ĚĞ�ů͛ĂĐƚĞƵƌ�ĞƐƚ économique et le moyen la contribution 
ĂƵ� ƐǇƐƚğŵĞ͘� >ĞƐ� ƌĞůĂƚŝŽŶƐ� ƋƵ͛ŝů� ǀĂ� ĠƚĂďůŝƌ� ǀŽŶƚ� ŵĞƚƚƌĞ� ĞŶ� ƈƵǀƌĞ� ůĞƐ� ĂƚŽƵƚƐ� ƋƵĞ� ů͛ĂĐƚĞƵƌ�
ƉŽƐƐğĚĞ͘� dŽƵƚĞĨŽŝƐ͕� ůĞ� ƚĞƌƌĂŝŶ�Ŷ͛ĞƐƚ� ƉĂƐ�ĚĠůŝŵŝƚĠ�Ě͛ĂǀĂŶĐĞ� Ğƚ� ǀĂ� ƐĞ� ĚĠǀĞůŽƉƉĞƌ� ĂƵ� ĨƵƌ� Ğƚ�ă�
ŵĞƐƵƌĞ�ĚĞ�ů͛ĂĐƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĚŝĨĨĠƌĞŶƚƐ�ĂĐƚeurs.  

 
Ceci nous amène à la problématique suivante :  

 

Un SYAM peut-ŝů�ĠŵĞƌŐĞƌ�ƉĂƌ�ůĞ�ĚĠǀĞůŽƉƉĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ƐƚƌĂƚĠŐŝĞƐ�ĐŽůůĂďŽƌĂƚŝǀĞƐ�Ě͛ĂĐƚĞƵƌƐ�ĚĞ�ůĂ�
filière vinicole libanaise, malgré les asymétries existantes au niveau du marché ? 

 
 

1. Les Systèmes Alimentaires du Milieu 
 

Les systèmes alimentaires du milieu sont ƵŶĞ�ĐŽŶƐƚƌƵĐƚŝŽŶ�ŝƐƐƵĞ�ĚĞ�ů͛ŚǇďƌŝĚĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ƉůƵƐŝĞƵƌƐ�
système, combinant des logiques de circuits courts et de circuits longs ĚĂŶƐ�ůĞ�ďƵƚ�Ě͛ĠƚƵĚŝĞƌ�
des problématiques courantes et de contribuer à trouver des solutions pour une agriculture 

plus durable et plus résiliente (Chazoule et al., 2018)͘��ĞƚƚĞ�ĐŽŶƐƚƌƵĐƚŝŽŶ�Ɛ͛ĂƉƉƵŝĞ�ƐƵƌ�ůĂ�ŶŽƚŝŽŶ�
de système alimentaire (SA), et combine différentes formes de SA, qui seront présentées ci-

ĚĞƐƐŽƵƐ͘� WĂƌ� ĂŝůůĞƵƌƐ͕� ůĂ� ŶŽƚŝŽŶ� ĚĞ� ƐǇƐƚğŵĞ� ĂůŝŵĞŶƚĂŝƌĞ� Ɛ͛ĂƌƚŝĐƵůĞ� ĂƵƚŽƵƌ� ĚĞ� ĨŽŶĚĞŵĞŶƚƐ͕�
détaillés ci-dessous, offrant une ouverture vers un cadrage conceptuel en science de gestion.  
 

 
1.1 Introduction aux systèmes alimentaires  
 

Selon Malassis cité par (Rastoin, Zaiter, & Ben Youssef, 2015), « Un système alimentaire est la 
ĨĂĕŽŶ� ĚŽŶƚ� ůĞƐ� ŚŽŵŵĞƐ� Ɛ͛ŽƌŐĂŶŝƐĞŶƚ� ĚĂŶƐ� ů͛ĞƐƉĂĐĞ� Ğƚ� ĚĂŶƐ� ůĞ� ƚĞŵƉƐ� ƉŽƵƌ� ŽďƚĞŶŝƌ� Ğƚ�
consommer leur nourriture » (Malassis, 1994). Au-ĚĞůă� ĚĞ� ů͛ĂƉƉƌŽĐŚĞ�ĚĞ� ůĂ� ͨ fourche à la 
fourchette ͕ͩ�ƋƵŝ�ƌĞůŝĞ�ůĞ�ĐŽŶƐŽŵŵĂƚĞƵƌ�ĂŝŶƐŝ�ƋƵĞ�ů͛ĞŶƐĞŵďůĞ�ĚĞ�ůĂ�ĐŚĂŝŶĞ�ĂůŝŵĞŶƚĂŝƌĞ�ĚĞ�ůĂ�
semence végétale aux « molécules sorties des unités de traitement des déchets » (Rastoin, 
Zaiter, & Ben Youssef, 2015). 
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>Ă� ƌĞůĂƚŝŽŶ� ĞƐƐĞŶƚŝĞůůĞ� ĞŶƚƌĞ� ů͛ŚƵŵĂŝŶ� Ğƚ� ƐŽŶ� ĂůŝŵĞŶƚĂƚŝŽŶ͕� ůĂ� ĐŝǀŝůŝƐĂƚŝŽŶ� Ğƚ� ů͛ĂŐƌŝĐƵůƚƵƌĞ�
(Montanari, 2004)͕�ĨŽŶƚ�ĚĞ�ů͛ĂŐƌŝĐƵůƚƵƌĞ�ƵŶ�ĠůĠŵĞŶƚ�ŵŽƚĞƵƌ�ĚĂŶƐ�ůĂ�ĐƌĠĂƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶĞ�ŶŽƵǀĞůůĞ�
formule de développement sociétal. Les priorités à la santé publique3͕� ů͛ĞŵƉůŽŝ� Ğƚ� ůĂ� ůƵƚƚĞ�
ĐŽŶƚƌĞ�ůĞ�ƌĠĐŚĂƵĨĨĞŵĞŶƚ�ĐůŝŵĂƚŝƋƵĞ͕�ǀŝƐĞŶƚ�ĚŝƌĞĐƚĞŵĞŶƚ�ůĂ�ƉƌŽĚƵĐƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ĂůŝŵĞŶƚĂƚŝŽŶ�Ğƚ�ůĞƐ�
agro-ŝŶĚƵƐƚƌŝĞƐ͘�>ĞƐ�ƐǇƐƚğŵĞƐ�ĂůŝŵĞŶƚĂŝƌĞƐ�ĐŽŶƐƚŝƚƵĞŶƚ�ƵŶ�ŐŝƐĞŵĞŶƚ�Ě͛ĞŵƉůŽŝ par leur forte 

ĐŽŵƉŽƐĂŶƚĞ� ĂƌƚŝƐĂŶĂůĞ� Ğƚ� ŝŶĚƵƐƚƌŝĞůůĞ͕� ĂŝŶƐŝ� ƋƵ͛ƵŶĞ� ŽƉƉŽƌƚƵŶŝƚĠ� ĚĞ� ƌĞƚĞƌƌŝƚŽƌŝĂůŝƐĂƚŝŽŶ� ĚĞ�
ů͛ĂůŝŵĞŶƚĂƚŝŽŶ�ďĠŶĠĨŝƋƵĞ�ă�ů͛ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚ�ƌƵƌĂů�(Rastoin, 2016) .  

 
De ce fait plusieurs tentatives de modélisation et de développement de solutions territoriales 

ƉŽƵƌ�ƌĠƉŽŶĚƌĞ�ĂƵǆ�ĚŝĨĨĠƌĞŶƚƐ�ĚĠĨŝƐ�ĚĞ� ů͛ĂůŝŵĞŶƚĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ĨƵƚƵƌ�ŽŶƚ�ĠƚĠ�ĞǆƉůŽƌĠĞƐ͘�dŽƵƚĞĨŽŝƐ͕�
ƚŽƵƐ�ůĞƐ�ƐǇƐƚğŵĞƐ�ŶĞ�ĐŽƵǀƌĞŶƚ�ƉĂƐ�ůĞƐ�ŵġŵĞƐ�ĐŚĂŵƉƐ�Ě͛ĂĐƚŝŽŶƐ�Ŷŝ�ŶĞ�ƉŽƐƐğĚĞŶƚ�ůĞƐ�ŵġŵĞƐ�
ĂŶĐƌĂŐĞƐ͘�/ů�ĐŽŶǀŝĞŶƚ�Ě͛ĂďŽƌĚ�Ě͛ĂďŽƌĚĞƌ�ůĞƐ�ĚŝĨĨĠƌĞŶƚƐ�ƐǇƐƚğŵĞƐ�ĞŶ�ƉůĂĐĞ�ƐƵƌ�ůĞ�ƚĞƌƌĂŝŶ͕�Ğƚ�de 

découvrir succinctement les portées de chacun. La figure 1 ƐǇŶƚŚĠƚŝƐĞ� ů͛ĞŶƐĞŵďůĞ� ĚĞƐ�
ƐǇƐƚğŵĞƐ�Ğƚ�ĂƉƉƌŽĐŚĞƐ�ĚĞ�ů͛ĂŐƌŽ-ŝŶĚƵƐƚƌŝĞ�ƐƵƌ�ů͛ĞŶƐĞŵďůĞ�ĚĞ�ůĂ�ĐŚĂŝŶĞ�ĚĞ�ǀĂůĞƵƌ͘�� 
 

 
Figure 1 Les différents systèmes alimentaires 

 

 
1.2 Les SYAM et leur application aux études en ressources humaines 
 
Comme relaté plus haut, plusieurs problématiques se posent au niveau des SYAM. À cet effet 

on distingue « comment se réinventent des rencontres et des règles de fonctionnement 

entres acteurs différents ? �ŽŵŵĞŶƚ�Ɛ͛ĠůĂďŽƌĞŶƚ�ĚĞ�ŶŽƵǀĞĂƵǆ�ŵŽĚğůĞƐ�ĠĐŽŶŽŵŝƋƵĞƐ�ĚĂŶƐ�
lesquels un partage de la valeur est recherché et revendiqué ? Quels systèmes de valeurs 

permettent la rencontre entre acteurs hétérogènes ? » (Chazoule et al., 2018). Ces 

 
 
3 A cet effet la récente crise sanitaire mondiale occasionnée par le Coronavirus, à clairement démontré la prépondérance de 

la santé publique sur les autres considérations, tel que les économiques ou politiques.  

ͻPetits producteurs, « ă�ů͛ĠĐŚĞůůĞ�ĚĞ�ůĂ�ĨĞƌŵĞ�ŽƵ�ĚƵ�ǀŝůůĂŐĞ », autarcique (Brives, Chazoul, Fleury, & 
Vandenbroucke, 2017)

SAF: Le système alimentaire fragmenté

ͻLe territoire est un facteur intégrant, partage collectif conférant les qualités du produit (Requier, Desjardins, 
2010)

SYAL: Le système alimentaire localisé

ͻ« Un ensemble cohérent de filières agroalimentaires localisées dans un espace géographique de dimension 
régionale » (Rastouin, 2015)

SAT: Le système alimentaire territorialisé

ͻ^Ğ�ƉŽƐŝƚŝŽŶŶĞŶƚ�ă�ů͛ŝŶƚĞƌƐĞĐƚŝŽŶ�ĚĞ�ƉůƵƐŝĞƵƌƐ�ƐǇƐƚğŵĞƐ͘�;�ƌŝǀĞƐ͕��ŚĂǌŽƵů͕�&ůĞƵƌǇ͕�Θ�sĂŶĚĞŶďƌŽƵĐŬĞ͕�ϮϬϭϳͿ
ͻ« Lien fort entre la taille des exploitations et dimensionnement des circuits de commercialisation de leurs 

produits » (Brives, Chazoul, Fleury, & Vandenbroucke, 2017)

SYAM: Le système alimentaire du milieu

ͻ"comportement massifié et standardisé des consomateurs" (Rastoin & Benabderrazik 2014)

hŶĞ�ƉƌŽĚƵĐƚŝŽŶ�ĚĞ�ŵĂƐƐĞ�Ğƚ�ƵŶĞ�ůŽŐŝƋƵĞ�Ě͛ĂŐƌŝĐƵůƚƵƌĞ�ĚĞ�ǀŽůƵŵĞ͘�

SAM: Le système alimentaire de masse
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problématiques résonnent aussi dans une approche de recherche en RH. De ce fait, les 
ƐǇƐƚğŵĞƐ�ĂůŝŵĞŶƚĂŝƌĞƐ͕�Ğƚ�ƉůƵƐ�ƐƉĠĐŝĨŝƋƵĞŵĞŶƚ�ůĞƐ�̂ z�D�ŽĨĨƌĞŶƚ�ĂůŽƌƐ�ƵŶ�ĐĂĚƌĞ�Ě͛ĂŶĂůǇƐĞ�ƌŝĐŚĞ�
pour une recherche en science de gestion et ressources humaines.  
�ĂŶƐ�ůĞ�ĐĂĚƌĞ�ĚĞ�ů͛ĂŶĂůǇƐĞ�ĚĞƐ�^z�D͕�cinq ƉƀůĞƐ�Ě͛ĞŶĐƌĂŐĞƐ�ƉŽƐƐŝďůĞƐ ʹ appelés fondements - 

ont été identifiés :  

x Le fondement économique,  

x les fondements organisationnels,  

x les fondements identitaires,  

x les fondements structurels  

x et les fondements compétenciels.  
 

Dans le cadre de cette étude le centrage se fait autour des fondements identitaires, 
structurels et compétenciels.  

 

1.2.1 Fondement identitaire  

 

Parler de construction complexe ouvre la voie à différentes interprétations et solutions. À cet 
effet, la littérature ne manque pas de relever la relation essentielle entre l'humain et son 

alimentation ainsi que la civilisation et l'agriculture (Montanari, 2004).  

 
On retrouve cette relation culture-alimentation dans la logique du « food from somewhere » 

développée par Campbell. Cette notion identitaire fait partie intégrante de la définition des 
SYAM (Brives, Chazoul, Fleury, & Vandenbroucke, 2017).  

 

La construction vise à proposer une solƵƚŝŽŶ�ƉƌŽĨŝƚĂďůĞ�ƉĞƌŵĞƚƚĂŶƚ�Ě͛ĂǀŽŝƌ�ƵŶĞ�ĐŽŚĠƌĞŶĐĞ�
ĞŶƚƌĞ� ů͛ŝĚĞŶƚŝƚĠ�Ğƚ� ůĞ�ŵŽĚĞ�ĚĞ�ǀŝĞ�ĚƵ�yy/e siècle. Selon Lev et Stevenson4 cités par (Brives, 

Chazoul, Fleury, & Vandenbroucke, 2017)͕�ů͛ĂŐƌŝĐƵůƚƵƌĞ�ĚƵ�ŵŝůŝĞƵ�ĞƐƚ�ďĂƐĠĞ�ĞŶƚƌĞ�Ăutres sur 
« des produits différenciés » et « ĚĞƐ�ĨŽƌŵĞƐ�Ě͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ĨŽŶĚĠĞƐ�ƐƵƌ�ĚĞƐ�ǀĂůĞƵƌƐ�ƉĂƌƚĂŐĠĞƐ�
entre tous les acteurs y compris les consommateurs ».  

 
Cet aspect identitaire constitue un commun partagé. 

 
1.2.2 Fondement structurel 

 

Les SYAM apparaissent comme étant une « réinterprétation de systèmes existants ou ayant 
existé », et sont aussi le « ĨƌĂŶĐŚŝƐƐĞŵĞŶƚ� ĚĞ� ƉůƵƐŝĞƵƌƐ� ĨƌŽŶƚŝğƌĞƐ͕� Ğƚ� Ě͛ŝŶŶŽǀĂƚŝŽŶ�
organisationnelles et relationnelles » (Chazoule, et al., 2018, p. 144). Ils sont donc conçus sur 
une structure associant des entités autonomes pour créer une solution viable et pérenne, 

permettant à la fois de fournir une offre complexe, maintenir une visibilité et une relation 

directe entre le consommateur et le producteur.  
 

Dans sa conception structurelle, le SYAM présente les traits définissant une 
Métaorganisation. Le concept de métaorganisation ĞƐƚ� ĂƉƉĂƌƵ� ƉŽƵƌ� ĂŝĚĞƌ� ă� ůŝƌĞ� ů͛ĂĐƚŝŽŶ�

 
 
4 Les auteurs se réfèrent aux travaux de (Lev & Stevenson, 2011)  
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collaborative entre des entités indépendantes et des communautés légalement 
indépendantes. La métaorganisation est définie comme étant « une organisation dont les 

agents sont eux-mêmes ůĠŐĂůĞŵĞŶƚ� ĂƵƚŽŶŽŵĞƐ� Ğƚ� Ŷ͛ĠƚĂŶƚ� ƉĂƐ� ůŝĠƐ� ă� ƚƌĂǀĞƌƐ� ƵŶĞ� ƌĞůĂƚŝŽŶ�
Ě͛ĞŵƉůŽŝ ». Dans leurs approches, ces mêmes auteurs déterminaient que la métaorganisation 

ƉŽƵǀĂŝƚ�ġƚƌĞ�ĨŽƌŵĞůůĞŵĞŶƚ�ĐŽŶƐƚŝƚƵĠĞ͕�ă�ů͛ŝŶƐƚĂƌ�Ě͛ŽƌŐĂŶŝƐŵĞs professionnels, ou informelle. 

De ce fait, les métaorganisations incluent « ĚĞƐ�ƌĠƐĞĂƵǆ�Ě͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶƐ5 Ğƚ�Ě͛ŝŶĚŝǀŝĚƵƐ�ŶŽŶ�
liés par une relation hiérarchique mais sont caractérisées par un objectif systémique » (Gulati 

et al., 2012).  
 

1.2.3 Fondement compétenciel  

 
Les acteurs prenant part au système concentrent un savoir-ĨĂŝƌĞ� ĨĂŝƐĂŶƚ�Ě͛ĞƵǆ�ĚĞƐ�ĂĐƚĞƵƌƐ�
ƵŶŝƋƵĞƐ�ĂƉƉŽƌƚĂŶƚ�ƵŶĞ�ǀĂůĞƵƌ�ĂũŽƵƚĠĞ�ĚŝƐƚŝŶĐƚŝǀĞ�ă�ůĂ�ƐǇŶĞƌŐŝĞ�Ě͛ĞŶƐĞŵďůĞ͘�>Ă�ĚŝĨĨĠƌĞŶĐŝĂƚŝŽŶ�
des produits (Brives, Chazoul, Fleury, & Vandenbroucke, 2017) est centrale dans la mise en 

place du SYAM. Les acteurs doivent puiser dans leurs ressources respectives pour créer 

différentes combinaisons de relation-produit-action, afin que les entités perpétuent une offre 
en adéquation avec le marché. Ainsi on retrouve dans les SYAM différents registres de 

compétences, ainsi que de problématiques relatives aux pratiques collaboratives. 
 

1.2.3.1 >ĞƐ�ƌĞŐŝƐƚƌĞƐ�ĚĞ�ĐŽŵƉĠƚĞŶĐĞƐ�ŵŽďŝůŝƐĠƐ�ĂƵ�ƐĞŝŶ�Ě͛ƵŶ�^z�D 

 

Le fondement compétenciel du SYAM touche à plusieurs registres de compétences présentés 

dans le tableau ci-dessous.  
 

 

 Compétences 
individuelles 

Compétences 
d'Équipes 

Compétences 
de 

l'organisation 

Chaines de 
distribution et 

territoires 
Description Connaissances 

Savoir faire 
Savoir être 

Initiative 

Adaptation 
Innovation 

Combinaison de 

ressources 
Référentiel 

collectif 

Mémoire 
collective 

Un sentiment 
d'adhésion 

 

Création de 

synergies 
Création de 

valeur ajoutée 

(nouveaux 
produits...) 

Avantage 
compétitif 

 

Développer des 

réseaux 
Développement de 

compétences inter-

organisationnelles 
 

Concept 
Théorique 

Employabilité Compétences 
collectives non 

réductibles à la 
somme des 

compétences 

individuelles 

Savoir-faire 
global (Javidan 

1998) 
Compétence 

clé et avantage 

concurrentiel 

« La mise en réseau 
des acteurs écono-

miques permet de 
construire des 

compétences inter-

organisationnelles » 

 
 
5 >ĞƐ�ĂƵƚĞƵƌƐ�ƵƚŝůŝƐĞŶƚ�ůĂ�ƚĞƌŵŝŶŽůŽŐŝĞ�ĂŶŐůĂŝƐĞ�ĚĞ�͞Ĩŝƌŵ͘͟�>Ğ�ƚĞƌŵĞ�ͨ organisation » a été préféré dans la traduction pour ne 

pas se limiter à une lecture corporative.  
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(Krohmer et 
Retour, 2006) 

(Hamel et 
Prahalad, 1989 

et 1990) 
 

(Defélix et Picq, 
2013) 

 

Tableau 1 Adapté de (Defélix & Sanséau, 2017) 

  
1.2.3.2 La gestion des compétences et les pratiques collaboratives au sein des SYAM  

 
>Ă� ŐĞƐƚŝŽŶ� ĚĞƐ� ĐŽŵƉĠƚĞŶĐĞƐ� Ă� ĠƚĠ� ĂďŽƌĚĠĞ� ĚĂŶƐ� ůĞ� ĐŽŶƚĞǆƚĞ� Ě͛ƵŶĞ� ĂƉƉƌŽĐŚĞ� ĚĞ�
territorialisation et de gestion de projet. De ce fait, ĞůůĞ�ƐƵƌǀĞŶĂŝƚ�Ě͛ƵŶ�ďĞƐŽŝŶ�ĚĞ�ĐŽŽƌĚŝŶĂƚŝŽŶ�
ĂĨŝŶ� Ě͛ĂďŽƵƚŝƌ� ă� ƵŶ� ŽďũĞĐƚŝĨ� ĐŽŵŵƵŶ� ƉƌĠĚĠĨŝŶŝ͘� dŽƵƚĞĨŽŝƐ� ůĞ� ďĞƐŽŝŶ� Ě͛ĂĚĂƉƚĂďŝůŝƚĠ� Ğƚ� ĚĞ�
ƉĞƌƉĠƚƵĂƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶĞ�ĂĐƚŝǀŝƚĠ�a ďĞƐŽŝŶ�Ě͛ƵŶĞ�ŵŽďŝůŝƐĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ƌĞƐƐŽƵƌĐĞƐ͕�ĂǀĂŶƚ�ůĂ�ĚĠĨŝŶŝƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶ�
objectif, ǀŽŝƌĞ� ůĂ� ĚĠĨŝŶŝƚŝŽŶ� ĚĞ� ů͛ŽďũĞĐƚŝĨ� ƐĞƌĂ� ƚƌŝďƵƚĂŝƌĞ� Ě͛ƵŶĞ� ĐĂƉĂĐŝƚĠ� ă� ŵŽďŝůŝƐĞƌ� ĚĞƐ�
ressources et combiner des savoir-faire.   

 

La gestion territoriale de la compétence rencontre plusieurs problèmes classés par rapport à 
ů͛ĂŶŝŵĂƚŝŽŶ� ĚƵ� ƌĠƐĞĂƵ͕� ƐŽŶ� ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ͕� ĚĞƐ� ĠůĠŵĞŶƚƐ� ƉƌŽƉƌĞƐ� ĂƵ� ƚĞƌƌŝƚŽŝƌĞ� Ğƚ� Ě͛ĂƵƚƌĞƐ�
propres au travail collaboratif (Mazzilli, 2016). Dans le cadre de cette étude, les éléments liés 
à la collaboration seront retenus. 

 

 Liées au Pilotage de la 
démarche 

Liés à la diversité des 
partenaires 

Propres à la collaboration x Rôle de porte-parole : 

des entreprises 
partenaires de la 

démarche v/s de 

ů͛ĞŶƐĞŵďůĞ�ĚĞƐ�ĂĐƚĞƵƌƐ�
de la filière 

x Positionnement du 

pilotage : Leadership v/s 

« traducteur »  

x Temporalité de la 

démarche : échéance à 
court terme v/s long 

terme 

Tableau 2 Nature des tensions observées lors de l'élaboration d'une stratégie collective, 

extrait tiré de (Mazzilli, 2016) 

 

>Ğ�ĚĠǀĞůŽƉƉĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ƐƚƌĂƚĠŐŝĞƐ�ĐŽůůĂďŽƌĂƚŝǀĞƐ͕�ĨĂŝƚ�ĠŵĞƌŐĞƌ�ĚĞƐ�ĠĐŽƐǇƐƚğŵĞƐ�Ě͛ĞŶƐĞŵďůĞ6 
(Defélix & Picq, 2013). À cet effet, les auteurs citent les clusters et pôles de compétitivités 

positionnés comme des écosystèmes complexes ouvrant le champ de la collaboration à des 

acteurs multiples Ě͛ƵŶĞ�ŵġŵĞ�ĐŚĂŝŶĞ�ĚĞ�ǀĂůĞƵƌ͕�ƚĞƌƌŝƚŽŝƌĞ�ŽƵ�ĨŝůŝğƌĞ͘� 
 

 
 
6 Les auteurs se réfèrent aux travaux de (Moore, 1996, Gueguen et Torrès, 2004). 
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Figure 2 Modèle de compétences distribuées- tiré de (Defélix & Picq, 2013) 

 

Defélix et picks (Defélix & Picq, 2013) identifient 4 défis à la gestion de compétence 
territoriales :  

 

x >Ă�ůĠŐŝƚŝŵŝƚĠ�Ě͛ƵŶĞ�ĂĐƚŝŽŶ�ĚĞ�ŐĞƐƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĐŽŵƉĠƚĞŶĐĞƐ�ŵĞŶĠĞ�ĂƵ�ŶŝǀĞĂƵ�Ě͛ƵŶ�ƌĠƐĞĂƵ�
ou pôle 

x La construction de dispositifs inter-organisationnels de stimulation des ressources 
humaines 

x >͛ĠǀŽůƵƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ŵĞŶƚĂůŝƚĠƐ�ĚĞƐ�ĂĐƚĞƵƌƐ�ĞŶŐĂŐĠƐ�ĚĂŶƐ�ůĞƐ�ĚǇŶĂŵŝƋƵĞƐ�ĐŽůůĂďŽƌĂƚŝǀĞƐ 

x Le dépassement des réticences politiques sur le partage Ě͛ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶ�ĐŽŶƐƚŝƚƵĂŶƚ�ƵŶ�
frein à la collaboration réelle 

 

 
2 Méthodologie et épistémologie 
 

�ĨŝŶ�Ě͛ĂǀŽŝƌ�ƵŶĞ�ĐŽŵƉƌĠŚĞŶƐŝŽŶ�ĚĞƐ�ĂĐƚĞƵƌƐ͕�ĂŝŶƐŝ�ƋƵĞ�ĚĞƐ�ĐŚŽŝǆ�Ğƚ�ĚĞƐ�ĂĐƚŝŽŶƐ�ƋƵ͛ŝůƐ�ŽƉğƌĞŶƚ͕�
en fonction de ou en réponse à leur environnement, il est nécessaire de se placer dans leur 
ƉƌŽǆŝŵŝƚĠ͘���ƉĂƌƚŝƌ�Ě͛ĞŶƚƌĞƚŝĞŶƐ͕�ĚŽĐƵŵĞŶƚƐ�Ğƚ�comptes rendus, une reŵŽŶƚĠĞ�Ě͛ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶs 

Ɛ͛ŽƉğƌĞ�ƉĞƌŵĞƚƚĂŶƚ�ƵŶĞ�ĂŶĂůǇƐĞ�ĚĞƐ�ŵŽĚĞƐ�ŽƉĠƌĂƚŽŝƌĞƐ�Ğƚ�ůĂ�ĐŽŵƉƌĠŚĞŶƐŝŽŶ�ĚĞƐ�ĂĐƚĞƵƌƐ�Ğƚ�
de leurs actions. Cette approche permettra de refléter la variété et la spécificité du 

vocabulaire des différents acteurs impliqués dans le processus. Toutefois une telle analyse ne 

ƉĞƵƚ�ƐĞ�ĨĂŝƌĞ�ĞŶ�ŝŐŶŽƌĂŶƚ�ĂƵƐƐŝ� ů͛ŝŶĐůƵƐŝŽŶ�ĚĞ�ĚŽŶŶĠĞƐ�ĐŚŝĨĨƌĠĞƐ�ƋƵŝ�ƐĞ�ƉƌĠƐĞŶƚĞƌĂŝĞŶƚ͘��ŝŶƐŝ�
cette étude se fera dans une approche compréhensive (Dumez, 2021b). Un tel 

positionnement aura à la fois des implications méthodologiques et épistémologiques.  
 

 

2.1 Méthodologie  
 

>͛ŽďũĞĐƚŝĨ�ĚĞ�ůĂ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ�ĞƐƚ�Ě͛ĠƚƵĚŝĞƌ�ů͛ŝŶƚĞƌĂĐƚŝŽŶ�ĞŶƚƌĞ�ĚŝĨĨĠƌĞŶƚĞƐ�ĞŶƚŝƚĠƐ�ŽƉĠƌĂŶƚĞƐ�ĚĂŶƐ�
un contexte commercial où une culture culinaire commune réunit les acteurs. Dans ce 

contexte-ůă͕� ŝů� Ɛ͛ĂŐŝƚ�ĂůŽƌƐ�ĚĞ�ǀŽŝƌ�ĐŽŵŵĞŶƚ� les acteurs agissent, comment une gestion des 

compétences émerge et pour quelles raisons. Dans ce cadre, chaque acteur a le potentiel 
Ě͛ĂƉƉŽƌƚĞƌ�ƵŶĞ�ŵŽĚŝĨŝĐĂƚŝŽŶ�Ğƚ�Ě͛ġƚƌĞ�ůƵŝ-ŵġŵĞ�ŝŵƉĂĐƚĠ�ƉĂƌ�ůĞ�ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ͘�>͛ĂĐƚŝŽŶ�ƐĞ�ĚĠƌŽƵůĞ�
donc dans un contexte dynamiqƵĞ�Ğƚ�ĐŚĂŶŐĞĂŶƚ͕�Ğƚ� ů͛ĠƚƵĚĞ�ĚĞ�ĐĞƐ� ŝŶƚĞƌĂĐƚŝŽŶƐ� ŝŵŵĞƌŐĞ� ůĞ�
ĐŚĞƌĐŚĞƵƌ�ĚĂŶƐ�ů͛ĂĐƚŝŽŶ͘��ĂŶƐ�ĐĞ�ĐŽŶƚĞǆƚĞ͕�ůĞ�ĐŚĞƌĐŚĞƵƌ�ƐĞ�ƌĞƚƌŽƵǀĞ�ĂƵ�ĐƈƵƌ�ĚĞ�ůĂ�ŵġůĠĞ͕�Ğƚ�
peut participer à différents degrés au projet en développement. Ceci met le chercheur face à 

des risques inhérents au processus de la recherche compréhensive auxquels il devra faire 
ĨĂĐĞ͘��͛ĂƵƚƌĞ�ƉĂƌƚ͕�ůĂ�ĐŽŶƐƚƌƵĐƚŝŽŶ�ĚƵ�ŶĂƌƌĂƚŝĨ�Ğƚ�ĚĞ�ů͛ĂŶĂůǇƐĞ�ĚĞǀƌĂ�ƐƵŝǀƌĞ�ƵŶ�ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ�ŝƚĠƌĂƚŝĨ�
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et abductif. �Ğ�ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ�Ɛ͛ĞŶƌŝĐŚŝƌĂ�avec la diversité des ƐŽƵƌĐĞƐ�Ě͛ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶs et impactera 
la constitution de la grille de codage pour le traitement des données et leur interprétation. 

WŽƵƌ�ĨŝŶŝƌ͕�ůĞ�ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ�ƌĞƉŽƐĞ�ƐƵƌ�ƵŶ�ĂƐƉĞĐƚ�ĨŽŶĚĂŵĞŶƚĂů�Ě͛ƵŶĞ�ƌĞĐŽŶƐƚƌƵĐƚŝŽŶ�ƉĞƌŵĂŶĞŶƚĞ�
du terrain par les acteurs, tel que ĚĠĨŝŶŝ�ĚĂŶƐ�ůĂ�ƚŚĠŽƌŝĞ�ĚĞ�ů͛ĂĐƚĞƵƌ�ƌĠƐĞĂƵ�Ğƚ�ĚĞ�ůĂ�ƐŝƚƵĂƚŝŽŶ�
de gestion, constituant une part indissociable du processus adopté pour cette recherche.   

 
2.1.1 La conception, les risques et défis de la recherche qualitative compréhensive 

 
Tel que décrit par Dumeǌ͕� ůĂ� ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ� ƋƵĂůŝƚĂƚŝǀĞ� ĞŶ� ƐĐŝĞŶĐĞ� ĚĞ� ŐĞƐƚŝŽŶ� Ŷ͛ĞƐƚ� ƉĂƐ� ĞŶ�
opposition avec la recherche quantitative. En effet, la relation des acteurs avec les chiffres est 

ĂƵƐƐŝ�ƵŶĞ�ƐŽƵƌĐĞ�Ě͛ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶ. De ce fait, la recherche qualitative dit être compréhensive et 
offrir une vision et une analyse des acteurs dans leurs actions et interactions (Dumez, 2021a).  

 
Ce type de recherche connait ƚƌŽŝƐ�ƌŝƐƋƵĞƐ�ĨŽŶĚĂŵĞŶƚĂƵǆ͕�ƋƵŝ�ă�ĚĠĨĂƵƚ�Ě͛ġƚƌĞ�ŐĠƌĠs peuvent 

invalider la recherche  (Dumez, 2021a):  

x >͛ŽďũĞĐƚŝĨ�ĚĞ�ůĂ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ�ƋƵĂůŝƚĂƚŝǀĞ�ĠƚĂŶƚ�ĚĞ�ŵŽŶƚƌĞƌ�ůĞƐ�ĂĐƚĞƵƌƐ�ĞŶ�ĂĐƚŝŽŶ͕�ƵŶ�ĚĞƐ�
paradoxes serait de ne pas montrer des « acteurs concrets agissant concrètement ». 
De ce fait, une recherche qualitative qui échoue à montrer les acteurs en action aurait 

raté son objectif (Dumez, 2021a). WŽƵƌ�ĐĞůĂ�ů͛ĂĐƚĞƵƌ�ĚĞǀƌĂ�ĚĠƚĞƌŵŝŶĞƌ�ů͛ƵŶŝƚĠ�Ě͛Ănalyse 
qui se situe « ă�ů͛ĂƌƚŝĐƵůĂƚŝŽŶ�ĞŶƚƌĞ�ƚŚĠŽƌŝĞ�Ğƚ�ƚĞƌƌĂŝŶ ». Ceci requerra du chercheur un 

ĚŽƵďůĞ�ƋƵĞƐƚŝŽŶŶĞŵĞŶƚ͘�>Ă�ƉƌĞŵŝğƌĞ�ƋƵĞƐƚŝŽŶ�Ɛ͛ŝŶƚĠƌĞƐƐĞƌĂ�ă� ů͛ŝŶƐƚĂŶĐŝĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ĐĂƐ�
étudié, « de quoi mon cas est-il un cas ? ». La seconde question Ɛ͛ŝŶƚĠƌĞƐƐĞra au 
ĐĂĚƌĂŐĞ�ĚĞ�ů͛ĠŶŝŐŵĞ͕�ͨ ă�ƋƵŽŝ�ũĞ�ǀĂŝƐ�ŵ͛ŝŶƚĠƌĞƐƐĞƌ ? ».  

x La recherche est aussi exposée à un risque de circularité, ou le danger est de forcer 

une lecture du matériau à travers ůĞƐ�ĐĂĚƌĞƐ�ƚŚĠŽƌŝƋƵĞƐ�ƋƵ͛ŽŶ�ůƵŝ�ŝŵƉŽƐĞ͘� 
x La recherche sera enfin exposée à un risque de méconnaissance du phénomène 

Ě͛ĠƋƵŝĨŝŶĂůŝƚĠ͕�ŽƵ�ůĞ�ĚĂŶŐĞƌ�ĞƐƚ�Ě͛ŝŐŶŽƌĞƌ�ƋƵ͛ƵŶ�ƉŚĠŶŽŵğŶĞ�ƉĞƵƚ�Ğƚ�ĚŽŝƚ�ġƚƌĞ�ŽďƐĞƌǀĠ�
à travers plusieurs cadres théoriques qui peuvent être « partiellement ou totalement 

rivaux ». 
 

WŽƵƌ� ĨĂŝƌĞ�ĨĂĐĞ�ĂƵ� ƌŝƐƋƵĞ�ĚĞ�ĐŝƌĐƵůĂƌŝƚĠ�Ğƚ�ĂƵ�ƉŚĠŶŽŵğŶĞ�Ě͛ĠƋƵŝĨŝŶĂůŝƚĠ� ůĞ�ĐŚĞƌĐŚĞƵƌ�ĚĞǀƌĂ�
délimiter indépendamment les cadres théoriques et les matériaux utilisés.  
 

Par ailleurs, le chercheur sera confronté à la dynamique de la recherche qualitative. Cette 
dynamique se traduit par des itérations successives confrontant le matériau et la théorie 

permettant de consolider la question de recherche ainsi que les résultats. Cette dynamique 

ƉĞƵƚ� Ɛ͛ĂǀĠƌĞƌ� ă� ůĂ� ĨŽŝƐ� ƐŽƵƌĐĞ� ĚĞ� ĨƌƵƐƚƌĂƚŝŽŶ� Ğƚ� ĞŶ�ŵġŵĞ� ƚĞŵƉƐ� ĂůŝŵĞŶƚĞƌ la passion du 
chercheur (Dumez, 2021a).  

 
2.1.2 Un processus itératif et une approche abductive 

 

>Ğ� ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ� Ě͛ĂĐƋƵŝƐŝƚŝŽŶ� ĚĞƐ� ĐŽŶŶĂŝƐƐĂŶĐĞƐ� ĚĂŶƐ� ĐĞƚƚĞ� ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ� ƐĞ� ĨĞƌĂ� ă� ƚƌĂǀĞƌƐ�
ů͛ŽďƐĞƌǀĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ĨĂŝƚs Ğƚ�ů͛ĂŶĂůǇƐĞ�Ě͛ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶs ƌĞŵŽŶƚĂŶƚ�ĚƵ�ƚĞƌƌĂŝŶ͘�>͛ĂƉƉƌŽĐŚĞ�ƐĞƌĂ�ĚŽŶĐ�
abductive.  
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>͛ĂďĚƵĐƚŝŽŶ�Đ͛ĞƐƚ� ůĞ�ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ�ă� ƚƌĂǀĞƌƐ� ůĞƋƵĞů�ĚĞƐ�ŵĂŶifestations sont expliquées à partir 
Ě͛ŽďƐĞƌǀĂƚŝŽŶs Ě͛ĂĐƚŝŽŶƐ͘�ͨ �͛ĞƐƚ� ůĂ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ�ĚĞƐ�ĐĂƵƐĞƐ͕�ŽƵ�Ě͛ƵŶĞ�ŚǇƉŽƚŚğƐĞ�ĞǆƉůŝĐĂƚŝǀĞ » 

(Catellin, 2004). Aristote proposait trois types de raisonnements : 

x la déduction,  

x ů͛ŝŶĚƵĐƚŝŽŶ� 
x Ğƚ�ů͛ĂďĚƵĐƚŝŽŶ͘� 

 
Citant Pierce, Catellin explique que « ů͛ĂďĚƵĐƚŝŽŶ�ŝŶĨğƌĞ�ƋƵĞůƋƵĞ�ĐŚŽƐĞ�ĚĞ�ĚŝĨĨĠƌĞŶƚ�ĚĞ�ĐĞ�ƋƵŝ�
ĞƐƚ�ŽďƐĞƌǀĠ͕�Ğƚ�ƐŽƵǀĞŶƚ�ƋƵĞůƋƵĞ�ĐŚŽƐĞ�ƋƵ͛ŝů�ŶŽƵƐ�ƐĞƌĂŝƚ�ŝŵƉŽƐƐŝďůĞ�Ě͛ŽďƐĞƌǀĞƌ�ĚŝƌĞĐƚĞŵĞŶƚ͙�
>͛ĂďĚƵĐƚŝŽŶ�ĐŽŶĚƵŝƚ�ă�ůĂ�ĚĠĐŽƵǀĞƌƚĞ�ĚĞƐ�ĐĂƵƐĞƐ͕�ů͛ŝŶĚƵĐƚŝŽŶ�ă�ůĂ�ĚĠĐŽƵǀĞƌƚĞ�ĚĞƐ�ůŽŝƐ » (Catellin, 
2004).  

 
>͛ĂďĚƵĐƚŝŽŶ� ĠŵĂŶĞ� Ě͛ƵŶ� ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ� ĚĞ� ƌĠĨůĞǆŝŽŶ� ĚƵ� ĐŚĞƌĐŚĞƵƌ� ŝŶŝƚŝĠ� ƉĂƌ� ůĞ� ĚŽƵƚĞ͕�
ů͛ŝŶƚĞƌƌŽŐĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�faits empiriques et une itération entre « la construction des conjectures 

théoriques, les inférences et leurs ŽĐĐƵƌƌĞŶĐĞƐ�ĚĂŶƐ�ů͛ĞǆƉĠƌŝĞŶĐĞ » (Hallée & Garneau, 2019). 
Un tel processus est fondamentalement itératif, combinant un aller-retour entre la théorie et 

le terrain. Cela permettra de réviser la théorie et de ƉŽƵƐƐĞƌ� ů͛ĞǆƉůŽƌĂƚŝŽŶ� ĂƵ� ŶŝǀĞĂƵ� ĚƵ�
terrain. La figure 4 tirée de (Allard-Poesi & Maréchal, 2003) illustre la conception de cette 

ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ�ĞŶƚƌĞ�ůĂ�ĚĠĨŝŶŝƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ŽďũĞƚ͕�ůĞ�ĚĞƐŝŐŶ͕�ůĂ�ŵĠƚŚŽĚŽůŽŐŝĞ�Ğƚ�ůĞƐ�ƌĠƐƵůƚĂƚƐ͘�>͛ŝƚĠƌĂƚŝŽŶ�
ĞŶƚƌĞ�ů͛ŽďũĞƚ�ĚĞ�ůĂ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ�Ğƚ�ůĞ�ƌĠƐƵůƚĂƚ�ĞƐƚ�ĐĞŶƚƌĂůĞ�ĚĂŶƐ�ůĂ�ƉƌŽĚƵĐƚŝŽŶ�ĚĞ�ĐŽŶŶĂŝƐƐĂŶĐĞ͘� 
 

 
 

 

 
 

 
 

 
 

 

 
 

 
 

2.1.3 Collecte et traitement de l͛ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶ 

 
�ĞƚƚĞ�ĠƚƵĚĞ�ĐŽŶǀŽƋƵĞ�ƉůƵƐŝĞƵƌƐ�ĐŚĂŵƉƐ�Ě͛ĂĐƚŝŽŶs des acteurs. Par ailleurs, le SYAM implique 

ĂƵƐƐŝ�ďŝĞŶ�ůĞƐ�ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞůƐ�ƋƵĞ�ůĞƐ�ĐŽŶƐŽŵŵĂƚĞƵƌƐ͘�>Ă�ĐŽůůĞĐƚĞ�Ě͛ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶ�ĚĞǀƌĂ�ĚŽŶĐ�
permettre de donner une profondeur de champ, permettant une perspective aussi large que 

ƉŽƐƐŝďůĞ�ĚĞ�ů͛ĂĐƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĂĐƚĞƵƌƐ͘�>Ă�ĐŽůůĞĐƚĞ�Ě͛ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶ�ƐĞ�ĨĞƌĂ�ĞŶ�ĚĞƵǆ�ĠƚĂƉĞƐ͘ 
 
2.1.3.1 >͛ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶ�ŐƌŝƐĞ 

 
Une première étape sera basée sur les documentations incluant des brochures, 

photographies, extraits de réseaux sociaux, publicités, rapports divers et presse grise etc. 

Objet de la recherche 

Design de la recherche 

Méthodologie de la recherche 

Résultats de la recherche 

Figure 3 La construction de l'objet dans le processus de la recherche. Tiré 
de (Allard-Poesi & Maréchal, 2003) dans (Thietart, 2003) 
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>͛ŽďũĞĐƚŝĨ�ƐĞƌĂ�ĚĞ�ĚĠĨŝŶŝƌ�ůĞƐ�ĐŽŶƚŽƵƌƐ�ĚƵ�ĐŽŶƚĞǆƚĞ�ĂĐƚƵĞů͘��ĞƚƚĞ�ĠƚĂƉĞ�ĐŽŵƉƌĞŶĚƌĂ�ĂƵƐƐŝ�ƵŶĞ�
ƐĠƌŝĞ�Ě͛ŝŶƚĞƌǀŝĞǁs avec différents non spécialistes du secteur vinicole en général ainsi que le 

ƐĞĐƚĞƵƌ� ůŝďĂŶĂŝƐ͘�>͛ŽďũĞĐƚŝĨ�ƐĞƌĂ�Ě͛ĂŶĂůǇƐĞƌ� ůĞ�ƉŽƚĞŶƚŝĞů�Ğƚ�de définir le contexte dans lequel 
ů͛ĠƚƵĚĞ�ƐĞƌĂ�ĐŽŶĚƵŝƚĞ͘� 
 

2.1.3.2 >͛ĞŶƋƵġƚĞ�ĞŵƉŝƌŝƋƵĞ 

 

>͛ĞŶƋƵġƚĞ� ĞŵƉŝƌŝƋƵĞ� ƐĞ� ĨĞƌĂ� ă� ƚƌĂǀĞƌƐ� Ě͛ƵŶĞ� ǀŝŶŐƚĂŝŶĞ� Ě͛ŝŶƚĞƌǀŝĞǁƐ� ĚĞ� ĚŝĨĨĠƌĞŶƚƐ� ĂĐƚĞƵƌƐ 
ĂŐŝƐƐĂŶƚ� ă� ĚŝĨĨĠƌĞŶƚƐ� ŶŝǀĞĂƵǆ�ĚƵ� ĐŚĂŵƉ�Ě͛ĂĐƚŝŽŶ͘� >ĞƐ� ŝŶƚĞƌǀŝĞǁƐ� ƐĞƌŽŶƚ� ůŝďƌĞƐ� Ě͛ƵŶĞ�ĚƵƌĠĞ�
entre une heure à trois heures, selon le besoin. De même, selon la nécessité, des interviews 

complémentaires se feront avec certains acteurs. >Ă�ƐŽƵƌĐĞ�ĚĞ�ů͛ŝŶĨŽƌŵĂƚion comprendra des 
documents propres aux acteurs, des éléments de médias et médias-sociaux, ainsi que des 

entretiens avec différents acteurs. 
 

2.1.3.3 >Ğ�ƚƌĂŝƚĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ů͛ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶ 

 
>Ğ�ƚƌĂŝƚĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ů͛ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶ�ƐĞ�ĨĞƌĂ�ĂǀĞĐ�ƵŶ�ůŽŐŝĐŝĞů�ĚĞ�ƚƌĂŝƚĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ĚŽŶŶĠĞƐ�qualitative. 

Le logiciel NVIVO 12 a été retenu. La construction de la grille de codage se fera à travers le 
ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ� ŝƚĠƌĂƚŝĨ͕� ƉĞƌŵĞƚƚĂŶƚ� ĂŝŶƐŝ� ĚĞ� Ɛ͛ŝŶƚĠƌĞƐƐĞƌ� ă� ů͛ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶ� ƋƵŝ� ĠŵĞƌŐĞ, sans être 

bloqué dans un grille théorique établie à priori.   
 

 

2.1.4 Une reconstruction permanente du terrain : lĂ� ƚŚĠŽƌŝĞ� ĚĞ� ů͛ĂĐƚĞƵƌ� ƌĠƐĞĂƵ� et la 

situation de gestion en application dans la recherche en GRH 

 
/ƐƐƵĞ� ĚĞƐ� ůĂďŽƌĂƚŽŝƌĞƐ� ĚĞ� ƐŽĐŝŽůŽŐŝĞƐ� ĚĞ� ů͛�ĐŽůĞ� ĚĞƐ�DŝŶĞƐ͕� ůĂ� ƚŚĠŽƌŝĞ� ĚĞ� ů͛�ĐƚĞƵƌ� ZĠƐĞĂƵ�
ƉĞƌŵĞƚ�ă�ůĂ�ĨŽŝƐ�Ě͛ĠƚƵĚŝĞƌ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ƚĞĐŚŶŽůŽŐŝƋƵĞ�ƐƵƌ�ůĂ�ƐŽĐŝĠƚĠ͕�ĚĞ�ŵġŵĞ�ƋƵĞ�Ě͛ĂŶĂůǇƐĞƌ�ůĞƐ�
échanges et mélanges complexes qui en résultent. Depuis, cette théorie a significativement 
ŝŶĨůƵĞŶĐĠ�ĚĞƐ�ĐŚĂŵƉƐ�Ě͛ĂĐƚŝŽŶƐ�ǀĂƌŝĠƐ�ƚĞůƐ�ƋƵĞ�ͨ ů͛ĠĐŽŶŽŵŝĞ�ĚĞ� ů͛ŝŶŶŽǀĂƚŝŽŶ͕� ů͛ŚŝƐƚŽŝƌĞ�Ğƚ� ůĂ�
phiůŽƐŽƉŚŝĞ�ĚĞƐ�ƐĐŝĞŶĐĞƐ͕�ůĂ�ƐŽĐŝŽůŽŐŝĞ�ĚĞ�ůĂ�ĐƵůƚƵƌĞ�Ğƚ�ĚĞƐ�ŵĠĚŝĂƐ͕�ů͛ĂŶƚŚƌŽƉŽůŽŐŝĞ�ŵĠĚŝĐĂůĞ�
Ğƚ�ďŝŽůŽŐŝƋƵĞ͕�ů͛ĂŶĂůǇƐĞ�ĚĞƐ�ŵĂƌĐŚĠƐ͙ » (Akrich et al., 2013).  

 

2.1.4.1 hŶ�ƉƌŽďůğŵĞ�ĚĞ�ůĞĐƚƵƌĞ�Ğƚ�Ě͛ŝŶƚĞƌƉƌĠƚĂƚŝŽŶ 

 

Dans un texte fondateur Michel Callon (Callon, 1986) discutait des limitations de l'approche 
sociologique traditionnelle dans l'analyse des sciences et démontrait la nécessité d'adopter 

une nouvelle approche prenant en compte la complexité des sujets abordés, de même que la 

complexité des rapports entre les différents intervenants par rapport au sujet, ainsi que par 
rapport à la société elle-même. Il fallait alors trouver une nouvelle façon d'aborder cette 

complexité de positions et de permettre aux sociologues une analyse profonde non 
seulement de la science mais en plus, de l'interprétation de la société faite par ses différents 

acteurs. C'est ainsi que là il fallait un nouvel outil, une nouvelle approche pour étudier la 

relation entre les sciences et la société voire la société des individus et la société et la société 
elle-même.  
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�ĞƚƚĞ�ŶŽƚŝŽŶ�ĚĞ� ůĞĐƚƵƌĞ� Ğƚ� Ě͛ŝŶƚĞƌƉƌĠƚĂƚŝŽŶ� ĞƐƚ� ĂƵƐƐŝ� ŝŶŚĠƌĞŶƚĞ� ă� ůĂ� ŶŽƚŝŽŶ�ĚĞ� ƐŝƚƵĂƚŝŽŶ�ĚĞ�
ŐĞƐƚŝŽŶ͘� �Ŷ� ĞĨĨĞƚ͕� ůĂ� ƐŝƚƵĂƚŝŽŶ� Ɛ͛ĂƌƚŝĐƵůĞ� ĂƵƚŽƵƌ� ĚĞ� ůĂ� ĚĠĨŝŶŝƚŝŽŶ� ĚƵ� ƉƌŽďůğŵĞ� ă� ůĂƋƵĞůůĞ�
participent les différents acteurs. La solution apportée par ces acteurs dépend Ě͛ƵŶĞ�ƉĂƌƚ�ĚĞ�
la compréhension collective de la situation qui émerge, et du problème intrinsèque. De 

ŵġŵĞ͕� ů͛ĂĐƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĂĐƚĞƵƌƐ� ŝŶĨůƵĞƌĂ�ĞůůĞ-même le réel en y apportant une modification de 

fond (Journé & Raulet-Croset, 2008).  
 

2.1.4.2 hŶĞ�ŐƌŝůůĞ�ƉŽƵƌ�ů͛ĠƚƵĚĞ�ĚĞƐ�ĂĐƚŝŽŶƐ�Ğƚ�ƚƌĂŶƐĂĐƚŝŽŶƐ�ĞŶƚƌĞ�ĂĐƚĞƵƌƐ 

 

Dans une analyse7 décortiquant la notion de Léviathan, les auteurs reviennent sur la notion 

de contrat social (Callon & Latour, 2013). Selon les auteurs, la proposition de Hobbes place 
« ů͛ĂĐƚĞƵƌ ͩ�ĐŽŵŵĞ�ĠƚĂŶƚ�ůĞ�ƌĠƐƵůƚĂƚ�Ě͛ƵŶĞ�ŵƵůƚŝƚƵĚĞ�ĚĞ�ĐŽŶƚƌĂƚƐ�ƉĂƐƐĠƐ�ĞŶƚƌĞ�ůĞƐ�ĚŝĨĨĠƌĞŶƚƐ�
« auteurs ͩ�ĚĞ� ůĂ�ĨŽƵůĞ͕�Ğƚ�ĚŽŶŶĂŶƚ� ů͛ĂƵƚŽƌŝƐĂƚŝŽŶ�ă�ƵŶ�ŝŶĚŝǀŝĚƵ�ŽƵ�ƵŶ�ŐƌŽƵƉĞ�Ě͛ŝŶĚŝǀŝĚƵ�ĚĞ�
parler au nom de tous. Cet « acteur » ayant obtenu « ů͛ĂƵƚŽƌŝƐĂƚŝŽŶ » de la multitude en 

ĚĞǀŝĞŶƚ�ůĞ�ƐŽƵǀĞƌĂŝŶ͘��Ğ�ĚĞƌŶŝĞƌ�Ŷ͛ĞƐƚ�Ŷŝ�ƐƵƉĠƌŝĞƵƌ�ă�ůĂ�ŵƵůƚŝƚƵĚĞ�Ŷŝ�Ŷ͛ĞŶ�ĞƐƚ�ĚŝĨĨĠƌĞŶƚ͘�>͛ĂĐƚĞƵƌ�
ĞƐƚ�ůĞ�ĚĠŶŽŵŝŶĂƚĞƵƌ�ĐŽŵŵƵŶ�ĚĞ�ůĂ�ĨŽƵůĞ͘�>Ğ�ƐŽƵǀĞƌĂŝŶ�ƐĞƌĂŝƚ�ĚŽŶĐ�ů͛ŝŶĐĂƌŶĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ƉĞƵƉůĞ͘�
WĂƌ� ŶĂƚƵƌĞ� ŝů� Ŷ͛ĞǆŝƐƚĞ� ƉĂƐ� ĚĞ� ĚŝĨĨĠƌĞŶĐĞ� ĞŶƚƌĞ� ůĞƐ� ĂĐƚĞƵƌƐ͘� �ĞƚƚĞ� ĚŝĨĨĠƌĞŶĐĞ� ƌĠƐƵůƚĞ� Ě͛ƵŶĞ�
ŶĠŐŽĐŝĂƚŝŽŶ�ŽƵ�Ě͛ƵŶĞ�ďĂƚĂŝůůĞ͘��ĞƚƚĞ�ĂƉƉƌŽĐŚĞ�ƐĞ�ƉƌġƚĞ�ă�ƵŶe analyse en sociologie car elle 
ƉĞƌŵĞƚ�Ě͛ĠƚĂďůŝƌ�ĂǀĞĐ�ĐůĂƌƚĠ� ůĞƐ�ƌĞůĂƚŝŽŶƐ�ĚĞƐ�micro-acteurs et des macro-acteurs (Callon & 

Latour, 2013). Dans leur analyse les auteurs citent comme exemple de macro-acteurs les 
institutions, organisations, classes sociales, partis et états. Au rang des micro-acteurs ils citent 

les individus, les groupes et les familles. Selon eux, la question reste de trouver « comment 

un micro-acteur obtient d͛ġƚƌĞ� ƵŶ�macro-acteur ? Comment des hommes peuvent-ils agir 
« comme un seul homme » ? ».  

 
�ĞƚƚĞ�ŶŽƚŝŽŶ�Ě͛ĂĐƚŝŽŶ�ĚƵ�ŐƌŽƵƉĞ�ĨĂĐĞ�ă�ů͛ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚ�ĞƐƚ�ĂƵ�ĐƈƵƌ�ĚĞ�ůĂ�ƐŝƚƵĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ŐĞƐƚŝŽŶ 

(Schmitt, 2017). De fait, la situation de gestion fera partie du processus de compréhension, 

ĚĞ�ĐŽŶƐƚƌƵĐƚŝŽŶ�Ğƚ�Ě͛ĂŶĂůǇƐĞ�ĚĞ�ů͛ĂĐƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĂĐƚĞƵƌƐ�ƐƵƌ�ůĞ�ƚĞƌƌĂŝŶ͘� 
 

2.1.4.3 �ƉƉůŝĐĂďŝůŝƚĠ�ĚƵ�ĐŽŶĐĞƉƚ�ĂƵ�ƚĞƌƌĂŝŶ�Ě͛ĠƚƵĚĞ 

 

Cette structure et relation entre micro-acteurs et macro-acteurs existe aussi dans le cadre 

Ě͛ƵŶ� ƚĞƌƌŝƚŽŝƌĞ� ŽƵ� Ě͛ƵŶ� ƐǇƐƚğŵĞ͕� ƉůƵƐ� ƉĂƌƚŝĐƵůŝğƌĞŵĞŶƚ� Ě͛ƵŶ� ^z�D͘� �Ğ� ƉůƵƐ͕� ůĂ� ƚŚĠŽƌŝĞ� ĚĞ�
ů͛ĂĐƚĞƵƌ-ƌĠƐĞĂƵ�Ɛ͛ĂƉƉƵŝĞ�ƐƵƌ�ůĂ�ĐŽŶĐĞƉƚŝŽŶ�ĚĞ�ůŝďĞƌƚĠ�ĚĞƐ�ĂƵƚĞƵƌƐ�Ğƚ�ĚĞƐ�Ăcteurs, qui sont mus 

par des finalités propres et établissent ou défont des relations au gré de leurs besoins. 
 

>Ğ�ƐǇƐƚğŵĞ�ƐĞƌĂŝƚ�ĂůŽƌƐ�ƵŶ�ĐŚĂŵƉ�Ě͛ŽƉĠƌĂƚŝŽŶ�ƉŽƵƌ�ĚĞƐ�ŵĂĐƌŽĂĐƚĞƵƌƐ͘�ͨ Un macro-acteur est 

un micro-acteur assis sur des boites noires » (Callon & Latour, 2013). À ĐĞ�ŵŽŵĞŶƚ͕�ů͛ĂĐƚŝŽŶ�
des acteurs doit être analysée entre « ĐĞ�ƋƵ͛ŽŶ�ƉĞƵƚ�ŵĞƚƚƌĞ�ĚĂŶƐ�ƵŶĞ�ďŽŝƚĞ�ŶŽŝƌĞ�Ğƚ�ĐĞ�ƋƵ͛ŝů�
faut continuer à négocier » (Callon & Latour, 2013).  
 

 

 

 
 
7 Une ƌĠĠĚŝƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ƚĞǆƚĞƐ�ĨŽŶĚĂƚĞƵƌƐ�Ă�ĠƚĠ�ĨĂŝƚĞ�ĞŶ�ϮϬϭϯ͘��ĞĐŝ�ĞǆƉůŝƋƵĞ�ůĞ�ĚĠĐĂůĂŐĞ�ĚĞ�ĚĂƚĞ�ĂǀĞĐ�ů͛ĠĚŝƚŝŽŶ�ŽƌŝŐŝŶĂůĞ͘� 
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2.1.5 Intérġƚ�ŵĠƚŚŽĚŽůŽŐŝƋƵĞ�ĚĞ�ůĂ�ƚŚĠŽƌŝĞ�ĚĞ�ů͛ĂĐƚĞƵƌ-réseau et la situation de gestion 

 

Dans sa capacité à analyser des relations complexes entre des acteurs hétérogènes, opérant 
sur des champs variés, selon des modalités différentes tel que démontré dans la Figure 2 

Modèle de compétences distribuées- tiré de (Defélix & Picq, 2013). De plus, La théorie de 

ů͛ĂĐƚĞƵƌ-réseau présente trois arguments pouvant justifier un cadre théorique (Mazzilli, 
2011) :  

x la proximité du chercheur vis-à-vis des actants et du déroulement des phénomènes,  

x ů͛ĂƚƚĞŶƚŝŽŶ�ĂƵǆ�ŝŶƐƚƌƵŵĞŶƚƐ�Ğƚ�ƚĞĐŚŶŝƋƵĞƐ͕� 
x Ğƚ�ů͛ĠƚƵĚĞ�ĚĞ�ůĂ�ĐŽŵŵƵŶŝĐĂƚŝŽŶ͕�ƐĂ�ŵŽďŝůŝƐĂƚŝŽŶ�Ğƚ�ƐĂ�ŵŝse en place.  

�Ğ� ĐĞ� ĨĂŝƚ͕� ůĂ� ƚŚĠŽƌŝĞ� ĚĞ� ů͛ĂĐƚĞƵƌ-réseau devient un champ théorique indispensable dans 

ů͛ĂďŽƌĚ�ĚĞ�ĐĞƚƚĞ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ͘ 
 

De même par la lecture dynamique des acteurs, leurs interactions et leurs relations avec leur 

environnement, la situation de ŐĞƐƚŝŽŶ�ŽĨĨƌĞ�ĂƵƐƐŝ�ƵŶĞ�ĂƉƉƌŽĐŚĞ�ƋƵŝ�Ɛ͛ŝŵďƌŝƋƵĞ�ƉĂƌĨĂŝƚĞŵĞŶƚ�
ĂǀĞĐ�ůĞƐ�ĂƌŐƵŵĞŶƚƐ�ũƵƐƚŝĨŝĂŶƚ�ůĂ�ƚŚĠŽƌŝĞ�ĚĞ�ů͛ĂĐƚĞƵƌ�ƌĠƐĞĂƵ͘� 
 
 

2.2 Positionnement épistémologique 
 
>͛ŽďũĞĐƚŝĨ�Ğƚ�ůĞ�ƌĠƐƵůƚĂƚ�Ě͛ƵŶĞ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ�ƐŽŶƚ�ůŝĠƐ�ă�ůĂ�ƌĞůĂƚŝŽŶ�ƋƵŝ�Ɛ͛ĠƚĂďůŝƚ�ĞŶƚƌĞ�ůĞ�ĐŚĞƌĐŚĞƵƌ�
et le sujet étudié. La vision que se fait le chercheur du monde, est un facteur déterminant 
ĚĂŶƐ�ů͛ĂƉƉƌŽĐŚĞ͕�ůĞ�ĚĠƌŽƵůĞŵĞŶƚ͕�ůĞ�ƌĠƐƵůƚĂƚ�Ğƚ�ƐĂ�ĐŽŵŵƵŶŝĐĂƚŝŽŶ͘ Face à de tels choix, une 

ƐŽůŝƚƵĚĞ�Ɛ͛ŝŵƉŽƐĞ�ĂƵ�ĐŚĞƌĐŚĞƵƌ�ƋƵŝ�ƐĞ�ƌĞƚƌŽƵǀĞ�ĚĂŶƐ�ƵŶĞ�ƉŽƐŝƚŝŽŶ�Ě͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�a priori de son 

ƚƌĂǀĂŝů͕�ĂŝŶƐŝ�ƋƵĞ�ĚƵ� ƌƀůĞ�ƋƵ͛ŝů� ƐĞƌĂŝƚ�Ɖƌġƚ�ă� ũŽƵĞƌ͘� /ů�ĞŶ� ƌĠƐƵůƚĞ�ƋƵ͛ĂǀĂŶƚ�ĚĞ�ƐĞ�ĐŽŶĨƌŽŶƚĞƌ�ă�
ů͛ĠƚƵĚĞ�ĚƵ�ƚĞƌƌĂŝŶ͕�ƵŶ�ĐŚĞƌĐŚĞƵƌ�ĚŽŝƚ�Ɛuivre un cheminement qui va ů͛ĂŵĞŶĞƌ�ă�ƐĞ�ƋƵĞƐƚŝŽŶŶĞƌ�
ƐƵƌ� ůĂ�ŶĂƚƵƌĞ͕� ůĂ�ŵĠƚŚŽĚĞ�Ğƚ� ůĂ�ǀĂůĞƵƌ�ĚĞ� ůĂ�ĐŽŶŶĂŝƐƐĂŶĐĞ�ƋƵŝ� ƐĞƌĂ�ƉƌŽĚƵŝƚĞ�ă� ů͛ŝƐƐƵĞ�ĚĞ�ƐĂ�
recherche (Thietart, 2003) dans (Perret & Séville, 2003)͘� >͛ĞǆƉůŝĐĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ƉƌĠƐƵƉƉŽƐĠƐ�ĚƵ�
chercheur permettra le contrôle de la démarche, ce qui par la suite permettra de donner au 
résultat un caractère cumulatif avec les recherches précédentes.  

 

Les différents paradigmes épistémologiques représentent différents angles de visualisation 
de la réalité. Chaque angle apporte une perspective différente, et permet de ressortir des 

ĠůĠŵĞŶƚƐ� ĚŝĨĨĠƌĞŶƚƐ͘� >Ğ� ĐŚŽŝǆ� ĠƉŝƐƚĠŵŽůŽŐŝƋƵĞ� ƐĞ� ĨĞƌĂŝƚ� ĂůŽƌƐ� ĞŶ� ĨŽŶĐƚŝŽŶ� ĚĞ� ů͛ŽďũĞĐƚŝĨ�
recherché. 

 
 

 

Postivisme Radical

Positivisme
� Critère de validité

� Vérifiabilité
� Confirmabilité
� Réfutabilité

Positivisme 
aménagé

Interpretativisme
� Critère de validité

� Idiographie
� Empathie 

(révélatrice de 
O¶H[SpULHQFH�YpFXH�
par les acteurs) 

Constructivisme 
modéré

Constructivisme
� Critère de validité

� Adéquation
� Enseignabilité 

Constructivisme 
radical

Le monde 
est fait de 
nécessités  

Le monde 
est fait de 

possibilités  

/¶HVVHQFH�GH�
O¶REMHW�QH�SHXW�rWUH�

atteinte 

/¶HVVHQFH�GH�
O¶REMHW�Q¶H[LVWH�SDV 

Il existe une 
essence propre à 

O¶REMHW 

Hypothèse Déterministe Hypothèse Intentionnaliste 

Indépendance sujet - objet Dépendance sujet - objet 

Formulation de la recherche: 
³SRXU�TXHOOHV�FDXVHV«´ 

Formulation de la recherche: 
³SRXU�TXHOOHV�PRWLYDWLRQV«´ 

Formulation de la recherche: 
³SRXU�TXHOOHV�ILQDOLWpV«´ 
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Les individus conduits par leurs finalités, créent ainsi leur environnement par leur pensée et 
ůĞƵƌƐ� ĂĐƚŝŽŶƐ͘� >Ğ� ƌĞũĞƚ� ĚĞ� ů͛ŚǇƉŽƚŚğƐĞ� ĚĠƚĞƌŵŝŶŝƐƚĞ� Ğƚ� ƐŽŶ� ƌĞŵƉůĂĐĞŵĞŶƚ� ƉĂƌ� ů͛ŚǇƉŽƚŚğƐĞ�
intentiŽŶŶĂůŝƐƚĞ� ĚĞǀŝĞŶƚ� ƵŶĞ� ŶĠĐĞƐƐŝƚĠ͘� ZŝĞŶ� Ŷ͛ĞƐƚ� ĚĠƚĞƌŵŝŶĠ� Ğƚ� ůĂ� ĐĂƉĂĐŝƚĠ� ĚĞ� ů͛ŚŽŵŵĞ� ă�
choisir rend tout possible (Le Moigne, 1994) dans (Perret & Séville, 2003). De ce fait la 

connaissance produite sera subjective et conditionnelle. 

 
Toutefois, on ne saurait mettre suffisamment ů͛ĂĐĐĞŶƚ�ƐƵƌ�ů͛ĂĐƚŝŽŶ�ĐŽŶƚĞǆƚƵĂůŝƐĠ�Ğƚ�ůĂ�ƌĞůĂƚŝǀŝƚĠ�
des situations auxquelles les acteurs font face. En effet, les acteurs guidés par leurs finalités 
créent leur envŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚ͘�dŽƵƚĞĨŽŝƐ͕�ƵŶĞ�ƚĞůůĞ�ĐƌĠĂƚŝŽŶ�ŶĞ�ƉĞƵƚ�Ɛ͛ĞŶǀŝƐĂŐĞƌ�ƐĂŶƐ�ĐŽŶƐŝĚĠƌĞƌ�
ů͛ŝŶƐƚĂŶƚ� ĂƵƋƵĞů� ĐĞƚƚĞ� ĐŽŶƐƚƌƵĐƚŝŽŶ� ƐĞ� ĚĠƌŽƵůĞ� Ğƚ� ůĞƐ� ƉĂƌƚŝĞƐ� ĞŶ� ŝŶƚĞƌĂĐƚŝŽŶ� ă� ĐĞƚ� ŝŶƐƚĂŶƚ͘�
>͛ŝŶƚĞŶƚŝŽŶŶĂůŝƚĠ�ĞƐƚ�ŝŶĚĠŶŝĂďůĞ͕�ŵĂŝƐ�ĞůůĞ�ŶĞ�ƉĞƵƚ�ġƚƌĞ�ĞŶǀŝƐĂŐĠĞ�ƐĂŶƐ� interactions avec des 
ĨŽƌĐĞƐ�ĐŽŶƚƌĂŝƌĞƐ͕�ƋƵŝ�ă�ĚĠĨĂƵƚ�ĚĞ�ĐŽŶƐƚŝƚƵĞƌ�ƵŶ�ĐĂĚƌĞ�ĚĠƚĞƌŵŝŶŝƐƚĞ�Ŷ͛ĞŶ�ĐŽŶƐƚŝƚƵĞŶƚ�ƉĂƐ�ŵŽŝŶƐ�
ƵŶ�ĐĂĚƌĞ�ĐŽŶĚŝƚŝŽŶŶĂŶƚ�ĚĞ�ů͛ĂĐƚŝŽŶ͘ En accord avec Bachelard8 citant Moritz Schlick͕�ů͛ĠƚƵĚĞ�
Ě͛ƵŶĞ� ĐĞƌƚĂŝŶĞ� ŐĠŽŵĠƚƌŝĞ ĚĞ� ů͛ĞƐƉĂĐĞ devra tenir compte de « la physique et des 

comportements des corps dans la nature » (Bachelard & Bontems, 2020, p. 78). Ainsi, la 

compréhension de la construction ne pourrait se faire sans mesurer les actions qui y ont mené 
et les acteurs qui les ont initiés.  

 
�Ğ�ĐĞ�ĨĂŝƚ͕�ůĂ�ĐŽŶƐƚƌƵĐƚŝŽŶ�ŶĞ�Ɛ͛articule pas au niveau de ů͛ŝŶƚĞƌƉƌĠƚĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ůĂ�ƌĠĂůŝƚĠ. Comme 

ůĞ�ƐŽƵůŝŐŶĞ��ƵŵĞǌ͕�ĞůůĞ�Ɛ͛ĂƌƚŝĐƵůĞ�ĂƵ�ŶŝǀĞĂƵ�ĚĞ�ůĂ�ĨŽƌŵƵůĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ƉƌŽďůğŵĞ�(Dumez, 2010). À 
cet effet il souligne la nécessité de poser un problème au risque de voir un travail de recherche 

vain. En accord avec Bachelard9͕� �ƵŵĞǌ� ƐŽƵůŝŐŶĞ� ů͛ŝŵƉŽƌƚĂŶĐĞ� ĚĞ� ĐŽŶƐƚƌƵŝƌĞ� ůĞ� ƉƌŽďůğŵĞ�
ƐĐŝĞŶƚŝĨŝƋƵĞ�ă�ƚƌĂǀĞƌƐ�ů͛ĠůĂďŽƌĂƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶĞ�ƋƵĞƐƚŝŽŶ.  
 

�ĞĐŝ�ŶĠĐĞƐƐŝƚĞ�Ě͛ŝŶƚĠŐƌĞƌ�ĚĂŶƐ�ů͛ĞǆƉĠƌŝĞŶĐĞ�ŵĞŶĠĞ�ƐĂ�ĐŽŶĐĞƉƚŝŽŶ-même, partant du fait que 
« le réel scientifique est déjà en rapport dialectique avec la raison scientifique » (Bachelard & 

Bontems, 2020, p. 31). Pour Dumez, la création de connaissance repose sur une « tension 

entre le savoir et le non savoir ͩ�ĂŝŶƐŝ�ƋƵ͛ƵŶ�ĐĂĚƌĞ�ƚŚĠŽƌŝƋƵĞ�ŽƌŝŐŝŶĂů�Ɛ͛ĞǆƉŽƐĂŶƚ�ă�ůĂ�ĐƌŝƚŝƋƵĞ͘� 
 

Ainsi le positionnement épistémologique de cette recherche ne se situe pas dans ů͛ĂǆĞ�
Ě͛ŽƉƉŽƐŝƚŝŽŶ�ĞŶƚƌĞ�le positivisme et le constructivisme vis-à-vis de la conception de la réalité. 

>Ă�ĐŽŶĐĞƉƚŝŽŶ�ĠƉŝƐƚĠŵŽůŽŐŝƋƵĞ�ƐĞ�ƐŝƚƵĞ�ĞŶ�ƉŚĂƐĞ�ĂǀĞĐ�ů͛ĂƉƉƌŽĐŚĞ�ŵĠƚŚŽĚŽůŽŐŝƋƵĞ�ĞůůĞ-même 

relative à un contexte, une situation, des acteurs et des rapports dynamiques. Pour Dumez, 
si la question du positionnement épistémologique est dénuée de sens10, le questionnement 

épistémologique sur le travail de recherche trouve parfaitement sa place dans le processus 
de recherche (Dumez, 2010). De ce fait, le questionnement épistémologique se fera sur la 

constrƵĐƚŝŽŶ� ĚƵ� ƉƌŽďůğŵĞ� ƐĐŝĞŶƚŝĨŝƋƵĞ͕� ů͛ĂƌƚŝĐƵůĂƚŝŽŶ� ĚƵ� ĐĂĚƌĞ� ƚŚĠŽƌŝƋƵĞ� Ğƚ� ƐĂ� ƐƉĠĐŝĨŝĐŝƚĠ�
permettant une construction de savoir, et la formulation des propositions.  
 

 
 

 
 
8 Gaston Bachelard dans « Le nouvel esprit scientifique » 
9  Dumez cite : ͞dŽƵƚĞ�ĐŽŶŶĂŝƐƐĂŶĐĞ�ĞƐƚ�ƵŶĞ�ƌĠƉŽŶƐĞ�ă�ƵŶĞ�ƋƵĞƐƚŝŽŶ͟ tiré de  (Bachelard, 1999, p. 16) 
10 >͛ĂƵƚĞƵƌ�ĐŝƚĞ�tŝƚƚŐĞŶƐƚĞŝŶ�͞:Ğ�ĐŽŶƐŝĚğƌĞ�ƋƵ͛ƵŶĞ�ƚĞůůĞ�ƋƵĞƐƚŝŽŶ�ĞƐƚ�ĚĠŶƵĠe ĚĞ�ƐĞŶƐ͟ 
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3 Présentation du terrain 
 
>Ă� ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ� ƐĞ� ĨĞƌĂ� ă� ƚƌĂǀĞƌƐ� ů͛ĠƚƵĚĞ� ĚĞƐ� ƐŽůƵƚŝŽŶƐ� ŵŝƐĞƐ� ĞŶ� place par l͛ŝŶĚƵƐƚƌŝĞ� ĚĞ� la 

viniculture au Liban pour faire face à la crise.  
 

 

3.1 Contexte du terrain 
 

La filière vinicole libanaise affiche un dynamisme et offre un potentiel de croissance important 
au niveau du Liban. À ce stade le secteur reste embryonnaire avec un marché estimé autour 

ĚĞ�ƋƵĂƌĂŶƚĞ�ă�ĐŝŶƋƵĂŶƚĞ�ŵŝůůŝŽŶƐ�Ě͛�ƵƌŽƐ͘�>Ă�ƉƌŽĚƵĐƚŝŽŶ�ƚŽƚĂůĞ�ĞƐƚ�ĞƐƚŝŵĠĞ�ĞŶƚƌĞ�ŚƵŝƚ�ă�Ěŝǆ�
millions de bouteilles sur un encépagement de près de deux mille hectares.  

 

3.1.1 ZĞŶĂŝƐƐĂŶĐĞ�Ě͛ƵŶĞ�ĐƵůƚƵƌĞ�ŵŝůůĠŶĂŝƌĞ 

 
>͛ŚŝƐƚŽŝƌĞ�ĚƵ�ǀŝŶ�ĂƵ�>ŝďĂŶ�ƌĞŵŽŶƚĞ�ă�ƉůƵƐŝĞƵƌƐ�ŵŝůůĠŶĂŝƌĞƐ͘�>Ă�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ�ŚŝƐƚŽƌŝƋƵĞ�Ă�ĚĠŵŽŶƚƌĠ�
que les phéniciens avaient été les premiers exportateurs de vin dans ů͛ŚŝƐƚŽŝƌĞ11. Par ailleurs, 

ƉĂƌŵŝ� ůĞƐ� ǀĞƐƚŝŐĞƐ� ĚĞ� ů͛ĠƉŽƋƵĞ� ƌŽŵĂŝŶĞ� ƐĞ� ƚƌŽƵǀĞ� ůĞ� ƚĞŵƉůĞ� ĚĞ� �Ăcchus dans la Bekaa, 
ĂƚƚĞƐƚĂŶƚ� Ě͛ƵŶĞ� ŝŵƉŽƌƚĂŶƚĞ� ĐƵůƚƵƌĞ� ǀŝŶŝĐŽůĞ� ĚĂŶƐ� ů͛ĂŶƚŝƋƵŝƚĠ͘� �ǀĞĐ� ů͛ĂƉŽŐĠĞ� ĚĞƐ� ĞŵƉŝƌĞƐ�
arabo-ŵƵƐƵůŵĂŶƐ͕�ů͛ŝŶĚƵƐƚƌŝĞ�ǀŝŶŝĐŽůĞ�Ɛ͛ĞƐƚ�ĂƌƌġƚĠĞ�ĂƵ�>ŝďĂŶ͘��Ğ�Ŷ͛ĞƐƚ�ƋƵ͛ĂƵ�y/ye siècle que les 
pères jésuites ont pu relancer une activité de production de vin dans la Bekaa, grâce à un 

assouplissement et une autorisation spéciale de la Sublime Porte12 pour voir une relance de 

ů͛ĂĐƚŝǀŝƚĠ�ǀŝŶŝĐŽůĞ�ĚĂŶƐ�ĐĞ�ƋƵŝ�ĚĞǀŝĞŶĚƌĂ�ůĞ�'ƌĂŶĚ�>ŝďĂŶ͘�WĂƌ�ůĂ�ƐƵŝƚĞ�ĚĞƉƵŝƐ�ů͛ŝŶĚĠƉĞŶĚĂŶĐĞ͕�ůĞ�
ƐĞĐƚĞƵƌ� ǀŝŶŝĐŽůĞ� Ɛ͛ĞƐƚ� ĚĠǀeloppé graduellement, et Ɛ͛ĞƐƚ� fortement imprégné de la culture 

ĨƌĂŶĕĂŝƐĞ� ĚƵ� ǀŝŶ͘� �ĞĐŝ� Ă� ŵĞŶĠ� ă� ƵŶĞ� ƐƚƌĂƚĠŐŝĞ� Ě͛ĞŶĐĠƉĂŐĞŵĞŶƚ� ĂǀĞĐ� ů͛ƵƐĂŐĞ� ĚĞ� ĐĠƉĂŐĞ�
ŝŵƉŽƌƚĠƐ� ƚĞůƐ�ƋƵĞ� ůĞƐ�^ǇƌĂŚ͕��ĂďĞƌŶĞƚ�^ĂƵǀŝŐŶŽŶ͕��ŚĂƌĚŽŶŶĂǇ�ĞƚĐ͘� :ƵƐƋƵ͛ă� ƌĠĐĞŵŵĞŶƚ͕� ůĞƐ�
cépages autochtones étaient ignorés.  

 
3.1.2 Les viniculteurs 

 
À ce stade cinquante-deux à cinquante-six producteurs sont enregistrés auprès du ministère 

ĚĞ� ů͛ĂŐƌŝĐƵůƚƵƌĞ͘� �ĞƉĞŶĚĂŶƚ͕� ůĞ� ŶŽŵďƌĞ� Ě͛ĞǆƉůŽŝƚĂƚŝŽŶƐ� ĞŶ� ĂĐƚŝǀŝƚĠ� ĞƐƚ� ĞƐƚŝŵĠ� ƉĂƌ� ĐĞƌƚĂŝŶƐ�
spécialistes à quatre-vingt-deux. Cette ǀĂƌŝĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶ�ŝůůƵƐƚƌĞ�ƵŶ�ĚĞƐ�ĚĠĨŝƐ�ǀŝƐ-à-vis 

de la disponibilité de statistiques officielles, ce qui est un point déploré par plusieurs 
interviewés. Cependant, ůĞ� ŶŽŵďƌĞ� Ě͛ĞǆƉůŽŝƚĂƚŝŽŶ� ĞŶ� ĂĐƚŝǀŝƚĠ� ĞƐƚ� ĞƐƚŝŵĠ� ƉĂƌ� ĐĞƌƚĂŝŶƐ�
spécialistes à quatre-vingt-ĚĞƵǆ͘�>͛ĠĐĂƌƚ�ĞƐƚ�ĚƸ�ă� ůĂ� ůĞŶƚĞƵƌ�ĚƵ�ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ�Ě͛ĞŶƌĞŐŝƐƚƌĞŵĞŶƚ�
occasionné entre autres par la crise politique et économique du pays. À cet effet, il existe 
ĚĞƵǆ� ĞŶƌĞŐŝƐƚƌĞŵĞŶƚƐ� ă� ĞĨĨĞĐƚƵĞƌ͕� ů͛ƵŶ� ĂƵƉƌğƐ� ĚƵ� ŵŝŶŝƐƚğƌĞ� ĚĞ� ů͛ĂŐƌŝĐƵůƚƵƌĞ� ƉŽƵƌ� ƵŶĞ�
ĞǆƉůŽŝƚĂƚŝŽŶ�ǀŝƚŝĐŽůĞ͕�Ğƚ� ů͛ĂƵƚƌĞ�ĂƵƉƌğƐ�ĚƵ�ŵŝŶŝƐƚğƌĞ�ĚĞ� ů͛ŝŶĚƵƐƚƌŝĞ�ƉŽƵƌ� ůĞ�ƉĞƌŵŝƐ� ŝŶĚƵƐƚƌŝĞů�
ƌĞƋƵŝƐ�ƉŽƵƌ�ů͛ŽƉĠƌĂƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶ�ĐŚĂŝ͘���ĐĞ�ƐƚĂĚĞ͕�ƵŶ�ĚĠƌğglement gouvernemental est observé au 

 
 
11 Une référence historique mentionnée par les viticulteurs 
12 Désignation attribuée au gouvernement Ottoman.  
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>ŝďĂŶ͘� WůƵƐŝĞƵƌƐ� ĨŽƌŵƵůĂŝƌĞƐ� ŽĨĨŝĐŝĞůƐ� ŶĠĐĞƐƐĂŝƌĞƐ� ă� ů͛ŽďƚĞŶƚŝŽŶ� ĚĞ� ƉĞƌŵŝƐ͕� ŽƵ�ŵġŵĞ� ă� ĚĞƐ�
ƚƌĂŶƐĂĐƚŝŽŶƐ�Ě͛ŝŵƉŽƌƚ�Ğƚ�Ě͛ĞǆƉŽƌƚ�ǀŝĞŶŶĞŶƚ�ă�ŵĂŶƋƵĞƌ͘� 
 
Par ailleurs, il existe une grande disparité dans la taille des exploitations, certaines affichant 

moins de dix mille cols13 ƉĂƌ�ĂŶ͕�Ğƚ�ůĞƐ�ƉůƵƐ�ŐƌĂŶĚĞƐ�ƉƌŽĚƵŝƐĂŶƚ�ƉůƵƐ�Ě͛ƵŶ�ŵŝůůŝŽŶ�ĚĞ�ďŽƵƚĞŝůůĞƐ͘�
En fait, les six premiers producteurs assureraient plus de 60 % de la production. À cet effet, le 
ĐŽŶƐĞŝů�Ě͛ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛hŶŝon Vinicole Libanaise, une association professionnelle, exige 

le seuil minimum Ě͛ƵŶĞ production de dix mille bouteilles par an, et/ŽƵ�ůĂ�ƉŽƐƐĞƐƐŝŽŶ�Ě͛ƵŶ�
chai avec ƵŶĞ�ĐĂƉĂĐŝƚĠ�Ě͛ĞŵďŽƵƚĞŝůůĂŐĞ ƉŽƵƌ�ŝŶƚĠŐƌĞƌ�ů͛ĂƐƐŽĐŝĂƚŝŽŶ.  

 

3.1.3 Les institutions régulatrices et les associations 

 
>Ă�ƌĞƉƌŝƐĞ�ĚĞ�ů͛ŝŶĚƵƐƚƌŝĞ�ǀŝŶŝĐŽůĞ�ĐŽŶƚŝŶƵĞ�ĐĞƉĞŶĚĂŶƚ�ĚĞ�ƐŽƵĨĨƌŝƌ�ĚĂŶƐ�ůĞ�ĐŽŶƚĞǆƚĞ�ƉŽůŝƚŝƋƵĞ�Ğƚ�
administratif troublé de la guerre civile et des crises politiques successives qui continuent 

ũƵƐƋƵ͛ă�ĐĞ�ũŽƵƌ͘�WĂƌŵŝ�ůĞƐ�ĂŶĞĐĚŽƚĞƐ�relevées, on notera ƋƵ͛ĞŶ�ϭϵϴϯ͕�ůĂ�ůŽŝ�ƐƵƌ�ůĂ�ƉƌŽĚƵĐƚŝŽŶ�
ĚĞƐ�ǀŝŶƐ�ĞƐƚ�ĂŶŶƵůĠĞ�ƉĂƌ�ůĞ�ƉĂƌůĞŵĞŶƚ�ƋƵŝ�ǀŽƚĂŝƚ�ů͛ĂŶŶƵůĂƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶ�ůŽƚ�Ě͛ĂŶĐŝĞŶŶĞƐ�ůŽŝƐ͘�/ů�ĨĂƵĚƌĂ�
ƉĂƌ�ůĂ�ƐƵŝƚĞ�ĂƚƚĞŶĚƌĞ�ƉƌğƐ�Ě͛ƵŶĞ�ĚĠĐĂĚĞ�ƉŽƵƌ�ǀŽŝƌ�ƵŶĞ�ŶŽƵǀĞůůĞ�ůŽŝ�ǀŽƚĠĞ͘��ĞƚƚĞ�ůŽŝ͕�ƉƌĠǀŽǇĂŝƚ�
entre ĂƵƚƌĞƐ�ůĂ�ĐƌĠĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛/ŶƐƚŝƚƵƚ�EĂƚŝŽŶĂů�ĚĞ�ůĂ�sŝŐŶĞ�Ğƚ�ĚƵ�sŝŶ�ĚƵ�>ŝďĂŶ͘�^ĞůŽŶ�ůĂ�ůŽŝ͕�ĐĞƚ�
ŝŶƐƚŝƚƵƚ�Ă�ƉŽƵƌ�ǀŽĐĂƚŝŽŶ�Ě͛ŽƌŐĂŶŝƐĞƌ�ůĞ�ƐĞĐƚĞƵƌ�Ğƚ�ĚĞ�ŵĞŶĞƌ�ĚŝǀĞƌƐĞƐ�ĂĐƚŝŽŶƐ�ĚĞ�ĚĠǀĞůŽƉƉĞŵĞŶƚ�
Ğƚ�ĚĞ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ͘�>͛ŚŝƐƚŽŝƌĞ�ĚĞ�ĐĞƚ�ŝŶƐƚŝƚƵƚ�ĞƐƚ�ĞůůĞ-même particulière, il faudra compter près 

ĚĞ� ĚŽƵǌĞ� ĂŶƐ� ĂǀĂŶƚ� ůĂ� ĨŽƌŵĂƚŝŽŶ� ĚĞ� ů͛ŝŶƐƚŝƚƵƚ͘�À cet effet, un magazine économique local 

écrivait « �ƉƌğƐ�ϭϮ�ĂŶƐ�ĚĞ�ƚĞƌŐŝǀĞƌƐĂƚŝŽŶƐ͕�ů͛/ŶƐƚŝƚƵƚ�ŶĂƚŝŽŶĂů�ĚĞ�ůĂ�ǀŝŐŶĞ�Ğƚ�ĚƵ�ǀŝŶ�;/EssͿ�Ă�ĠƚĠ�
ŽĨĨŝĐŝĞůůĞŵĞŶƚ� ůĂŶĐĠ� ĂƵ� ŵŝŶŝƐƚğƌĞ� ĚĞ� ů͛�ŐƌŝĐƵůƚƵƌĞ� ĨŝŶ� ŵĂŝ͘� ^ĂŶƐ� ďƵĚŐĞƚ� ƉŽƵƌ� ů͛ŚĞƵƌĞ͕� ĐĞƚ�
ŝŶƐƚŝƚƵƚ�ǀŝĞŶƚ�ĐĞƉĞŶĚĂŶƚ�Ě͛ĠůŝƌĞ�ƐŽŶ�ƉƌĞŵŝĞƌ�ďƵƌĞĂƵ14 ». Avec ce manque de budget qui dure 
ũƵƐƋƵ͛ă�ĐĞ�ũŽƵƌ͕�ů͛ŝŶƐƚŝƚƵƚ�a une capacité Ě͛ĂĐƚŝŽŶ limitée. Néanmoins, les viniculteurs restent 

mobilisés et participent aux élections afin de maintenir un minimum de substance à cet 

organe.  
 

�ĂŶƐ�ů͛ĂďƐĞŶĐĞ�ĚĞ�ŵŽǇĞŶs ĚĞ�ů͛/Ess�ĚƵ�>ŝďĂŶ͕�ů͛ĂƐƐŽĐŝĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ǀŝŶŝĐƵůƚĞƵƌƐ�ʹ ů͛hŶŝŽŶ�sŝŶŝĐŽůĞ�
du Liban ʹ a vu son rôle s͛ĠůĂƌŐŝƌ�ƉŽƵƌ�ƌĠƉŽŶĚƌĞ�ĂƵ�ďĞƐŽŝŶ�ĚĞ�ů͛ŝŶĚƵƐƚƌŝĞ͘�Au départ conçue 

comme ƵŶĞ�ĂƐƐŽĐŝĂƚŝŽŶ�ƉŽƵƌ�ůĂ�ƉƌŽŵŽƚŝŽŶ�ĚƵ�ǀŝŶ�ĚƵ�>ŝďĂŶ�ă�ů͛ĠƚƌĂŶŐĞƌ͕�ĞůůĞ�Ă�ĂǀĞĐ�ůĞ�ƚĞŵƉƐ�
rempli différents rôles ĚĞ� ƉƌŽŵŽƚŝŽŶ� ĂƵ� ŶŝǀĞĂƵ� ůŽĐĂů͕� Ě͛ŝŶƚĞƌůŽĐƵƚĞƵƌ� ĂǀĞĐ� ůĞƐ� ŝŶƐƚĂŶĐĞƐ�
gouvernementales, ou de coordination de diverses opérations.  

 
3.1.4 Un patrimoine de cépages autochtones peu exploités  

 
Le vin au Liban affiche donc plusieurs paradoxes : à la fois une culture millénaire, et une 

déconnexion avec le marché local, une empreinte économique minime avec peu de support, 
Ğƚ� ƵŶĞ� ĂĨĨůƵĞŶĐĞ� ĚĞ� ŶŽƵǀĞĂƵǆ� ĞŶƚƌĂŶƚƐ͘� WĂƌ� ĂŝůůĞƵƌƐ͕� ů͛ĞǆƉĠƌŝĞŶĐĞ� ĐƵŵƵůĠĞ� ĚĞƉƵŝƐ� ůĂ�
ƌĞŶĂŝƐƐĂŶĐĞ�ĐŽŵŵĞŶĐĞ�ă�ġƚƌĞ�ǀĂůŽƌŝƐĠĞ͘��ŝŶƐŝ�ĚĞƐ�ĞǆƉĞƌƚŝƐĞƐ�Ě͛ƈŶŽůŽŐŝĞ�ƐĞ�ƐŽŶƚ�ĚĠǀĞůŽƉƉĠĞƐ͕�
les cépages locaux commencent à émerger, mais ne foŶƚ� ƉĂƐ� ů͛ƵŶĂŶŝŵŝƚĠ͕� Ŷŝ� ŶĞ� ƐŽŶƚ� ĞŶ�
ƉƌŽĚƵĐƚŝŽŶ�ƐƵĨĨŝƐĂŶƚĞ͘��ĞƐ�ĐĠƉĂŐĞƐ�ƌĞƋƵŝğƌĞŶƚ�ĂƵƐƐŝ�ƵŶĞ�ĂƵƚŚĞŶƚŝĨŝĐĂƚŝŽŶ͕�ĚŽŶƚ�ƉŽƵƌ�ů͛ŝŶƐƚĂŶƚ�

 
 
13 Jargon désignant une bouteille de vin 
14 Le Commerce du Levant 24 mai 2013, Lancement officieů�ĚĞ�ů͛ŝŶƐƚŝƚƵƚ�ůŝďĂŶĂŝƐ�ĚĞ�ůĂ�ǀŝŐŶĞ�Ğƚ�ĚƵ�ǀŝŶ͕�DR.  
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un seul semble avoir bénéficié15͘�KŶ�ŵĞŶƚŝŽŶŶĞ�ĨƌĠƋƵĞŵŵĞŶƚ�ƵŶĞ� ůŝƐƚĞ�Ě͛ƵŶĞ�ƚƌĞŶƚĂŝŶĞ�ĚĞ�
cépages potentiellement autochtones qui devraient être soumis à des test de certification 

génétique. �Ğ�ŵġŵĞ�ůĞ�ƉŽƚĞŶƚŝĞů�ǀŝƚŝĐŽůĞ�ĚƵ�>ŝďĂŶ�ƌĞƐƚĞ�ŝŶĐŽŶŶƵ�ĚĂŶƐ�ů͛ĂƚƚĞŶƚĞ�Ě͛ƵŶ�ƚƌĂǀĂŝů�ĚĞ�
recherche de fond sur les zones potentielles de plantation à travers une étude géologique des 

sols, ainsi que qƵ͛ƵŶĞ�ĠƚƵĚĞ�ĚĞƐ�ŵŝĐƌŽĐůŝŵĂƚƐ͘�� 
 
3.1.5 Un marché avec des asymétries existantes 

 
Depuis la renaissance, le secteur vinicole libanais a vu la formation de grands acteurs qui ont 

à la fois porté la relance du secteur, mais aussi conditionné son évolution. Il en résulte un 

avantage au profit des grands acteurs déjà établis au niveau de la structure du marché. La 
distribution locale est maitrisée par un nombre limité de distributeurs, ayant des accords 

Ě͛ĞǆĐůƵƐŝǀŝƚĠ�ĂǀĞĐ�ĚĞƐ�ƉƌŽĚƵĐƚĞƵƌƐ͘��ĞƐ�ĚŝƐƚƌŝbuteurs eux-mêmes ont souvent poussé à des 
ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ�Ě͛ĞǆĐůƵƐŝǀŝƚĠ�ĂǀĞĐ�ůĞƵƌƐ�ĐůŝĞŶƚƐ�ƉĂƌ�ůĞ�ďŝĂŝƐ�Ě͛ĂĐƚŝŽŶs de sponsorisation16. Par ailleurs, 

les canaux internationaux, semblent aussi verrouillés par les plus anciens et les plus grands 

distributeurs. Cet ĂǀĂŶƚĂŐĞ�ƐĞ�ƌĞƚƌŽƵǀĞ�ĂƵƐƐŝ�ĞŶ�ĂŵŽŶƚ�ĂƵ�ŶŝǀĞĂƵ�ĚĞ�ů͛ĂĐŚĂƚ�ĚƵ�ƌĂŝƐŝŶ�ĚĞƐƚŝŶĠ�
à la vinification. Aussi les nouveaux entrants doivent avoir recours à de grands 

ŝŶǀĞƐƚŝƐƐĞŵĞŶƚƐ� ƉŽƵƌ� Ɛ͛ĂƐƐƵƌĞƌ� ƵŶĞ� ƉůĂĐĞ� ƐƵƌ� ůĞ� ŵĂƌĐŚĠ͕� identifier des partenaires de 
distribution disponibles et nouer des relations de diverses natures, ou même entrer en 

ĐŽŵƉĠƚŝƚŝŽŶ�ĚĞ�Ɖƌŝǆ�ƉŽƵƌ�ů͛ĂĐŚĂƚ�ĚĞ�lots de raisins destiné à la vinification.  
 

3.1.6 �ĞƐ�ůŽŐŝƋƵĞƐ�Ě͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�Ğƚ�ĚĞ�ĚĠǀĞůŽƉƉĞŵĞŶƚ�ĚƵ�ŵĂƌĐŚĠ�ĚŝĨĨĠƌĞŶƚĞƐ 

 
Le marché vinicole libanais présente à ce stade plusieurs caractéristiques. Deux logiques de 
ƉƌŽĚƵĐƚŝŽŶ�ƐŽŶƚ�ĞŶ�ĂĐƚŝŽŶ�ůĂ�ůŽŐŝƋƵĞ�ĚĞ�ƚĂŝůůĞ�Ğƚ�ůĂ�ůŽŐŝƋƵĞ�ĚĞ�ĚŝĨĨĠƌĞŶĐŝĂƚŝŽŶ͘��͛ƵŶĞ�ƉĂƌƚ�ƵŶĞ�
logique industrielle de production de masse et de label à dénomination géographique neutre, 

Ě͛ĂƵƚƌĞ�ƉĂƌƚ�ƵŶĞ� ůŽŐŝƋƵĞ�ĚĞ�ƚĞƌƌŽŝƌ�ĂǀĞĐ�ƵŶ�ƌĞĐŽƵƌƐ�Ě͛ƵŶĞ�ĚĠŶŽŵŝŶĂƚŝŽŶ�ŐĠŽŐƌĂƉŚŝƋƵĞ͕�ŽƵ�
aussi un label écologique. Toutefois, le secteur peine à avoir une définition géographique du 

type « Zone Géographiquement Délimitée », et de plus, la notion de « terroir » est utilisée 
dans le processus de commercialisation, pourtant les logiques de production ne permettent 

pas nécessairement ĚĞ�ĚŝƐĐĞƌŶĞƌ�ůĞƐ�ĚŝĨĨĠƌĞŶƚƐ�ƚĞƌƌŽŝƌƐ͘��Ŷ�ƉůƵƐ�ĚĞ�ĐĞůĂ͕�ůĞ�ǀŝŶ�ůŝďĂŶĂŝƐ�Ŷ͛Ă�ƉĂƐ�
une caractéristique spécifique, et la question de savoiƌ�Ɛ͛ŝů�ĨĂƵƚ�ƉĂƌůĞƌ�ͨ des vins libanais » ou 
« vin du Liban » par opposition « au vin libanais » se pose.  

 
3.1.7 Des défis mais aussi des opportunités 

 
Une opportunité et un nouveau défi se posent au développement du secteur du vin libanais 

avec la crise économique, monétaire et politique du Liban. Bien ƋƵ͛ĂǀĞĐ le coût prohibitif de 
ů͛ŝŵƉŽƌƚ͕�ůĞ�ǀŝŶ�ĚƵ�>ŝďĂŶ�ĚĞǀŝĞŶƚ�ƵŶ�ƉĂƐƐĂŐĞ�ŽďůŝŐĠ�ƉŽƵƌ�ůĞ�ĐŽŶƐŽŵŵĂƚĞƵƌ�ůŽĐĂů͕�ŵĂŝƐ�ĐĞƚƚĞ�
opportunité est limitée paƌ�ůĂ�ďĂŝƐƐĞ�ĚƵ�ƉŽƵǀŽŝƌ�Ě͛ĂĐŚĂƚ͘��Ğ�ĐĞ�ĨĂŝƚ͕�ůĂ�ƐƵƌǀŝĞ�ĚĞƐ�ƉƌŽĚƵĐƚĞƵƌƐ�

 
 
15 /ů�Ɛ͛ĂŐŝƚ�ĚƵ�ĐĠƉĂŐĞ�KďĞǇĚŝ͘�>Ğ�ƐĞĐŽŶĚ�ĐĠƉĂŐĞ�ƋƵŝ�ĂƵƌĂŝƚ�ĂƵƐƐŝ�ĠƚĠ�ĂƵƚŚĞŶƚŝĨŝĠ�ĞƐƚ�ůĞ�DĞƌǁĂŚ͕�ĐĞƉĞŶĚĂŶƚ�ŝů�Ŷ͛Ǉ�Ă�
pas de confirmation à ce sujet et les avis divergent sur la distinction entre les cépages. 
16 WŽŝŶƚ�ƋƵŝ�Ŷ͛Ă�ƉĂƐ�ĞŶĐŽƌĞ�ĠƚĠ�ĚĠƚĞƌŵŝŶĠ�ĂƵ�ŶŝǀĞĂƵ�Ěes interviews, mais ŝƐƐƵƐ�Ě͛ƵŶĞ�ĞǆƉĠƌŝĞŶĐĞ�ƉĞƌƐŽŶŶĞůůĞ�ĚƵ�ĐŚĞƌĐŚĞƵƌ͘�
Le point sur ces pratiques pourra être fait à travers des interviews ultérieures.  
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dépend de leur capacité à exporter, ce qui permet de générer les profits nécessaires à leur 
ƐƵƌǀŝĞ͘��ǀĞĐ�ůĂ�ĚĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ůĂ�ŵŽŶŶĂŝĞ�ŶĂƚŝŽŶĂůĞ͕�ůĞ�ƉƌŽĚƵŝƚ�ă�ů͛ĞǆƉŽƌƚ�ĚĞǀƌĂŝƚ�ġƚƌĞ�ĂǀĂŶƚĂgé 

ƐƵƌ� ůĞ� ŵĂƌĐŚĠ� ŝŶƚĞƌŶĂƚŝŽŶĂů͘� dŽƵƚĞĨŽŝƐ͕� ů͛ŝŶĚƵƐƚƌŝĞ� ǀŝŶŝĐŽůĞ� ůŝďĂŶĂŝƐĞ� ĞƐƚ� ĂƵƐƐŝ� ĨŽƌƚĞŵĞŶƚ�
ĚĠƉĞŶĚĂŶƚĞ�ĚĞ�ů͛ŝŵƉŽƌƚ�ƋƵŝ�ĞŶŐůŽďĞ�ů͛ŚĂďŝůůĂŐĞ�ĚĞƐ�ďŽƵƚĞŝůůĞƐ͕�ůĞƐ�ƚŽŶŶĞĂƵǆ͕�ů͛ĠŶĞƌŐŝĞ�Ğƚ�ďŝĞŶ�
Ě͛ĂƵƚƌĞƐ�ĨĂĐƚĞƵƌƐ͘� 
 
 

3.2 Intérêt du terrain 
 
>Ğ�ƚĞƌƌĂŝŶ�ŽĨĨƌĞ�ƵŶ�ĐŚĂŵƉ�Ě͛ĠƚƵĚĞ�ĚǇŶĂŵŝƋƵĞ�ŝŶĐůƵĂŶƚ :   

x Des viticulteurs -vinicoles sans reconnaissance définie 

x Des viniculteurs avec une association,  

x hŶĞ�ƚƌĂŶƐŝƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶ�ƐĂǀŽŝƌ-faire importé vers le développement de nouveaux savoir-

faire et la confirmation de savoir-faire multigénérationnels 

x Des canaux de coordination et de collaboration établis en même temps que des 
canaux en développement ou inexplorés encore 

x La découverte du potentiel de cépages autochtones encore sous exploités 

x Des zones de cultures nouvelles aptes à des certification « bio » 

x Une administration et des instances gouvernementales quasi inexistantes 

x Une crise économique et financière sans précédent 

x Un public libanais déconnecté de la production vinicole locale 

x Des pratiques commerciales établies de longue date et offrant des obstacles dans 

ů͛ĂĐĐğƐ�ĚĞ�ƉĞƚŝƚƐ�ƉƌŽĚƵĐƚĞƵƌƐ�ĂƵǆ�ĐŽŵŵĞƌĐĞƐ�Ğƚ�ƌĞƐƚĂƵƌĂƚĞƵƌƐ 
 

>͛ĞŶƋƵġƚĞ�ĂƵƌĂ�ƉŽƵƌ�ŽďũĞĐƚŝĨ�ĚĞ�ĚĠƚĞƌŵŝŶĞƌ�ƋƵĞůs types de collaborations Ɛ͛ĠƚĂďůŝƐƐĞŶƚ�ĂǀĞĐ�
les acteurs et comment ils ĠǀŽůƵĞŶƚ�ĂĨŝŶ�Ě͛ĂƐƐƵƌer le développement et la pérennisation de 
leurs activités respectives. Cela nous permettra de faire un état des lieux sur la situation de 

gestion (Journé & Raulet-Croset, 2008) ĞŶ� ĂǇĂŶƚ� ƵŶĞ� ǀŝƐŝŽŶ� ƐƵƌ� ůĞ� ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ� Ě͛ĞŶƋƵġƚĞ͕�
ů͛ŝĚĞŶƚŝĨŝĐĂƚŝŽŶ� ĚƵ� ƉƌŽďůğŵĞ͕� ůĂ� ƚĞŵƉŽƌĂůŝƚĠ� Ğƚ� ů͛ĠŵĞƌŐĞŶĐĞ� Ě͛ƵŶ� ĂĐƚĞƵƌ� ƉŝǀŽƚ� ƉŽƵƌ� ƉŝůŽƚĞƌ�
ů͛ĂĐƚŝŽŶ͘��ůůĞ�ƉĞƌŵĞƚƚƌĂ�ĂƵƐƐŝ�ĚĞ�ǀŽŝƌ�ů͛ĠǀŽůƵƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ƐƚĂĚĞƐ�ĚĞ�ĐŽŽƉĠƌĂƚŝŽŶ�(problématisation, 

intéressement, enrôlement, mobilisation) entre les acteurs-réseau (Callon & Latour, 2013) et 
déterminer avec quels moyens les asymétries sont gérées.  

 
 

4 Résultats attendus et ouverture 
 

4.1 Comprendre la genèse de systèmes  
 

>͛ŽƌŝĞŶƚĂƚŝŽŶ� ĚĞ� ůĂ� ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ� ĞŶ� ƌĞƐƐŽƵƌĐĞƐ� ŚƵŵĂŝŶĞƐ� ǀĂ� ǀĞƌƐ� ů͛ĠƚƵĚĞ� ĚĞ� ƉƌŽďůĠŵĂƚŝƋƵĞƐ�
Ɛ͛ĂƌƚŝĐƵůĂŶƚ� ĂƵƚŽƵƌ� Ě͛ĂĐƚŝǀŝƚĠƐ� ƚĞƌƌŝƚŽƌŝĂůĞƐ� ĚĂŶƐ� ĚĞƐ� ůŽŐŝƋƵĞƐ� ĐŽůůĂďŽƌĂƚŝǀĞƐ͘� >͛ĠƚƵĚĞ� ĚĞ�
ĐůƵƐƚĞƌƐ͕� Ě͛ĠĐŽƐǇƐƚğŵĞƐ� Ğƚ� ĚĞ� ƐǇƐƚğŵĞƐ� ĂůŝŵĞŶƚĂŝƌĞƐ� ŽĨĨƌĞŶƚ� ĂƵƚĂŶƚ� ĚĞ� ƐŽůƵƚŝŽŶs que de 

ƋƵĞƐƚŝŽŶƐ͘�>Ă�ĐŽŵƉƌĠŚĞŶƐŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ŽƌŝŐŝŶĞ�Ě͛ƵŶ�ƐǇƐƚğŵĞ�ƉĞƌŵĞƚƚƌĂ�ĚĞ�ŵŝĞƵǆ�ĂƉƉƌĠŚĞŶĚĞƌ�ůĞƐ�
ĚŝĨĨĠƌĞŶƚĞƐ� ƉƌŽďůĠŵĂƚŝƋƵĞƐ͘� hŶĞ� ƉĞƌƐƉĞĐƚŝǀĞ� ĚǇŶĂŵŝƋƵĞ� ƐƵƌ� ů͛ĞǆŝƐƚĞŶĐĞ� Ě͛ƵŶ� ƐǇƐƚğŵĞ�
apportera une dimension de lecture enrichissante vis-à-ǀŝƐ�ĚĞ�ů͛ŝŶƚĞƌĂĐƚŝŽŶ des acteurs.  
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4.2 Le SYAM comme terrain de recherche en GRH 
 

>͛ĠƚƵĚĞ� ĚĞ� ů͛ĠŵĞƌŐĞŶĐĞ� Ě͛ƵŶ� ^z�D� ƉĞƌŵĞƚƚƌĂ� Ě͛ŽƵǀƌŝƌ� ůĂ� ƉŽƐƐŝďŝůŝƚĠ� ĚĞ� ůĞĐƚƵƌĞƐ�
multidimensionnelles des résultats, notamment au niveau de la gestion des compétences 

territoriales, des métaorganisationƐ͕�ĚĞƐ�^z�D�Ğƚ�ĚĞ�ů͛�Ed͘� 
 
�ĞƚƚĞ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ�ƋƵĂůŝƚĂƚŝǀĞ͕�ĂďŽƌĚĠĞ�ĚĂŶƐ�ƵŶĞ�ĂƉƉƌŽĐŚĞ�ĚĞ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ�ĂĐƚŝŽŶ͕�Ɛ͛ŝŶƚĠƌĞƐƐĞƌĂ�ă�
ů͛ĞǆƉůŽƌĂƚŝŽŶ� ĚĞ� ƉƌŽďůĠŵĂƚŝƋƵĞƐ� ĚĞ� ůa gestion de compétences en étudiant les modalités 
Ě͛ĠŵĞƌŐĞŶĐĞ� Ě͛ƵŶ� ^z�D͘� >ĞƐ� ƌĠƐƵůƚĂƚƐ� ĂƚƚĞŶĚƵƐ� ƐŽŶƚ� ƵŶ� ĠĐůĂŝƌĂŐĞ� ƐƵƌ� ůĂ� mobilisation de 

compétences « ă� ů͛ŝŶƚĞƌƐĞĐƚŝŽŶ� ĚĞ� ƚĞƌƌŝƚŽŝƌĞƐ ͩ� Ğƚ� ů͛ĠŵĞƌŐĞŶĐĞ� Ě͛ƵŶĞ� ůŽŐŝƋƵĞ� ĐŽůůĂďŽƌĂƚŝǀĞ�
entre des acteurs hétérogènes. Cette recherche permettra aussi de positionner les SYAM 
ĐŽŵŵĞ� ƵŶ� ĐĂĚƌĞ� Ě͛ĂŶĂůǇƐĞ� ƉŽƵƌ� ĚĞƐ� ƉƌŽďůĠŵĂƚŝƋƵĞƐ� ĚĞ� ŐĞƐƚŝŽŶ� ĚĞ� ƌĞƐƐŽƵƌĐĞƐ� ŚƵŵĂŝŶĞƐ͕�
notamment dans le contexte de territoires, de systèmes collaboratifs et de métaorganisation. 
 

>͛ĠƚƵĚĞ� ĚĞ� ů͛ĠŵĞƌŐĞŶĐĞ� Ě͛ƵŶ� ^z�D� ƉĞƌŵĞƚƚƌĂ� Ě͛ŽƵǀƌŝƌ� ůĂ� ƉŽƐƐŝďŝůŝƚĠ� ĚĞ� ůĞĐƚƵƌĞƐ�
multidimensionnelles des résultats, notamment au niveau de ů͛ĂƉƉůŝĐĂƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶĞ�ŐĞƐƚŝŽŶ�ƉĂƌ�
les compétences à un niveau territoriale, des métaorganisationƐ͕�ĚĞƐ�^z�D�Ğƚ�ĚĞ�ů͛�Ed͘� 
 
4.2.1 >͛ŽƉƉŽƌƚƵŶŝƐŵĞ͕ la gestion des compétences et la gestion par les compétences 

territoriales 

 

Cette étude  permettra aussi de faire le point si un système de gestion des compétences peut 

émerger de façon opportuniste et chemin faisant, une telle gestion des compétences 
dépendra-t-ĞůůĞ�Ě͛ƵŶ�ƌƀůĞ�ĚĞ�ƚƌĂĚƵĐƚĞƵƌ�ŽƵ�ĚĞ�ůĞĂĚĞƌƐŚŝƉ ?  

 
4.2.2 La territorialité et la GRH 

 

^ƵŝƚĞ�ă�ůĂ�ƉĂŶĚĠŵŝĞ͕�ƵŶ�ĞĨĨĞƚ�ĚĞ�ƚĞƌƌŝƚŽƌŝĂůŝƐĂƚŝŽŶ�Ɛ͛ŽƉğƌĞ͘�^ŽƵĨǇĂŶĞ�&ƌŝŵŽƵƐƐĞ�Ğƚ�:ĞĂŶ�DĂƌŝĞ�
Peretti (Frimousse & Peretti, 2021) ont exploré les questions des pratiques de management 

et de territoriĂůŝƚĠ͘��� ƚƌĂǀĞƌƐ� ƵŶĞ� ƐĠƌŝĞ� Ě͛ŝŶƚĞƌǀŝĞǁƐ� ĂƵƉƌğƐ�Ě͛ĂĐƚĞƵƌƐ� Ğƚ� ĚĞ� ĐŚĞƌĐŚĞƵƌƐ� ůĞƐ�
auteurs ont fait émerger plusieurs problématiques Comme souligné par plusieurs interrogés, 

la dimension collaborative et la capacité à agir sur des territoires de différentes définitions, 

sont cruciales. Les Systèmes Alimentaires du Milieu, offrent un cadre de recherche adapté à 
ů͛ĞǆƉůŽƌĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ĐĞƐ�ƋƵĞƐƚŝŽŶƐ�ĚĞ�ŵĂŶĂŐĞŵĞŶƚ�ĚĂŶƐ�ůĞ�ĐĂĚƌĞ�Ě͛ƵŶĞ�ŐƌŝůůĞ�ƚĞƌƌŝƚŽƌŝĂůĞ͘� 
 
4.2.3 Les métaorganisations et la GRH 

 

Une spécificité majeure des métaorganisations ĞƐƚ�ů͛ĂďƐĞŶĐĞ�ĚĞ�ůŝĞŶƐ�ĚĞ�ƐƵďŽƌĚŝŶĂƚŝŽŶ�ĞŶƚƌĞ�
les différents acteurs (Gulati et al., 2012). Selon ces mêmes auteurs, un élément central des 

métaorganisationƐ�ĞƐƚ�ů͛ĞǆŝƐƚĞŶĐĞ�Ě͛ƵŶ�ŽďũĞĐƚŝĨ�ĂƵ�ŶŝǀĞĂƵ�ĚƵ�système, bien que cet objectif ne 
ƐŽŝƚ� ƉĂƐ� ŶĠĐĞƐƐĂŝƌĞŵĞŶƚ� ƉĂƌƚĂŐĠ� ƉĂƌ� ƚŽƵƐ� ůĞƐ� ŵĞŵďƌĞƐ� ĚĞ� ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ͘� �ĞĐŝ� ĞƐƚ� ĞŶ�
ĂĚĠƋƵĂƚŝŽŶ�ĂǀĞĐ�ůĂ�ƐƉĠĐŝĨŝĐŝƚĠ�ĚĞ�ĐĞƚƚĞ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ͕�ĚƵ�ĐĂĚƌĞ�Ě͛ĂŶĂůǇƐĞ�Ğƚ�Ěu terrain. 
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4.2.4 Axe de recherche Développement des études gastronomiques en sciences de gestion-

RH 

 
La multitude de problématiques qui émergent au niveau des systèmes alimentaires, ouvre la 

ǀŽŝĞ� ă� ů͛ĠŵĞƌŐĞŶĐĞ� Ě͛ƵŶ� ĂǆĞ� ĚĞ� ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ� Ě͛ĠƚƵĚĞƐ� ŐĂƐƚƌŽŶŽŵŝƋƵĞ� ĚĂŶƐ� ůĞ� ĐĂĚƌĞ� Ě͛ƵŶĞ�
approche thématique en sciences de gestion.  
 

Il ƐĞƌĂ�ƉŽƐƐŝďůĞ�Ě͛ĞǆƉůŽƌĞƌ�ĚĞƐ�ƋƵĞƐƚŝŽŶƐ�ƌĞůĂƚŝǀĞƐ�ĂƵx sciences de gestion dans un contexte 
de gastronomie et de systèmes alimentaires. Ceci enrichira les approches et le nombre de 

terrains potentiels pour la recherche.  
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Introduction 
 

/ů� ĞƐƚ� ĐŽƵƌĂŶƚ� Ě͛ŽƉƉŽƐĞƌ� ů͛ŚŽŵŵĞ� Ğƚ� ů͛/�͕� ůĂ� ƐĞĐŽŶĚĞ� ĠƚĂŶƚ� ĞŶ� ƚƌĂŝŶ� ĚĞ� Ɛ͛ĂƉƉƌŽƉƌŝĞƌ�
ƉƌŽŐƌĞƐƐŝǀĞŵĞŶƚ� � ƚŽƵƚĞƐ� ůĞƐ� ĨŽŶĐƚŝŽŶƐ� ƉƌŽĚƵĐƚƌŝĐĞƐ� ĚĞ� ů͛ŚŽŵŵĞ, le premier étant à la 
ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ�ĠƉĞƌĚƵĞ�Ě͛ƵŶ�ĚŽŵĂŝŶĞ�ƋƵĞ�ů͛/��ŶĞ�ƉŽƵƌƌĂ�ĞŶ�ĂƵĐƵŶ�ĐĂƐ�Ɛ͛ĂƉƉƌŽƉƌŝĞƌ͘� 
 
Ainsi en est-il de la créativité, lorsque Michael Osborne (2015)1 posait que les machines ne 
peuvent pas être créatives͕�Ě͛Žƶ�ƵŶĞ créativité qui ƌĞƐƚĞ�ů͛ĂƉĂŶĂŐĞ�ĚĞ�ů͛être humain. Depuis, 
ů͛/��Ă�ŵŽŶƚƌĠ que les machines pouvaient être créatrices et surtout que ů͛ĂƉƉƌŽĐŚĞ�ĚĞ�ů͛/� en 
ƚĞƌŵĞ�ĚĞ�ĐŽŵƉĠƚŝƚŝŽŶ�ĂǀĞĐ�ů͛ŚŽŵŵĞ�ĠƚĂŝƚ�ŝŶĂƉƉƌŽƉƌŝĠĞ�(Farzaneh & Boyer, 2021).  
 
^ŝ� ů͛ŽŶ�ŶĞ�ƉĞƵƚ�ƉĂƐ�ĐŽŵƉĂƌĞƌ� ůĂ�ĐƌĠĂƚŝǀŝƚĠ�ĚĞ� ů͛/��Ğƚ� ůĂ�ĐƌĠĂƚŝǀŝƚĠ�ŚƵŵĂŝŶĞ͕�nous proposons 
Ě͛ĂƐƐŽĐŝĞƌ� les deux créativités, visant ainsi à mettre en valeur les facteurs permettant de 
débloquer le potentiel humain en présentant successivement le contenu de la créativité (1), 
ů͛ĂƉƉŽƌƚ�ĚĞ�ů͛/��ă�ůĂ�ĐƌĠĂƚŝǀŝƚĠ�;ϮͿ et la créativité combinée du couple « Homme-IA » (3) 
 

 

1 Le contenu de la créativité 
 
Lorsque nous cherchons à introduire et de développer et de nouvelles façons utiles de faire 
les choses (Amabile, 1988)͕�ŶŽƵƐ�ŶŽƵƐ� ŝŶƐĐƌŝǀŽŶƐ�ĂƵ�ƐĞŝŶ�Ě͛ƵŶ�processus, qui est celui de la 
créativité et de l'innovation (Andersson, 2014).  
 
L'étape de créativité de ce processus se réfère à la génération d'idées, tandis que l'innovation 
constitue l'étape ultĠƌŝĞƵƌĞ�ĚĞ�ŵŝƐĞ�ĞŶ�ƈƵǀƌĞ�ĚĞƐ idées pour améliorer les procédures, les 
pratiques ou les produits (Amabile, 1996 ; Oldham & Cummings, 1996 ; Shalley & Zhou,  
2008 ; West & Farr, 1990). La créativité et l'innovation peuvent se produire au niveau de 
l'individu, de l'équipe de travail ou de l'organisation. Elles peuvent aussi se produire en y 
ĂƐƐŽĐŝĂŶƚ�ů͛/�͘� 
 

 
1 https://www.theguardian.com/technology/2015/oct/10/can-robots-be-creative 
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Graphique 1 : les trois cercles de la créativité (Amabile, 1988) 

 
�Ğ�ŐƌĂƉŚŝƋƵĞ�ƐŝŐŶŝĨŝĞ�ƋƵ͛ŝů�ĞǆŝƐƚĞ�ƚƌŽŝƐ�ĐŽŵƉŽƐĂŶƚĞƐ�ĚĂŶƐ�ůĂ�ĐƌĠĂƚŝǀŝƚĠ�ƋƵŝ�ĚŽŝǀĞŶƚ�ƐĞ�ƌĞĐŽƵƉĞƌ͕�
les ressources, les techniques et la motivation.  
 
La composante « ressources » de créativité est constituée par les matières premières 
disponibles pour la créativité ou l'innovation dans un domaine particulier. Pour l'individu, les 
ressources ses situent dans la composante des compétences liées au domaine : elles 
consistent en un talent de base dans le domaine, ainsi qu'en des connaissances acquises et 
des compétences techniques dans le domaine. Pour l'organisation, les ressources  
rassemblent des fonds, des matériaux, des systèmes, des personnes et des informations 
disponibles pour faciliter le travail dans le domaine identifié. WŽƵƌ�ů͛/�͕�ŝů�Ɛ͛ĂŐŝƚ�ĚĞ�ů͛ĞŶƐĞŵďle 
des données qui lui sont fournies.  
 
Ces ressources sont nécessaires  mais non suffisantes car elles peuvent être utilisées de 
manière créative ou non créative par l'individu, par l'organisation ou par l'IA. 
 
Il faut donc y ajouter les techniques, qui sont les compétences nécessaires au travail créatif. 
Pour l'individu, les techniques cruciales sont les compétences liées à la créativité, styles de 
pensée, styles de travail et d'approche du monde qui peuvent  mener à des idées nouvelles. 
Pour l'organisation, les techniques cruciales sont les compétences en gestion de l'innovation, 
les compétences de gestion qui favorisent la conception, le développement et la mise en 
ƈƵǀƌĞ�d'idées créatives. WŽƵƌ� ů͛/�͕� ĐĞƐ� ƚĞĐŚŶŝƋƵĞƐ� ƐĞ� situent au niveau du traitement des 
données. Dans tous les cas, les techniques agissent sur les ressources.  
 
Il reste enfin une troisième ĐŽŵƉŽƐĂŶƚĞ�ă�ŵŽďŝůŝƐĞƌ͕�ĐĞůůĞ�ĚĞ�ůĂ�ŵŽƚŝǀĂƚŝŽŶ͘�WŽƵƌ�ů͛ŝŶĚŝǀŝĚƵ͕�ĞůůĞ�
est souvent celle du profit, du pouvoir ou du succès͘�WŽƵƌ�ů͛ŽƌŐĂŶisation, elle se retrouve dans 
ůĂ�ŶĠĐĞƐƐŝƚĠ�ĚĞ�ƐƵƌǀŝǀƌĞ�Ğƚ�ĚĞ�ƐĞ�ĚĠǀĞůŽƉƉĞƌ͘�WŽƵƌ�ů͛/�, elle est inscrite dans les objectifs qui lui 
sont assignés.  
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Il nous faut donc examiner ů͛ĂƉƉŽƌƚ�ĚĞ�ů͛/��ă�ůĂ�ĐƌĠĂƚŝǀŝƚĠ�ĚƵ�ĐŽƵƉůĞ�ͨ Homme-IA » qui ne peut 
pas être dissocié.   
 
 
2 >͛ĂƉƉŽƌƚ�ĚĞ�ů͛/��ă�ůĂ�ĐƌĠĂƚŝǀŝƚĠ 
 
Le terme "intelligence artificielle" (IA), officiellement inventé par John McCarthy en 1956, se 
ƌĠĨğƌĞ� ĂƵ� ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ� Ě͛apprentissage automatique par les machines qui disposent  
Ě͛ĂůŐŽƌŝƚŚŵĞƐ� programmés pour apprendre à partir de données ou pour maximiser des 
performances sur la base de l'expérience passée, afin d'exécuter une tâche plus efficacement 
sans instruction explicite (Alpaydin, 2004). On retrouve donc ici le triptyque « ressources, 
techniques, motivation » examiné dans le paragraphe précédent.  
 
La composante « techniques » se situe dans l'apprentissage automatique qui doit permettre 
aux machines de traiter des données, et d'apprendre de ces données, de manière autonome. 
Les algorithmes traitent les données avec pour objectif de produire des modèles prédictifs qui 
peuvent être continuellement affinés avec l'entrée de données supplémentaires (Mangos & 
Hulse, 2017:187) et cet objectif correspond à la composante motivationnelle de la créativité. 
 
Les algorithmes d'apprentissage automatique identifient des modèles et des régularités dans 
les ensembles de données en construisant un modèle mathématique, qui nécessitent 
beaucoup de données et une forte puissance de calcul. En outre, ces algorithmes fonctionnent 
mieux pour certains types de données (Alpaydin, 2016) que ƉŽƵƌ�Ě͛ĂƵƚƌĞƐ͕�ĐĞ�ƋƵŝ�ƐŝŐŶŝĨŝĞ�ƋƵĞ�
le choix des données (la composante « ressource » du triptyque) est déterminante pour la 
ĐĂƉĂĐŝƚĠ�ĚĞ�ĐƌĠĂƚŝǀŝƚĠ�ĚĞ�ů͛/�͘� 
 
La créativité dépend du type de techniques utilisées par la machine pour apprendre à partir 
des données afin de proposer des résultats, éventuellement créatifs. La technique la plus 
prometteuse en matière de cƌĠĂƚŝǀŝƚĠ�ĚĞ�ů͛/��ƐĞŵďůĞ�ġƚƌĞ l'apprentissage profond qui permet 
aux machines d'apprendre par le biais de réseaux neuronaux artificiels. Elle peut cependant 
ġƚƌĞ�ĐŽŵďŝŶĠĞ�ĂǀĞĐ�Ě͛ĂƵƚƌĞƐ�approcheƐ�Ě͛apprentissage, comme l'apprentissage supervisé, 
l'apprentissage non supervisé ou l'apprentissage par renforcement.  
 
Cet appƌĞŶƚŝƐƐĂŐĞ� ƉƌŽĨŽŶĚ� Ɛ͛ĞĨĨĞĐƚƵĞ� ĂƵ� ƐĞŝŶ� ĚĞ� réseaux neuronaux artificiels (ANN pour 
Artificial Neural Network) qui doivent générer une sortie en fonction des poids associés aux 
entrées (Wooldridge, 2018:40) selon le processus utilisé par le cerveau (Russell & Norvig, 
2016:727). Ils sont couramment utilisés pour résoudre les problèmes associés à la 
reconnaissance d'images, à la reconnaissance vocale et au traitement du langage naturel 
(Nielsen, 2015:2)  si bien que ces réseaux sont couramment utilisés dans la vie humaine.  
 
Les machines qui utilisent ces approches sont capables de construire des modèles grâce à 
l'utilisation d'algorithmes d'apprentissage afin de faire des prédictions, qui permettent 
d'obtenir des classifications et des prédictions plus précises que les techniques traditionnelles 
d'apprentissage supervisé (Chui, Manyika & Miremadi, 2018).  
^ŝ� ů͛ŽŶ�Ă�ĐŽŶƐƚĂƚĠ que l'IA est plus performante que l'homme dans des tâches étroitement 
définies et répétitives, au point que Ng (2016) suggère que toutes les tâches mentales qui 
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nécessitent moins d'une seconde de réflexion sont susceptibles d'être automatisées, comme 
celle de déterminer si un véhicule va heurter un piéton. Mais il reste que ů͛/��ĞƐƚ�ĠŐĂůĞŵĞŶƚ�
susceptible, au delà de prendre en charge les tâches répétitives, de favoriser non seulement 
les améliorations de processus mais aussi les innovations.  
 
 
3 La créativité combinée du couple « Homme-IA° 
 

�ŐƌĂǁĂů� ;ϮϬϭϴͿ� ĂĨĨŝƌŵĞ� ƋƵ͛à mesure que le pouvoir prédictif de l'IA Ɛ͛ĂĐĐroit grâce au 
développement Ě͛ĂůŐŽƌŝƚŚŵĞƐ� ĚΖ/�� ĚĞƐƚŝŶĠƐ� ă� ŽƉƚŝŵŝƐĞƌ� ůΖŝŵƉĂĐƚ� ĚĞ� ůΖ/�� ;�ĠƌƵďĠ͕� <ĞůůĞŚĞƌ͕�
Macklem & Agrawal, 2018), trois éléments ĞǆƚĞƌŶĞƐ�ă�ůĂ�ƋƵĂůŝƚĠ�ĚĞƐ�ĂůŐŽƌŝƚŚŵĞƐ�Ɛ͛ŝŵƉŽƐĞŶƚ�
pour valoriser ce pouvoir prédictif :  

x Les données. 
x Le jugement humain.  
x >͛ĂĐƚŝŽŶ͘�  

 
En effet, si les données constituent un facteur important pour la qualité des résultats ou des 
recommandations, le jugement humain est nécessaire pour qualifier la valeur des prédictions. 
En outre, les prédictions n'ont de valeur que dans le contexte d'une action à laquelle elles 
conduisent, ce qui signifie ƋƵ͛elles doivent fournir des "informations exploitables". Ainsi, la 
valeur de l'IA réside t-elle dans sa capacité à réduire la charge des humains en ce qui concerne 
les tâches prédictives afin, non seulement de réduire les coûts, mais aussi d'améliorer la 
qualité du jugement et la prise de décision humaines. 
 
/ů�Ŷ͛Ǉ�Ă�ĚŽŶĐ�ƉĂƐ�ůŝĞƵ�ĚĞ�Ɛ͛ŝŶƚĞƌƌŽŐĞƌ�sur la ĐĂƉĂĐŝƚĠ�ĚĞ�ů͛/��ă�ġƚƌĞ�ĐƌĠĂƚŝǀĞ͘�>͛/��ĞƐƚ�ĐƌĠĂƚŝǀĞ�
ĞŶ�ĞĨĨĞƚ͕�Ɛŝ�ů͛ŚŽŵŵĞ�ůƵŝ fournit les données, les algorithmes et les objectifs nécessaires  et si 

ce dernier sait interpréter les résultats que ůƵŝ�ĨŽƵƌŶŝƚ�ů͛/� et sait prendre les actions que ces 
résultats suggèrent.  

 

La créativité,  Đ͛ĞƐƚ-à-dire l'utilisation de l'imagination ou d'idées originales pour créer quelque 
ĐŚŽƐĞ͕�ĞƐƚ�ďŝĞŶ�ůĞ�ĨĂŝƚ�ĚĞ�ů͛/��Ğƚ�ĚĞ�ů͛ŚŽŵŵĞ�ĞŶƐĞŵďůĞ͕�ƋƵĞ�ĐĞ�ƐŽŝƚ�ă�ů͛ŽƌŝŐŝŶĞ�ĚĞ�ůĂ�ĐƌĠĂƚŝǀŝƚĠ�
ŽƵ�ă�ů͛ĂƌƌŝǀĠĞ͕�ă�ůĂ�ƌĞĐŽŶŶĂŝƐƐĂŶĐĞ�Ğƚ�ă�ů͛ĞǆƉůŽŝƚĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ƌĠƐƵůƚĂƚƐ͘�>͛/��ƉĞƌŵĞƚ�ă�ů͛ŚŽŵŵĞ͕�ŶŽŶ�
ƐĞƵůĞŵĞŶƚ� ĚĞ� Ɛ͛ĠƉĂƌŐŶĞƌ� ĚĞƐ� ĐĂůĐƵůƐ� Ğƚ� ĚĞƐ� ĞƌƌĞƵƌƐ͕�ŵĂŝƐ� ĂƵƐƐŝ� Ě͛ŽďƚĞŶŝƌ� ĚĞƐ� ƉƌŽƉŽƐŝƚŝŽŶƐ�
créatrices qu͛ŝů ůƵŝ�ƐƵĨĨŝƚ�ĞŶƐƵŝƚĞ�Ě͛ĂŶĂůǇƐĞƌ�Ğƚ�ĚĞ�ƐĠůĞĐƚŝŽŶŶĞƌ�ĂǀĂŶƚ�Ě͛ĂŐŝƌ͘� 
 
Car, sŝ�Đ͛ĞƐƚ�ďŝĞŶ�ů͛ŚŽŵŵĞ�ƋƵŝ�ƌĠƵŶŝƚ�ůĞƐ�ĐŽŶĚŝƚŝŽŶƐ�ƋƵŝ�ƉĞƌŵĞƚƚĞŶƚ�ă�ů͛/��Ě͛ġƚƌĞ�ĐƌĠĂƚŝǀĞ͕�Đ͛ĞƐƚ�
ă� ĐĞ� ĚĞƌŶŝĞƌ� ĠŐĂůĞŵĞŶƚ� ƋƵ͛ĂƉƉĂƌƚŝĞŶƚ� ůĂ� ƌĞĐŽŶŶĂŝƐƐĂŶĐĞ� ĚĞ� ĐĞƚƚĞ� ĐƌĠĂƚŝǀŝƚĠ� Ğƚ� ĚĞ� ƐŽŶ�
utilisation. On peut même avancer que la motivation intrinsèque ĚĞ�ů͛ŚŽŵŵĞ�ĞƐƚ�ůĞ�ĨĂĐƚĞƵƌ�
ĚĠƚĞƌŵŝŶĂŶƚ�ƉŽƵƌ�ƋƵĞ� ů͛ĞŶƐĞŵďůĞ�ĚƵ�ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ�ĚĞ� ĐƌĠĂƚŝǀŝƚĠ� ƉƌĞŶŶĞ� ƐĞŶƐ͕� ƐĂ�ŵŽƚŝǀĂƚŝŽŶ� ă�
innover, sa vision tournée vers l'avenir et sa capacité à évaluer et à prendre des risques. 
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/DW��d� ��� >�� >h�/�/d�� ��^� WZK��^^h^� �K'E/d/&^� ^hZ� >�^�
Z�>�d/KE^� dZ/�E'h>�/Z�^� �EdZ�� �KD/d�� � �͛h�/d͕ � �h�/d�
/Ed�ZE�͕��h�/d��yd�ZE� 
 
'ƵǇ�&/EE� 
�ĐŽŶŽŵŝƐƚĞ͕�hŶŝǀĞƌƐŝƚĠ�ĚĞ�>ŽƵǀĂŝŶ 
 
>ĞƐ� ƌĞůĂƚŝŽŶƐ� ƚƌŝĂŶŐƵůĂŝƌĞƐ� ĞŶƚƌĞ� ůĞƐ� ĂĐƚĞƵƌƐ� ĚĞ� ů Ă͛ƵĚŝƚ� ĞǆƚĞƌŶĞ͕� ů Ă͛ƵĚŝƚ� ŝŶƚĞƌŶĞ͕� Ğƚ� ůĞ� ĐŽŵŝƚĠ�
Ě Ă͛ƵĚŝƚ� ƉĞƵǀĞŶƚ� ġƚƌĞ� ĐŽͲĐŽŶƐƚƌƵĐƚŝǀĞƐ� ŵĂŝƐ� ƉĂƌĨŽŝƐ� ĂƵƐƐŝ� ĐŽŶĨůŝĐƚƵĞůůĞƐ� ĞŶ� ĠƚĂŶƚ�
ĂůƚĞƌŶĂƚŝǀĞŵĞŶƚ� ůĞ� ƐĞƌǀŝƚĞƵƌ� ĚĞ� Ϯ� ŵĂŠƚƌĞƐ� ;�ďďŽƚ͕� ϮϬϭϬͿ1͘� <ĂƌƉŵĂŶ� ;ϭϵϲϴͿ2� ĐŽŶƐŝĚğƌĞ� ůĞƐ�
ĚǇŶĂŵŝƋƵĞƐ�ĠǀŽůƵƚŝǀĞƐ�ĚĞƐ�ƚƌŝĂŶŐůĞƐ�ƉĞƌǀĞƌƐ ͖�sŝĐƚŝŵĞͲWĞƌƐĠĐƵƚĞƵƌͲ^ĂƵǀĞƵƌ͘ ��� 
 

WůƵƐ�ĚĞ�ůƵĐŝĚŝƚĠ�ƐƵƌ�ƐĞƐ�ƉƌŽƉƌĞƐ�ĨŽŶĐƚŝŽŶŶĞŵĞŶƚƐ�ĐŽŐŶŝƚŝĨƐ�Ğƚ�ĐĞƵǆ�ĚĞƐ�ĂƵƚƌĞƐ�ĨĂǀŽƌŝƐĞ�ůĂ�ƉƌŝƐĞ�
ĞŶ�ĐŽŶƐŝĚĠƌĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ůĂ�ĐŽŶǀĞƌŐĞŶĐĞ�ĚĞƐ�ŝŶƚĠƌġƚƐ�ĞŶƚƌĞ�ƉĂƌƚŝĞƐ�ƉƌĞŶĂŶƚĞƐ�ĚĞƐ�ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ�Ě Ă͛ƵĚŝƚ͘ 
 
>ĞƐ�ŽƌŐĂŶŝƐŵĞƐ�ĚĞ�ƌĠŐůĞŵĞŶƚĂƚŝŽŶ�ŽŶƚ�ƌĠĐĞŵŵĞŶƚ�ƐŽƵůŝŐŶĠ� ůĞ�ƌƀůĞ�ĚĞ�ƉůƵƐ�ĞŶ�ƉůƵƐ�ǀŝƚĂů�ĚĞƐ�
ĨŽŶĐƚŝŽŶƐ�Ě Ă͛ƵĚŝƚ� ŝŶƚĞƌŶĞ�ƉŽƵƌ� ĂŝĚĞƌ� ůĞ� ĐŽŵŝƚĠ�Ě Ă͛ƵĚŝƚ� ă� ŐĂƌĂŶƚŝƌ� ůĂ� ƋƵĂůŝƚĠ� ĚĞ� ů͛ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶ�
ĨŝŶĂŶĐŝğƌĞ� Ğƚ� ĚĞ� ů Ă͛ƵĚŝƚ͘� �͛ĞƐƚ� ĚƸ� ĂƵǆ� ĞĨĨŽŶĚƌĞŵĞŶƚƐ� Ě͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ� Ğƚ� ĂƵǆ� ƐĐĂŶĚĂůĞƐ� ƚƌğƐ�
ŵĠĚŝĂƚŝƐĠƐ�;�ŶƌŽŶ͕�͙Ϳ�ƋƵŝ�ŽŶƚ�ĚĠŵŽŶƚƌĠ�ůĞƐ�ƉƌŽďůğŵĞƐ�ĚĞ�ƋƵĂůŝƚĠ�ĚĞ�ů͛ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶ�ĨŝŶĂŶĐŝğƌĞ�
Ğƚ� ĚĞ� ů Ă͛ƵĚŝƚ͘� �ĞƐ� ƐĐĂŶĚĂůĞƐ� ŽŶƚ� ĠďƌĂŶůĠ� ůĂ� ĐŽŶĨŝĂŶĐĞ� ĚĞƐ� ŝŶǀĞƐƚŝƐƐĞƵƌƐ� ĚĂŶƐ� ůĞƐ� ƌĂƉƉŽƌƚƐ�
ĨŝŶĂŶĐŝĞƌƐ�ĚĞƐ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�Ğƚ�ƐŽƵůĞǀĠ�ĚĞƐ�ĚŽƵƚĞƐ�ƐƵƌ�ůĂ�ĨŽŶĐƚŝŽŶ�Ě Ă͛ƵĚŝƚ͘� 
 
>ΖĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚ� ĚĂŶƐ� ůĞƋƵĞů� ůĞƐ� ĂƵĚŝƚƐ� ĞǆƚĞƌŶĞƐ� ;��Ϳ� ĚŽŝǀĞŶƚ� ƉƌĞŶĚƌĞ� ƵŶĞ� ĚĠĐŝƐŝŽŶ� ĚĞ�
ĐŽŶĨŝĂŶĐĞ� ĞƐƚ� ĐŽŵƉůĞǆĞ͕� ŝŵƉůŝƋƵĂŶƚ� ƉůƵƐŝĞƵƌƐ� ĨĂĐƚĞƵƌƐ� ƋƵŝ� ĚŽŝǀĞŶƚ� ġƚƌĞ� ƉƌŝƐ� ĞŶ� ĐŽŵƉƚĞ�
ƐŝŵƵůƚĂŶĠŵĞŶƚ͘  
 
>ĞƐ�ŶŽƌŵĞƐ�ĚΖĂƵĚŝƚ�ƉĞƌŵĞƚƚĞŶƚ�ĂƵǆ�ĂƵĚŝƚĞƵƌƐ�ĞǆƚĞƌŶĞƐ�ĚĞ�ƐΖĂƉƉƵǇĞƌ�ƐƵƌ� ůĂ�ĨŽŶĐƚŝŽŶ�ĚΖĂƵĚŝƚ�
ŝŶƚĞƌŶĞ�;�/Ϳ�ůŽƌƐƋƵĞ�ůĞƐ�ĂĐƚŝǀŝƚĠƐ�ĚΖĂƵĚŝƚ�ŝŶƚĞƌŶĞ�ƌĠƉŽŶĚĞŶƚ�ă�ĐĞƌƚĂŝŶƐ�ĐƌŝƚğƌĞƐ�Ğƚ�ƋƵĞ�ůĞƐ�ĂƵĚŝƚƐ�
ĞǆƚĞƌŶĞƐ� ;��Ϳ� ƚƌŽƵǀĞŶƚ� ĚĞƐ� ŐĂŝŶƐ� ĚΖĞĨĨŝĐĂĐŝƚĠ� ĞŶ� ƐΖĂƉƉƵǇĂŶƚ� ƐƵƌ� ůĞƵƌ� ƚƌĂǀĂŝů͘ ;�ĂŵĞͲ�ůĚƌĞĚ͕�
ϮϬϭϯͿ3 
 
>ĞƐ�ĐŽŵŝƚĠƐ�ĚΖĂƵĚŝƚ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞŶƚ�ůĞ�ĐŽŶĨŽƌƚ͕�ĞŶ�ĐĞ�ƋƵŝ�ĐŽŶĐĞƌŶĞ�ůΖĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ĐŽŶƚƌƀůĞ�Ğƚ�
ůĞƐ�ĐŽŶƚƌƀůĞƐ� ŝŶƚĞƌŶĞƐ͕�ĚĞƵǆ�ĚŽŵĂŝŶĞƐ�ĚĂŶƐ� ůĞƐƋƵĞůƐ� ŝůƐ�ĨŽŶƚ�ĨĂĐĞ�ă�ƵŶ�ŵĂůĂŝƐĞ�ĐŽŶƐŝĚĠƌĂďůĞ͘�
KƵƚƌĞ� ůĞ� ƌƀůĞ� ƚƌĂĚŝƚŝŽŶŶĞů� ĚΖĂƐƐƵƌĂŶĐĞ� ĚĞ� ůĂ� ĨŽŶĐƚŝŽŶ� ĚΖĂƵĚŝƚ� ŝŶƚĞƌŶĞ͕ ƐŽŶ� ŝŵƉůŝĐĂƚŝŽŶ� ĚĂŶƐ�
ůΖĂŵĠůŝŽƌĂƚŝŽŶ� ĚĞƐ� ĐŽŶƚƌƀůĞƐ� ŝŶƚĞƌŶĞƐ� ĂƉƉŽƌƚĞ� ƵŶ� ŶŝǀĞĂƵ� ĚĞ� ĐŽŶĨŽƌƚ� ŝŵƉŽƌƚĂŶƚ� ĂƵ� ĐŽŵŝƚĠ�
ĚΖĂƵĚŝƚ͘ >ĞƐ�ĐŽŶŶĂŝƐƐĂŶĐĞƐ�ƵŶŝƋƵĞƐ�ĚĞƐ�ĂƵĚŝƚĞƵƌƐ�ŝŶƚĞƌŶĞƐ�ĞŶ�ŵĂƚŝğƌĞ�ĚĞ�ŐĞƐƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ƌŝƐƋƵĞƐ�
;Ǉ� ĐŽŵƉƌŝƐ� ůĞƐ� ZW^Ϳ� Ğƚ� ĚĞ� ĐŽŶƚƌƀůĞ� ŝŶƚĞƌŶĞ͕� ĂƐƐŽĐŝĠĞƐ� ă� ĚĞƐ� ĐŽŵƉĠƚĞŶĐĞƐ� ƌĞůĂƚŝŽŶŶĞůůĞƐ� Ğƚ�
ĐŽŵƉŽƌƚĞŵĞŶƚĂůĞƐ�ĂĚĂƉƚĠĞƐ͕� ůĞƵƌ�ƉĞƌŵĞƚƚĞŶƚ�ĚΖĂƉƉŽƌƚĞƌ�ĐĞ�ĐŽŶĨŽƌƚ͘ �Ŷ�ŽƵƚƌĞ͕� ůĞƵƌ�ƉŽƐŝƚŝŽŶ�

 
1 Abbott, L. J., Parker, S., & Peters, G. F. (2010). Serving two masters: The association between audit committee internal audit 
oversight and internal audit activities. Accounting Horizons, 24(1), 1-24. 
2 Karpman, S. (1968). Contes de fées et analyse de scénarios dramatiques. Bulletin d'analyse transactionnelle, 7 (26),  
3 Bame-Aldred, C. W., Brandon, D. M., Messier Jr, W. F., Rittenberg, L. E., & Stefaniak, C. M. (2013). A summary of research 
on external auditor reliance on the internal audit function. Auditing: A Journal of Practice & Theory, 32(Supplement 1), 251-
286. 
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ŝŶƚĞƌŶĞ͕�ůĞƵƌ�ĨĂŵŝůŝĂƌŝƚĠ�ĂǀĞĐ�ůΖĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�Ğƚ�ůĞƵƌ�ƉƌŽǆŝŵŝƚĠ�ĂǀĞĐ�ůĞƐ�ƉĞƌƐŽŶŶĞƐ�ĚĞ�ůΖĞŶƐĞŵďůĞ�ĚĞ�
ůΖĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�ƉĞƌŵĞƚƚĞŶƚ�ĂƵǆ�ĂƵĚŝƚĞƵƌƐ�ŝŶƚĞƌŶĞƐ�ĚΖġƚƌĞ�ƵŶĞ�ƐŽƵƌĐĞ�ŵĂũĞƵƌĞ�ĚĞ�ĐŽŶĨŽƌƚ�ƉŽƵƌ�ůĞ�
ĐŽŵŝƚĠ� ĚΖĂƵĚŝƚ͘ >ĞƐ� ƌĂƉƉŽƌƚƐ� ĚΖĂƵĚŝƚ� ĨŽƌŵĞůƐ� Ğƚ� ůĞƐ� ƉƌĠƐĞŶƚĂƚŝŽŶƐ͕� ĂŝŶƐŝ� ƋƵĞ� ůĞƐ� ĐŽŶƚĂĐƚƐ�
ŝŶĨŽƌŵĞůƐ͕�ƐĞŵďůĞŶƚ�ġƚƌĞ�ĚĞƐ�ƐǇŵďŽůĞƐ�ŝŵƉŽƌƚĂŶƚƐ�ĚĞ�ĐŽŶĨŽƌƚ�;^ĂƌĞŶƐ͕�ϮϬϬϵͿ4�͘ 
 
�͛ĞƐƚ�ĂƵƐƐŝ�ůĞ�ĐĂƐ�ĚĞƐ�ĂƵĚŝƚƐ�ŶŽŶ�ĨŝŶĂŶĐŝĞƌƐ͕�ƐŽĐŝŽͲĠĐŽŶŽŵŝƋƵĞƐ�Ğƚ�ƉůƵƐ�ƐƉĠĐŝĨŝƋƵĞŵĞŶƚ�ƐŽĐŝĂƵǆ�
ĚŽŶƚ�ůĂ�ĐƌĠĚŝďŝůŝƚĠ�ĂƵƉƌğƐ�ĚĞƐ�ĚŝƌĞĐƚŝŽŶƐ�ĞƐƚ�ƐŽƵǀĞŶƚ�ă�ƐŽƵƚĞŶŝƌ͘  
 
>ĞƐ�ĂĐƚĞƐ�ĚĞ�ƌĠĨůĞǆŝŽŶ�ĚĞƐ�ƉĂƌƚŝĐŝƉĂŶƚƐ�ƐƵƌ�ůĞƐ�ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ�Ğƚ�ůĞƐ�ĂĐƚŝǀŝƚĠƐ�ĞŶƚŽƵƌĂŶƚ�ůĞƐ�ƌĠƵŶŝŽŶƐ�
ĚƵ�ĐŽŵŝƚĠ�ĚΖĂƵĚŝƚ�ũŽƵĞŶƚ�ƵŶ�ƌƀůĞ�ĐůĠ�ĚĂŶƐ�ůĂ�ĐŽŶĨŝŐƵƌĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ƐŝŐŶŝĨŝĐĂƚŝŽŶƐ�ĚĞ�ůΖĞĨĨŝĐĂĐŝƚĠ͘ �Ğ�
ƉůƵƐ͕�ůĂ�ĐŽŶĨŝŐƵƌĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ƐĞŶƐ�ĚĞ�ĐŚĂƋƵĞ�ƉĂƌƚŝĐŝƉĂŶƚ�ĐŽŶƐŝƐƚĞ�ĞŶ�ƵŶ�ĂŵĂůŐĂŵĞ�ĚΖƵŶ�ĞŶƐĞŵďůĞ�
ƉůƵƐ� ŽƵ�ŵŽŝŶƐ� ŚĠƚĠƌŽŐğŶĞ� ĚΖĠŵŽƚŝŽŶƐ� ĐŽŶĐĞƌŶĂŶƚ� ůĞƐ� ĨŽŶĐƚŝŽŶƐ� ĨŽƌŵĞůůĞƐ� ĚƵ� ĐŽŵŝƚĠ� Ͳ� ĚĞƐ�
ĠŵŽƚŝŽŶƐ�ƋƵŝ�ǀĂƌŝĞŶƚ�ĚĞ�ůĂ�ĐŽŶĨŝĂŶĐĞ�ă�ůΖĞƐƉŽŝƌ�ĞŶ�ƉĂƐƐĂŶƚ�ƉĂƌ�ůΖĂŶǆŝĠƚĠ͘� 
 
hŶĞ�ĂƉƉƌŽĐŚĞ�ƐŽĐŝŽĐŽŶƐƚƌƵĐƚŝǀŝƐƚĞ�ƉĞƌŵĞƚ�ĚĞ�ŵŝĞƵǆ�ĐŽŵƉƌĞŶĚƌĞ�ůĞ�ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ�ƉĂƌ�ůĞƋƵĞů�ůĞƐ�
ƐŝŐŶŝĨŝĐĂƚŝŽŶƐ� ĐŽŶĐĞƌŶĂŶƚ� ůΖĞĨĨŝĐĂĐŝƚĠ� ĚƵ� ĐŽŵŝƚĠ� ĚΖĂƵĚŝƚ� ƐŽŶƚ� ĚĠǀĞůŽƉƉĠĞƐ� Ğƚ� ƐŽƵƚĞŶƵĞƐ� ĞŶ�
ŝŶƚĞƌŶĞ͕� ĂƵ� ƐĞŝŶ� ĚƵ� ƉĞƚŝƚ� ŐƌŽƵƉĞ� ĚĞ� ƉĞƌƐŽŶŶĞƐ� ƋƵŝ� ĂƐƐŝƐƚĞŶƚ� ĂƵǆ� ƌĠƵŶŝŽŶƐ� ĚƵ� ĐŽŵŝƚĠ�
ĚΖĂƵĚŝƚ͘ ;'ĞŶĚƌŽŶ͕�ϮϬϬϲͿ5͘ 
 
�ŝĞŶ�ƋƵ Ă͛ǇĂŶƚ�ĠƚĠ�ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚĞƵƌ�ĚĞ� ů͛/�^�ƉĞŶĚĂŶƚ�ĚĞ�ŶŽŵďƌĞƵƐĞƐ�ĂŶŶĠĞƐ�ă� ůĂ�ĚĞŵĂŶĚĞ�ĚĞ�
:͘D͘�WĞƌĞƚƚŝ͕�ũĞ�ŶĞ�ŵĞ�ƉŽƐŝƚŝŽŶŶĞ�ƉĂƐ�ĞŶ�ĞǆƉĞƌƚ�Ě Ă͛ƵĚŝƚ͕�ŵŽŶ�ĂƉƉŽƌƚ�ŝĐŝ�ƐĞ�ƐŝƚƵĞ�ƉůƵƐ�ĚĂŶƐ�ůĂ�
ĐŽŶƚŝŶƵŝƚĠ�ĚƵ�����ĞŶ�ƐĐŝĞŶĐĞƐ�ĐŽŐŶŝƚŝǀĞƐ�ƉƌĠƉĂƌĂƚŽŝƌĞ�ă�ŵŽŶ�ĚŽĐƚŽƌĂƚ�ĂĐƚƵĞů�ĞŶ�ƉƐǇĐŚŽůŽŐŝĞ͘ 
 
�ĂŶƐ�ĐĞƚƚĞ�ƉĞƌƐƉĞĐƚŝǀĞ�ƐŽĐŝŽĐŽŶƐƚƌƵĐƚŝǀŝƐƚĞ�ůĂ�ĐŽŶĨŝĂŶĐĞ�ƉŽƵǀĂŶƚ�ġƚƌĞ�ƌĞƐƐĞŶƚŝĞ�ƉĂƌ�ƚŽƵƚĞƐ�ůĞƐ�
ƉĂƌƚŝĞƐ�ƉƌĞŶĂŶƚĞƐ�ĚĂŶƐ�ůĞƐ�ĚĠŵĂƌĐŚĞƐ�Ě Ă͛ƵĚŝƚ�ĂƵ�ƐĞŶƐ�ůĂƌŐĞ�ĞƐƚ�ĞŶ�ƌĞůĂƚŝŽŶ�ĂǀĞĐ�ůĞƐ�ƉĞƌĐĞƉƚŝŽŶƐ�
ĐŽŶƐƚƌƵŝƚĞƐ� ƉĂƌ� ůĞƐ� ŝŶƚĞƌĂĐƚŝŽŶƐ� ŝŶƚĞƌƉĞƌƐŽŶŶĞůůĞƐ͘� �ĞƐ� ƉĞƌĐĞƉƚŝŽŶƐ� ƐƵďũĞĐƚŝǀĞƐ� ĚĠƉĞŶĚĞŶƚ�
ŐƌĂŶĚĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ůĂ�ůƵĐŝĚŝƚĠ�ĚĞƐ�ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ�ĐŽŐŶŝƚŝĨƐ͘ 
 
>Ă�ůƵĐŝĚŝƚĠ�ĞƐƚ�ůĂ�ĐŽŶƐĐŝĞŶĐĞ�ĚĞ�ƐĂ�ĐŽŶƐĐŝĞŶĐĞ�ĚƵ�ƐĞŶƐ͘� 
 
>Ă� ĐŽŶƐĐŝĞŶĐĞ� ĞƐƚ� ƵŶ� ĐŽŶƚŝŶƵƵŵ͕� ƐĂŶƐ� ĐĠƐƵƌĞ� ĞŶƚƌĞ� ĐŽŶƐĐŝĞŶƚ� Ğƚ� ŝŶĐŽŶƐĐŝĞŶƚ͕� ƋƵŝ� ƉĞƵƚ� ġƚƌĞ�
ĞǆƉůŽƌĠ� ƉĂƌ� ů Ă͛ƚƚĞŶƚŝŽŶ� ƉŽƌƚĠĞ� ă� ƐĞƐ� ƉĞƌĐĞƉƚŝŽŶƐ� Ğƚ� ƐĞƐ� ĂĐƚŝŽŶƐ� ƉĂƌƚŝĐƵůŝğƌĞŵĞŶƚ� ĐĞůůĞƐ�
ͨ ĂƵƚŽŵĂƚŝƋƵĞƐ ͩ͘��ƚƌĞ�ĐŽŶƐĐŝĞŶƚ͕�ĐΖĞƐƚ�ĚŝƐƉŽƐĞƌ�ĚΖƵŶ�ĞƐƉĂĐĞ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�ŐůŽďĂů͕�ƵŶ�ĞŶƐĞŵďůĞ�ĚĞ�
ŶĞƵƌŽŶĞƐ�Ɛŝ�ŝŶƚŝŵĞŵĞŶƚ�ŝŶƚĞƌĐŽŶŶĞĐƚĠƐ�ƋƵΖŝůƐ�ƐŽŶƚ�ĐĂƉĂďůĞƐ�ĚĞ�ƐĂŝƐŝƌ�ƵŶĞ�ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶ�ůŽĐĂůĞ�Ğƚ�
ĚĞ�ůĂ�ĚŝĨĨƵƐĞƌ�ă�ƚŽƵƚ�ůĞ�ĐĞƌǀĞĂƵ͘�;�ĞŚĂĞŶĞ͕�ϮϬϮϭͿ6 
 
>͛ ŝŶƚƌŽƐƉĞĐƚŝŽŶ�ďƵƚĞ�ƐƵƌ� ů Ă͛ƉŽƌŝĞ�ĚĞ� ůĂ� ůŽŝ�ĚĞ��ƐŚďǇ�ŽƵ�ůŽŝ�ĐǇďĞƌŶĠƚŝƋƵĞ�ĚĞ� ůĂ�ǀĂƌŝĠƚĠ�ƌĞƋƵŝƐĞ�
;�ƐŚďǇ͕ ϭϵϱϲͿ7͕�ƋƵŝ�ĠŶŽŶĐĞ�ƋƵĞ�ƉŽƵƌ�ƉƌĞŶĚƌĞ�ƉůĞŝŶĞŵĞŶƚ�ůĞ�ĐŽŶƚƌƀůĞ�Ě͛ƵŶ�ƐǇƐƚğŵĞ͕�ĐĞ�ƐǇƐƚğŵĞ�
ĚŝƐƉŽƐĞ�Ě Ă͛Ƶ�ŵŽŝŶƐ�Ŷнϭ�ĠƚĂƚƐ�ƉŽƐƐŝďůĞƐ�ƋƵĞ�ůĞ�ƐǇƐƚğŵĞ�ă�ĂƉƉƌĠŚĞŶĚĞƌ�;WĞƐƋƵĞƵǆ͕�ϮϬϮϬͿ8͘�EŽƚƌĞ�

 
4 Sarens, G., De Beelde, I., & Everaert, P. (2009). Audit interne : Un apporteur de réconfort au comité d'audit. La revue 
comptable britannique, 41 (2), 90-106. 
5 Gendron, Y., & Bédard, J. (2006). Sur la constitution de l'efficacité du comité d'audit. Comptabilité, Organisations et 
Société, 31 (3), 211-239. 
6 Dehaene, S. (2021). Face à face avec son cerveau. Odile Jacob. 
7 Ashby W. R., (1956), Introduction to Cybernetics, Wiley. 
8 Pesqueux, Y. (2020). La décision comme substance de l'organisation: information, système, organisation. CNAM 
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ĐĞƌǀĞĂƵ�ďŝĞŶ�ƋƵĞ�ƋƵĂƐŝͲŝŶĨŝŶŝ�ĞŶ�ŶŽŵďƌĞ�ĚĞ�ĐŽŶŶĞǆŝŽŶƐ�ƐǇŶĂƉƚŝƋƵĞƐ͕�ŶĞ�ĚŝƐƉŽƐĞ�ƉĂƐ�ĚĞ�ƉůƵƐ�
Ě͛ĠƚĂƚƐ�ƋƵ͛ŝů�Ŷ͛ĞŶ�Ă�ůƵŝͲŵġŵĞ͘� 
 
^ŝ�ů͛ŚŽƌŝǌŽŶ�ƌĞĐƵůĞ�ƋƵĂŶĚ�ŽŶ�ĂǀĂŶĐĞ�ĐĞ�Ŷ͛ĞƐƚ�ƉĂƐ�ƵŶĞ�ďŽŶŶĞ�ƌĂŝƐŽŶ�ĚĞ�Ɛ Ă͛ƌƌġƚĞƌ ͊ 
 
>Ă�ůƵĐŝĚŝƚĠ�Đ͛ĞƐƚ�ůĞ�ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ�ĐŽŶƚŝŶƵ�Ě͛ĠǀĞŝů�ƉĂƌ�ůĞƋƵĞů�ŶŽƵƐ�ŵĞƚƚŽŶƐ�ĞŶ�ůƵŵŝğƌĞ�ĐĞ�ƋƵĞ�ŶŽƵƐ�
ƐŽŵŵĞƐ͘� 
 
�͛ĞƐƚ�ĐŽŵƉƌĞŶĚƌĞ�ůĞƐ�ĂĐƚŝǀŝƚĠƐ�ĚƵ�ŵŽŝ�ĚĂŶƐ�ƐĞƐ�ƌĂƉƉŽƌƚƐ�ĂǀĞĐ�ůĞƐ�ŐĞŶƐ͕�ůĞƐ�ŝĚĠĞƐ͕�ůĞƐ�ĐŚŽƐĞƐ͘ 
 
�͛ĞƐƚ�;ƌĞͿĐŽŶŶĂŠƚƌĞ�ĞŶ�ĐŚĂĐƵŶ�ƐĂ�ƐƉĠĐŝĨŝĐŝƚĠ�,ƵŵĂŝŶĞ͘��ůůĞƌ�ă�ůĂ�ƌĞŶĐŽŶƚƌĞ�ĚĞ�ƐŽŶ�,ƵŵĂŶŝƚĠ͕�ĚĞ�
ĐĞůůĞ�ĚĞƐ�ĂƵƚƌĞƐ͘� 
 
>Ă�ůƵĐŝĚŝƚĠ�ĐŽŶƚƌŝďƵĞ�ă�ŵŽƚŝǀĞƌ�ă�ŵĞƚƚƌĞ�ĞŶ�ƈƵǀƌĞ�ůĞƐ�ƐƚƌĂƚĠŐŝĞƐ�Ě Ă͛ĚĂƉƚĂƚŝŽŶ�ĐŽŚĠƌĞŶƚĞƐ�ĂƵǆ�
ŽďũĞĐƚŝĨƐ�ƉŽƵƌ�ƋƵĞ�ůĞƐ�ƐŝƚƵĂƚŝŽŶƐ�ĠǀŽůƵĞŶƚ�ĚĂŶƐ�ůĞ�ƐĞŶƐ�ƐŽƵŚĂŝƚĠ�;�ĂƌĨĂŶƚĂŶ�ϭϵϵϮͿ9͘� 
 
�͛ĞƐƚ� ġƚƌĞ� ƐŝŵƉůĞŵĞŶƚ� ƉůƵƐ� ĨůĞǆŝďůĞ͕� ƉůƵƐ� ĂŐĞŶƚŝĨ͕ � ůĂ� ĐĂƉĂĐŝƚĠ� ŚƵŵĂŝŶĞ� ă� ŝŶĨůƵĞƌ�
ŝŶƚĞŶƚŝŽŶŶĞůůĞŵĞŶƚ�ƐƵƌ�ůĞ�ĐŽƵƌƐ�ĚĞ�ƐĂ�ǀŝĞ�Ğƚ�ĚĞ�ƐĞƐ�ĂĐƚŝŽŶƐ͕�ġƚƌĞ�ů �͛'�Ed���d/&�ĚĞ�ƐŽŶ�ƉƌŽƉƌĞ�
ĚĠǀĞůŽƉƉĞŵĞŶƚ�;�ĂŶĚƵƌĂ͕�ϮϬϬϯͿ10͘� 
 
>Ğ�ŵŽĚğůĞ�ĚĞƐ�ϯ�^�ĚĞƐ�ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ�ĐŽŐŶŝƚŝĨƐ�ƉĞƌŵĞƚ�ƉůƵƐ�ĚĞ�ůƵĐŝĚŝƚĠ�ƐƵƌ�ƐŽŝͲŵġŵĞ͕�ůĞƐ�ĂƵƚƌĞƐ�Ğƚ�
ĚŽŶĐ�ůĞƐ�ƐŝƚƵĂƚŝŽŶƐ͘� 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
�Ğ�ŵŽĚğůĞ�ŽƌŝŐŝŶĂů�ĚĞ�ƐƚƌĂƚĠŐŝĞƐ�ĐŽŐŶŝƚŝǀĞƐ�ĚĞ�ůĂ�ƌĠƵƐƐŝƚĞ�ĞƐƚ�ƵŶŝǀĞƌƐĞů�ŵĂŝƐ�ůĞƐ�ŽďƐƚĂĐůĞƐ�
ƐƉĠĐŝĨŝƋƵĞƐ�ă�ĐŚĂĐƵŶ�ĠĐůĂŝƌĞŶƚ�ůĞƐ�ďŝĂŝƐ�ŝŶĚŝǀŝĚƵĞůƐ�ŝŵƉůŝĐŝƚĞƐ�ƉŽƵǀĂŶƚ�ġƚƌĞ�ĚĞƐ�ŽďƐƚĂĐůĞƐ�ĂƵ�
ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ�ŶŽŵŝŶĂů͘ 
 

 
9 Carfantan, S. (1992), Conscience et connaissance de soi, Doctoral dissertation U. Tours. 
10 Bandura, A., (2003), Auto-efficacité. >Ğ�ƐĞŶƚŝŵĞŶƚ�Ě͛ĞĨĨŝĐĂĐŝƚĠ�ƉĞƌƐŽŶŶĞůůĞ͕��Ğ��ŽĞĐŬ�hŶŝǀĞƌƐŝƚĠ͘ 
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�Ğ�ŵŽĚğůĞ�ŐĠŶĠƌĂů�ĚƵ�ĐŽŵƉŽƌƚĞŵĞŶƚ�Ɛ͛ĞƐƚ�ĠůĂďŽƌĠ�ƉĂƌ�ůĂ�ƌĞŶĐŽŶƚƌĞ�Ě͛ĠůĠŵĞŶƚƐ�Ě͛ŝŶƚĞůůŝŐĞŶĐĞ�
,ƵŵĂŝŶĞ�Ğƚ�ĚĞ�ů͛/͘�͕͘�ƉƌŝŶĐŝƉĂůĞŵĞŶƚ�^͘K͘�͘Z͘11�Ğƚ�ůĞ�ŵŽĚğůĞ�ĚƵ�'ĞŶĞƌĂů�WƌŽďůĞŵ�^ŽůǀĞƌ�ĚĞ�
EĞǁĞůů�Ğƚ�^ŝŵŽŶ12͘� 
 
�ĂŶŝĞů�<ĂŚŶĞŵĂŶ͕� ;EŽďĞů�ϮϬϬϮ�Ě͛ĠĐŽŶŽŵŝĞͿ13�ĞƐƚ�ƵŶ�ďŽŶ�ĞǆĞŵƉůĞ�ĚĞ� ůĂ�ĐŽŶǀĞƌŐĞŶĐĞ�ĞŶƚƌĞ�
ƉƐǇĐŚŽ�Ğƚ�ĠĐŽŶŽŵŝĞ�ƉĂƌ�ƐŽŶ�ƚƌĂǀĂŝů�ƐƵƌ�ůĂ ƌĂƚŝŽŶĂůŝƚĠ�ůŝŵŝƚĠĞ�ĚĞƐ�ĐƌŽǇĂŶĐĞƐ�Ğƚ�ĚĞƐ�ĐŚŽŝǆ�ŝŶƚƵŝƚŝĨƐ�
ĞŶ�ĞǆĂŵŝŶĂŶƚ�ůĞƵƌ�ƉƐǇĐŚŽůŽŐŝĞ͘ 
 

WůƵƐ�ĚĞ�ůƵĐŝĚŝƚĠ�ŝŶĚƵŝƚ�ůĞ�ƐĞŶƚŝŵĞŶƚ�ĚĞ�ĐŽŚĠƌĞŶĐĞ�ƋƵĞ�ĐŚĂƋƵĞ�ƉĂƌƚŝĞ�ƉƌĞŶĂŶƚĞ�ƉĞƵƚ�ĂǀŽŝƌ�ĞŶǀĞƌƐ�
ĐĞƐ�ƐŝƚƵĂƚŝŽŶƐ�ƚƌŝĂŶŐƵůĂŝƌĞƐ�Ğƚ�ĞŶ�ĨĂǀŽƌŝƐĞƌ�ůĞƐ�ĐŽŶǀĞƌŐĞŶĐĞƐ�ĚĞ�ƐĞŶƐ�ĐŽŶƐƚƌƵĐƚŝǀĞƐ͘ 
 
�Ğ�ͨ  ĐŽŶĨŽƌƚ ͩ�ƌĞůĂƚŝŽŶŶĞů�ĞƐƚ�ĨĂǀŽƌŝƐĠ�ƉĂƌ�ƵŶ�ͨ �ƐĞŶƚŝŵĞŶƚ�ĚĞ�ĐŽŚĠƌĞŶĐĞ�ͩ ͕�;�ŶƚŽŶŽǀƐŬǇ͕ �ϭϵϴϳͿ14�
ĐŽŵƉŽƌƚĂŶƚ�ƚƌŽŝƐ�ĨĂĐƚĞƵƌƐ�ƐƵƐĐĞƉƚŝďůĞƐ�Ě Ă͛ǀŽŝƌ�ƵŶ�ŝŵƉĂĐƚ�ƐƵƌ�ů Ă͛ŐĞŶƚŝǀŝƚĠ�͗�;�ĞŶĞůďĂǌ͕�ϮϬϭϳͿ15͘  
 

x >Ă� ƐŝŐŶŝĨŝĐĂƚŝŽŶ� ʹ� ƋƵŝ� ĚĠĨŝŶŝƚ� ůĞ� ƐĞŶƐ� ƋƵĞ� ů͛ŝŶĚŝǀŝĚƵ� ƌĞƐƐĞŶƚ͕� Đ͛ĞƐƚ� ůĂ� ůƵĐŝĚŝƚĠ� ƐƵƌ� ůĂ�
ƉĞƌĐĞƉƚŝŽŶ�ĚŽŶŶĠĞ�ĂƵǆ�ƐŝŐŶĂƵǆ͘ 

x >Ă�ĐŽŵƉƌĠŚĞŶƐŝŽŶ�ʹ�ă�ƐĂǀŽŝƌ�ƋƵĞ�ů͛ŝŶĚŝǀŝĚƵ�Ă�ůĞ�ƐĞŶƚŝŵĞŶƚ�ƋƵĞ�ůĞƐ�ĐŚŽƐĞƐ�ůƵŝ�ĂƌƌŝǀĞŶƚ�
ĚĞ� ŵĂŶŝğƌĞ� ĐŽŚĠƌĞŶƚĞ� Ğƚ� ƉƌĠǀŝƐŝďůĞ͘� �ĂŶƐ� ƵŶ� ĐŽŶƚĞǆƚĞ� ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞů͕� ĐĞ� ĨĂĐƚĞƵƌ�
ĐŽƌƌĞƐƉŽŶĚ�ă�ĚĞ� ůĂ� ĐůĂƌƚĠ�ĚĂŶƐ� ůĞ� ƌƀůĞ�ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞů�Ğƚ�ă�ĐŽŵƉƌĞŶĚƌĞ� ůĂ�ĐƵůƚƵƌĞ͕� ůĞƐ�
ǀĂůĞƵƌƐ�Ğƚ� ůĂ�ǀŝƐŝŽŶ�ĚĞ� ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů� ;,ƵůƚďĞƌŐ�Ğƚ�Ăů͕͘�ϮϬϭϬͿ16� ;ŝŶ��ĞŶĞůďĂǌ͕�
ϮϬϭϳͿ͘� 

x >Ă�ŐĞƐƚŝŽŶ�ʹ�>͛ĂĐƚŝŽŶ�ƋƵŝ�ĐŽƌƌĞƐƉŽŶĚ�ĂƵǆ�ƌĞƐƐŽƵƌĐĞƐ�ĚŝƐƉŽŶŝďůĞƐ͘�>Ğ�ŶŝǀĞĂƵ�Ě͛ĞǆŝŐĞŶĐĞ͕�
ůĞ�ĐŽŶƚƌƀůĞ�Ğƚ�ůĞ�ƐŽƵƚŝĞŶ�ƐŽĐŝĂů͘ 

 
�ĞƐ�ĨĂĐƚĞƵƌƐ�ŐĠŶĠƌĂƚĞƵƌƐ�ĚĞ�ƐĞŶƐ�ƌĞůğǀĞŶƚ�ĚĞ�ůĂ�ůƵĐŝĚŝƚĠ�ŝŶĚŝǀŝĚƵĞůůĞ͘� 
 
>Ğ�ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ�ĚĞ�ĐŽŶƐƚƌƵĐƚŝŽŶ�ĚƵ�ƐĞŶƐ�ĞƐƚ�ĂǀĂŶƚ� ƚŽƵƚ�ƉƌŽƉƌĞ�ă�ĐŚĂƋƵĞ� ŝŶĚŝǀŝĚƵ�ƉƵŝƐƋƵ͛ŝů�ĞƐƚ�
ŵĂƌƋƵĠ�ƉĂƌ�ĚĞƐ� ĨĂĐƚĞƵƌƐ�ĐŽŐŶŝƚŝĨƐ�Ğƚ�ĂĨĨĞĐƚŝĨƐ� ŝŶŚĠƌĞŶƚƐ�ă� ů͛ġƚƌĞ�ŚƵŵĂŝŶ͕�ƋƵ͛ŝů� Ɛ Ă͛ŐŝƐƐĞ�ĚĞ�ƐĂ�
ŵĂŶŝğƌĞ� ĚĞ� ƉĞƌĐĞǀŽŝƌ� ƐĂ� ƌĠĂůŝƚĠ� ŽƵ� ĞŶĐŽƌĞ� Ě Ă͛ŶĂůǇƐĞƌ� Ğƚ� Ě͛ŝŶƚĞƌƉƌĠƚĞƌ� ĚĞƐ� ĠůĠŵĞŶƚƐ�
Ě͛ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶ͘�DĂŝƐ� ĐĞ� ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ� ĞƐƚ� ĠŐĂůĞŵĞŶƚ� ĐŽŶƚĞǆƚƵĞů� ƉƵŝƐƋƵ͛ŝů� ƉƌĞŶĚ� ƉůĂĐĞ� ĚĂŶƐ� ƵŶ�
ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚ�ƐŽĐŝĂů͕�ĐƵůƚƵƌĞů͕�ĠĐŽŶŽŵŝƋƵĞ�Ğƚ�ƉŽůŝƚŝƋƵĞ�ƋƵŝ�ĐĂƌĂĐƚĠƌŝƐĞ�ůĂ�ƐŝƚƵĂƚŝŽŶ�ǀĠĐƵĞ�ƉĂƌ�
ƵŶ�ŝŶĚŝǀŝĚƵ͕�ƵŶ�ŐƌŽƵƉĞ�ŽƵ�ƵŶĞ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ͘�;tĞŝĐŬ͕�ϭϵϵϱͿ17͘ 
 
EŽƵƐ�ǀŝǀŽŶƐ�ĐŽŵŵĞ�ĚĞƐ�ǌŽŵďŝĞƐ͘ 
 

 
11 Lehman, JF, Laird, J., & Rosenbloom, P. (2006). Une introduction douce au soar, une architecture pour la cognition humaine 
Université du Michigan, 1-37.  
12 Simon, HA et Newell, A. (1971). Résolution de problèmes humains : L'état de la théorie. Psychologue américain, 26 (2), 145. 
13 Kahneman, D. (2002). Cartes de la rationalité limitée : une perspective sur le jugement et le choix intuitifs. Conférence 
Nobel, 8. 
14 Antonovski, A. (1987). Facteurs favorisant la santé au travail : Le sens de la cohérence. Facteurs psychosociaux au travail et 
leur relation avec la santé, 153-167. 
15 Benelbaz, J. (2017). Les décompensations liées au travail : analyse comparative entre la Suède et la France de la prise en 
charge thérapeutique : entre la psychodynamique du travail et le paradigme du stress (Doctoral dissertation, Sorbonne). 
16 Hultberg, A., Skagert, K., Ekbom Johansson P. & Ahlborg, G. (2010). Kunskap och metoder för hälsomfrämjande 
arbetsplatser. Borås: Bording AB. 
17 Weick, KE (1995). Sensemaking dans les organisations (Vol. 3). Sauge. 
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EŽƚƌĞ�ĐĞƌǀĞĂƵ�Ŷ͛ĞƐƚ�ƉĂƐ�ĐĂƉĂďůĞ�ĚĞ�ƚƌĂŝƚĞƌ�ƚŽƵƚĞƐ�ůĞƐ�ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶƐ�ĞŶ�ƚĞŵƉƐ�ƌĠĞů͘� 
 
Notre conscience du monde est incomplète. Pour nous adapter aux situations nous avons 
ďĞƐŽŝŶ� Ě͛ĠůĂďŽƌĞƌ� ĚĞƐ� ƐƚƌĂƚĠŐŝĞƐ� ƐŝŵƉůŝĨŝĐĂƚƌŝĐĞƐ� ĚĞ� ůĂ� ͨ réalité » que nous construisons. 
/ŶĚŝƐƉĞŶƐĂďůĞƐ�ƉŽƵƌ�Ɛ͛ĂĚĂƉƚĞƌ�ĞŶ�ƚĞŵƉƐ�ƌĠĞů�ĂƵǆ�ƐŝƚƵĂƚŝŽŶƐ�ďĂŶĂůĞƐ͕�ĞůůĞƐ�ŶŽƵƐ�ůŝŵŝƚĞŶƚ�ƉŽƵƌ�
faire évoluer nos cadres de perception et envisager des options novatrices. 
WĂƌƚŝĞůůĞŵĞŶƚ� ŐĠŶĠƚŝƋƵĞƐ͕� ĞůůĞƐ� Ɛ͛ĠůĂďŽƌĞŶƚ� in utero et par les expériences précoces 
Ě͛ĂĚĂƉƚĂƚŝŽŶ� ĂƵ�ŵŝůŝĞƵ� ĨĂŵŝůŝĂů� Ğƚ� ƐŽĐŝĂů͘� >ĞƐ� ŝŶƚĞƌĂĐƚŝŽŶƐ� ƌĠƉĠƚŝƚŝǀĞƐ� ĚĞ� ůĂ� ǀŝĞ� ĐŽƵƌĂŶƚĞ� ůĞƐ�
modulent et les renforcent aussi par épigénétisme. 
 
Ancrées dans nos circuits neuronaux elles orientent « inconsciemment » (drive), nos achats, 
choix et opinions, tous nos comportements répétitifs, (Cleermans 200518, Finné 200519).  
 
�ǆƉůŝĐŝƚĞƌ�ů͛ŝŵƉůŝĐŝƚĞ�Đ͛ĞƐƚ�Ɛ͛ŽƵǀƌŝƌ�ă�ƉůƵƐ�ĚĞ�ůƵĐŝĚŝƚĠ͘ 
 
>Ă�ůƵĐŝĚŝƚĠ�ƐƵƌ�ƐŽŝ�Ğƚ�ůĞƐ�ĂƵƚƌĞƐ�ŽƵǀƌĞ�ƵŶ�ĞƐƉĂĐĞ�ĚĞ�ĐŽŵƉƌĠŚĞŶƐŝŽŶ�ĚĞƐ�ƐŝƚƵĂƚŝŽŶƐ�Ğƚ�ƉĞƌŵĞƚ�ĚĞ�
ƐŽƌƚŝƌ�ĚĞ�ŶŽƐ�ǌŽŶĞƐ�ĚĞ�ĐŽŶĨŽƌƚ�ƉŽƵƌ�ĐŽŶƐƚƌƵŝƌĞ�ĚĞƐ�ŽƉƚŝŽŶƐ�ŶŽǀĂƚƌŝĐĞƐ͘ 
 
WŽƵƌƚĂŶƚ�ĐĞƚƚĞ�ůƵĐŝĚŝƚĠ�ŶĞ�ƐĞ�ĚĠĐƌğƚĞ�ƉĂƐ͘͘͘�ŶĞ�ƐΖĂƉƉƌĞŶĚ�ƉĂƐ͕�͙�Ğƚ�ĚŽŶĐ�ŶĞ�ƐΖĞŶƐĞŝŐŶĞ�ƉĂƐ͘ 
� 
WůƵƐ�ƋƵĞ� ů͛ŝŶƚƌŽƐƉĞĐƚŝŽŶ�Đ͛ĞƐƚ� ůĂ�ĐŽŶĨƌŽŶƚĂƚŝŽŶ�ĞŵƉĂƚŚŝƋƵĞ�ĂǀĞĐ� ůĞƐ�ĂƵƚƌĞƐ�ƋƵŝ�ŶŽƵƐ�ƉƌŽĐƵƌĞ�
ƉůƵƐ�ĚĞ�ůƵĐŝĚŝƚĠ�ƐƵƌ�ŶŽƵƐͲŵġŵĞ͕�ůĞƐ�ĂƵƚƌĞƐ͕�ůĞƐ�ƐŝƚƵĂƚŝŽŶƐ͘�;�ĂŶĚƵƌĂ�ϮϬϬϯ20͕�ϮϬϭϳ21Ϳ͘� 
 
>ĞƐ�'ƌŽƵƉĞƐ�Ě �͛ƉƉƵŝƐ�Ğƚ�ĚĞ�WƌŽŐƌğƐ ͗�;ĨĂŝƐĂŶƚ�ů͛ŽďũĞƚ�Ě Ă͛ƵƚƌĞƐ�ĂƌƚŝĐůĞƐ�ŽƵ�ƉƌĠƐĞŶƚĂƚŝŽŶƐͿ͘ 
 
�ĞƚƚĞ� ůƵĐŝĚŝƚĠ�ƐĞ�ĐŽͲĐŽŶƐƚƌƵŝƚ�ĞĨĨŝĐĂĐĞŵĞŶƚ�ĚĂŶƐ�ĚĞƐ�'ƌŽƵƉĞƐ�Ě �͛ƉƉƵŝƐ�Ğƚ�ĚĞ�WƌŽŐƌğƐ� ;&ŝŶŶĠ�
ϮϬϭϰ͕�ϮϬϭϴͿ2223�ƉĂƌ�ĠŵĞƌŐĞŶĐĞ�;�ĞƌƐŝŶŝ͕�ϮϬϬϳ͕�ϮϬϭϮͿ2425� ĨĂǀŽƌŝƐĠĞ�ƉĂƌ� ůĞƐ� ŝŶƚĞƌĂĐƚŝŽŶƐ�ƐŽĐŝŽͲ
ĐŽŐŶŝƚŝǀĞƐ͕� ŝŶĚƵŝƚĞƐ� ƉĂƌ� ůĂ� ƌĞŶĐŽŶƚƌĞ� ĐŽƌĚŝĂůĞ� Ğƚ� ƐƚƌƵĐƚƵƌĠĞ� ĚĞƐ� ƐƵďũĞĐƚŝǀŝƚĠƐ͘� �͛ĞƐƚ� ƵŶ�
ĞŵƉŽǁĞƌŵĞŶƚ�ƌĂĚŝĐĂů�ƵƚŝůĞ�ă�ƚŽƵƚĞƐ�ůĞƐ�ƐŝƚƵĂƚŝŽŶƐ͘ 
 
 
 
 
 
 

 
18 �ůĞĞƌĞŵĂŶƐ͕� �͘� ;ϮϬϬϱͿ͘� >͛ƵŶŝƚĠ� ĚĞ� ůĂ� ĐŽnscience, Séminaire de Recherche en Sciences Cognitives, Université Libre de 
Bruxelles. 
19 Finné Guy, (2005), Approche cognitive des théories de la personnalité, TFE du DEA en sciences cognitives, ULB. 
20 Bandura A., (2003), Auto-ĞĨĨŝĐĂĐŝƚĠ͕�>Ğ�ƐĞŶƚŝŵĞŶƚ�Ě͛Ğfficacité personnelle, de boeck 
21 �ĂŶĚƵƌĂ͕�'͘� ;ϮϬϭϳͿ͘� >ŝƚƚĠƌĂƚƵƌĞ�Ğƚ� ƐĐŝĞŶĐĞƐ�ĐŽŐŶŝƚŝǀĞƐ� ͗�ĂƉƉŽƌƚƐ�Ğƚ� ůĠŐŝƚŝŵŝƚĠ�Ě͛ƵŶĞ� ůĞĐƚƵƌĞ� ƚƌĂŶƐǀĞƌƐĂůĞ͘ Carnets. Revue 
ĠůĞĐƚƌŽŶŝƋƵĞ�Ě͛ĠƚƵĚĞƐ�ĨƌĂŶĕĂŝƐĞƐ�ĚĞ�ů͛�W�& 
22 Finné Guy, (2014), Le recadrage des cadres, Brain UP. 
23 Finné, Guy, (2018), Ré-enchantons le monde. Acta Europeana Systemica, 8. 
24 Bersini, H. (2007). Qu'est-ce que ů͛ĠŵĞƌŐĞŶĐĞ�͍ Ellipses. 
25 Bersini, H., Stano, P., Luisi, PL, & Bedau, MA (2012), Perspectives philosophiques et scientifiques sur 
l'émergence. Synthèse, 185 (2). 
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�ŚĂƋƵĞ�'͘�͘W͘ 26� �ĞƐƚ�ƵŶ�ůĂďŽƌĂƚŽŝƌĞ�ĚƵ�ƌĠĞů�ƋƵŝ�ĐŽŶƚƌŝďƵĞ�ă�ƵŶĞ�ƉůƵƐ�ŐƌĂŶĚĞ�ůƵĐŝĚŝƚĠ�ƐƵƌ�ƐĞƐ�
ŝŵƉůŝĐŝƚĞƐ͕�ƉůƵƐ�ĚĞ�ĨůĞǆŝďŝůŝƚĠ�ƉŽƵƌ�ĞŶǀŝƐĂŐĞƌ�ĚĞƐ�ŽƉƚŝŽŶƐ�ĂůƚĞƌŶĂƚŝǀĞƐ�Ğƚ�ĐŽŵƉůĠŵĞŶƚĂƌŝƐĞƌ�ƐĞƐ�
ƉƌŽƉƌĞƐ� ƐƚƌĂƚĠŐŝĞƐ� ƉĂƌ� ĐĞůůĞƐ� ƵƚŝůĞƐ� ĞŶ� ƚŽƵƚĞƐ� ƐŝƚƵĂƚŝŽŶƐ͘� >Ă� ůƵĐŝĚŝƚĠ� ĠŵĞƌŐĞ� ĚĞ� ĐĞƐ�
ĐŽŶĨƌŽŶƚĂƚŝŽŶƐ�ĞŵƉĂƚŚŝƋƵĞƐ�ĨĂŝƚĞƐ�ĞŶƚƌĞ�ƉĂŝƌƐ͕�ƐĂŶƐ�ůĂ�ƉƌĞƐƐŝŽŶ�ĚĞƐ�ƌĠƐƵůƚĂƚƐ�ŝŵŵĠĚŝĂƚƐ͕�ĚĂŶƐ�
ƵŶ�ĐůŝŵĂƚ�ĚĞ�ĐŽŶĨŝĂŶĐĞ�ĐŽƌĚŝĂůĞ͕�Žƶ� ůĞƐ�ĚŝĨĨĠƌĞŶĐĞƐ�ĚĞ�ĐŚĂĐƵŶ�ƐŽŶƚ�ĚĞƐ� ƌĞƐƐŽƵƌĐĞƐ�ƉŽƵƌ� ůĞƐ�
ĂƵƚƌĞƐ͘ 
 

 
26 Finné Guy, (2021), Congrès RIODD Montpellier. 
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Résumé 
 

Dans un contexte économique très incertain, la recherche de solutions pour pouvoir maintenir 

sa position face à une concurrence toujours plus accrue ĂƉƉĞůůĞ�ůĞƐ�ĚŝƌŝŐĞĂŶƚƐ�ă�Ɛ͛ŝŶƚĠƌĞƐƐĞƌ�
aux normes. Ces dernières ont connu un essor fulgurant au cours de ces dernières années du 

fait de leur ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ƉŽƐŝƚŝĨ�ƐƵƌ� ůĂ�ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ�ĠĐŽŶŽŵŝƋƵĞ�ĚĞƐ�organisations. Pour autant, 

dans un même temps, il apparaît la nécessité de recourir à des pratiques en RH individualisées 

ĂĨŝŶ�ĚĞ�ƉƌĠƐĞƌǀĞƌ�ů͛ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ�ĚĞƐ�ƐĂůĂƌŝĠƐ�ĚĂŶƐ�ůĞƐ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶƐ͘ Notre communication, en 

se basant sur une enquête quantitative, Ɛ͛ŝŶƚĠƌĞƐƐĞ�ĂƵ recours à la normalisation et à son 

ŝŵƉĂĐƚ�ĚƵ�ƉŽƵǀŽŝƌ�Ě͛ĂŐŝƌ�ĚĞƐ�ƐĂůĂƌŝĠƐ͘� 
 

 

Introduction 
 

>͛ŝŵƉĂĐƚ� ƉŽƐŝƚŝĨ� ĚĞ� ůĂ� ŶŽƌŵĂůŝƐĂƚŝŽŶ� Ŷ͛ĞƐƚ� ƉůƵƐ� ă� ĚĠŵŽŶƚƌĞƌ͕� ŶŽƚĂŵŵĞŶƚ� ůŽƌƐƋƵ͛ŝů� Ɛ͛ĂŐŝƚ� ĚĞ�
ƐŽƵůŝŐŶĞƌ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ĚĞ�ů͛ĞĨĨŝĐĂĐŝƚĠ�ĚƵ�ŵĂŶĂŐĞŵĞŶƚ�ĚĞƐ�ƌĞƐƐources humaines sur la création de 

valeur (Sastourne-Gastou & Christophe, 2020). Adossée à une croissance du marché de la 

ŶŽƌŵĂůŝƐĂƚŝŽŶ͕� ů͛ŝŶĨůĂƚŝŽŶ�ŶŽƌŵĂƚŝǀĞ�ƐĞŵďůĞ�ĚĞǀĞŶŝƌ� ůĂ� ƐŽůƵƚŝŽŶ�ƉŽƵƌ� ůĞƐ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�ĂĨŝŶ�ĚĞ�
conserver leur viabilité sur les marchés de plus en plus concurrentiels.  

 

WŽƵƌ�ĐĞ�ĨĂŝƌĞ͕�ŶŽƚƌĞ�ĐĂĚƌĞ�ƚŚĠŽƌŝƋƵĞ�Ɛ͛ĂƚƚĂĐŚera à une compréhension fine de la norme et de 

la normalisation (Bercherie, 2016), (Canguilhem, 2013), (Cornu, 2009). Puis, nous soulignerons 

ƋƵĞ�Ě͛ĂƵƚƌĞƐ�ƉƵďůŝĐĂƚŝŽŶƐ�ŵĞƚƚĞŶƚ�ĞŶ�ĠǀŝĚĞŶĐĞ�ůĞ�ďĞƐŽŝŶ�Ě͛ŝŶĚŝǀŝĚƵĂůŝƐĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ�Z,͘�
En effet, il apparaît un autre courant de pensée, qui lui, met en exergue les besoins singuliers 

de chacun des salariés, (Arnaud et al., 2009), (Frimousse & Peretti, 2020). �͛ĞƐƚ�Ě͛ĂŝůůĞƵƌƐ�ĞŶ�
ĐĞ�ƐĞŶƐ�ƋƵ͛ĞƐƚ�ĂďŽƌĚĠĞ�ůĂ�ŐĞƐƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ƚĂůĞŶƚƐ�ĞǆƉƌŝŵĠĞ�ƉĂƌ�ƵŶ�ŵŽƵǀĞŵĞŶƚ�Ě͛ŝŶĚŝǀŝĚƵĂůŝƐĂƚŝŽŶ�
des pratiques des RH (Dejoux & Thévenet, 2015). 
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Notre recherche ĂŵďŝƚŝŽŶŶĞ�Ě͛ŝĚĞŶƚŝĨŝĞƌ�ů͛ĠƚĂƉĞ�ĚĞ�ĐĂƌƌŝğƌĞ�ă�ƉĂƌƚŝƌ�ĚĞ�ůĂƋƵĞůůĞ�ŝů�ĐŽŶǀŝĞŶƚ�ĚĞ�
ŵĞƚƚƌĞ�ĞŶ�ƉůĂĐĞ�ů͛ŝŶĚŝǀŝĚƵĂůŝƐĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ�ĞŶ�Z,͘�WĂƌƚĂŶƚ�ĚƵ�ƉƌŝŶĐŝƉĞ�ƋƵĞ�ŶŽƌŵĂůŝƐĞƌ�ůĞƐ�
ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ� ƉĞƌŵĞƚ� ůĂ� ƐƚƌƵĐƚƵƌĂƚŝŽŶ� ĚĞ� ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ� Ğƚ� ů͛ĂƐƐŝŵŝůĂƚŝŽŶ� ĚĞƐ� ďŽŶŶĞƐ� ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ͕�
nous nous posons la question suivante : existe-t-il une étape de carrière, à partir de laquelle, 

ů͛ŝŶĚŝǀŝĚƵĂůŝƐĂƚŝŽŶ�ĞƐƚ�ŶĠĐĞƐƐĂŝƌĞ�ƉŽƵƌ�ƵŶ�ĚĠǀĞůŽƉƉĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ů͛ĂƵƚŽŶŽŵŝĞ�ĚĞƐ�ƐĂůĂƌŝĠƐ ? Pour 

ƚĞŶƚĞƌ�Ě͛Ǉ�ƌĠƉŽŶĚƌĞ͕�ŶŽƵƐ�ĂĚŽƉƚĞƌŽŶƐ�ƵŶĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�ŚǇƉŽƚŚĠƚŝĐŽ-déductive en proposant un 

ƋƵĞƐƚŝŽŶŶĂŝƌĞ�ă�ĚĞƐƚŝŶĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ƐĂůĂƌŝĠƐ�ĚĞƐ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶƐ͕�ƋƵ͛ĞůůĞƐ�ƐŽŝĞŶƚ�ŵĂƌĐŚĂŶĚĞƐ�ŽƵ�ŶŽŶ�
ŵĂƌĐŚĂŶĚĞƐ͘�>Ğ�ƋƵĞƐƚŝŽŶŶĂŝƌĞ�Ɛ͛ĂƉƉƵŝĞ�ƐƵƌ�ĐĞůƵŝ�ƌĠĂůŝƐĠ�ƉĂƌ��ƌŶĂƵĚ�Ğƚ�Ăů͘�(Arnaud et al., 2009) 

Ğƚ�ĚƵ�D/WW��ƉŽƵƌ�ůĞ�ƉŽƵǀŽŝƌ�Ě͛ĂŐŝƌ�(Bossé & Dufort, 1998) ainsi que sur les travaux de Roger 

et Roques (Roger & Roques, 1994) concernant les étapes de carrière et celui de Chen et Huang 

(Chen & Huang, 2009) ĐŽŶĐĞƌŶĂŶƚ� ů͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ� ĚĞƐ� ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ� Z,͘ >͛ŽďũĞĐƚŝĨ� ƉƌĞŵŝĞƌ� ĞƐƚ�
Ě͛ŝĚĞŶƚŝĨŝĞƌ�ůĞƐ�ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ�ă�ŐĠŶĠƌĂůŝƐĞƌ�ĚĞƐ�ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ�ă�ŝŶĚŝǀŝĚƵĂůŝƐĞƌ�;ϭͿ͕�ƐĞůŽŶ�ĚĞƐ�ĠƚĂƉĞƐ�ĚĞ�
carrière, afin de déterminer les actions individuelles (2) pouvant être adossées à une politique 

des RH normalisée engageant les ressources humaines dans la stratégie de développement 

ĚĞ�ůĞƵƌ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ͘�EŽƐ�ƌĠƐƵůƚĂƚƐ�ĚĞǀƌĂŝĞŶƚ�ƉŽƵǀŽŝƌ�ŵĞƚƚƌĞ�ĞŶ�ĠǀŝĚĞŶĐĞ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ĚĞƐ�ĂĐƚŝŽŶƐ�
ŝŶĚŝǀŝĚƵĂůŝƐĠĞƐ�ƐƵƌ�ůĞ�ƉŽƵǀŽŝƌ�Ě͛ĂŐŝƌ�ĚĞƐ�ƐĂůĂƌŝĠƐ�ƉƌĠƐĞƌǀĂŶƚ�ĂŝŶƐŝ�ƐĞƐ�ressources humaines des 

risques psychosociaux Ğƚ�ƉĞƌŵĞƚƚƌŽŶƚ�ĂŝŶƐŝ�ĚĞ�ĐŽŶƚƌŝďƵĞƌ�ă�ů͛ĂŵĠůŝŽƌĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĐŽŶĚŝƚŝŽŶƐ�ĚĞ�
ƚƌĂǀĂŝů�ĚĂŶƐ�ů͛ŽďũĞĐƚŝĨ�Ě͛ƵŶ�ŝŵƉĂĐƚ�ƉŽƐŝƚŝĨ�ĐŽŶƚƌŝďƵĂŶƚ�ă�ůĂ�ĐƌĠĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ǀĂůĞƵƌ͘ 
 

1.Définitions 

 

1.1 Normalisation et performance des ressources humaines 

 

Afin de préserver leur compétitivité sur le marché, le recours aux normes semble devenir une 

tendance, une norme en elle-même. Certains auteurs parlent de « Tétranormalisation » 

(Sastourne-gastou, 2017), en faisant référence à une recrudescence des normes voire 

Ě͛ŝŶĨůĂƚŝŽŶ�ŶŽƌŵĂƚŝǀĞ�(Cronel, 2013). En effet, dans un contexte où les organisations doivent 

ĨĂŝƌĞ�ƉƌĞƵǀĞ�Ě͛ƵŶĞ�ĐĞƌƚĂŝŶĞ�ƉƌŽĂĐƚŝǀŝƚĠ�ĂĨŝŶ�ĚĞ�ƉƌĠƐĞƌǀĞƌ�ůĞƵƌ�ƐƵƌǀŝĞ͕�ůĞ�ƌĞĐŽƵƌƐ�ă�ĚĞƐ�ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ�
ĂǇĂŶƚ�ĨĂŝƚ�ůĞƵƌ�ƉƌĞƵǀĞ�ĞŶ�ŵĂƚŝğƌĞ�ĚĞ�ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ�ĞŶ�ƌĞƐƐŽƵƌĐĞƐ�ŚƵŵĂŝŶĞƐ�Ɛ͛ĂǀğƌĞ�ŶĠĐĞƐƐĂŝƌĞ͘�
Sastourne-gastou (2017) ƌĠƐƵŵĞ�ůĞƐ�ĂƉƉŽƌƚƐ�ĚĞ�ů͛ĂƉƉůŝĐĂƚŝŽŶ�ǀŽůŽŶƚĂŝƌĞ�ĚĞƐ�ŶŽƌŵĞƐ�ă�ůĂ�ĨŽŝƐ�
ƐƵƌ�ƵŶ�ǀŽůĞƚ�ŝŶƚĞƌŶĞ�ĚĞ�ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�Ğƚ�ƐƵƌ�ƵŶ�ǀŽůĞƚ�ĞǆƚĞƌŶĞ�ĚĞ�ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ͘��Ğ�ƋƵŝ�ƌĂƉƉĞůůĞ�
ůĂ� ŶĠĐĞƐƐŝƚĠ� Ě͛ĂůŝŐŶĞŵĞŶƚ� ƐƚƌĂƚĠŐŝƋƵĞ� ĞŶƚƌĞ� ůĞƐ� ĨĂĐƚĞƵƌƐ� ŵĂĐƌŽ-environnementaux et les 

ressources internes des organisations. 

 

�Ğ� ƌĞĐŽƵƌƐ� ĂƵǆ� ŶŽƌŵĞƐ� Ă� ŶĠĐĞƐƐŝƚĠ� Ě͛ŽƌŐĂŶŝƐĞƌ� ĐĞůůĞƐ-ci en différentes thématiques. En 

premier lieu, nous distinguons les normes menant à une certification (celles de la série ISO 

9000) des normes (série /^K�ϮϲϬϬϬ�Ğƚ�ĂƵƚƌĞƐ�͙Ϳ�ƉĞƌŵĞƚƚĂŶƚ�ĂƵǆ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶƐ�Ě͛ĞŶƚĂŵĞƌ�ĚĞƐ�
démarches faisant écho à leurs propres stratégies.  

 

Des études ont mis en évidence des liens entre la normalisation du management des RH et la 

performance de la fonction RH caractérisant l͛ĞĨĨŝĐĂĐŝƚĠ�ĚĞ�ůĂ�ŶŽƌŵĂůŝƐĂƚŝŽŶ�ƐƵƌ�ůĂ�ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ�
économique des organisations. 
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�ĞƉĞŶĚĂŶƚ͕� ĂǀĂŶƚ� ĚĞ� ĐŽŶƚŝŶƵĞƌ͕� ŶŽƵƐ� ƉƌŽƉŽƐŽŶƐ� Ě͛ĂƉƉŽƌƚĞƌ� ƋƵĞůƋƵĞƐ� ƉƌĠĐŝƐŝŽŶƐ� ƐƵƌ� ůĞƐ�
notions de norme, normalisation et inflation normative, faisons-nous référence aux mêmes 

notions ? 

 

 

1.2 Normes, normalité, normativité, normalisation, de quoi parlons-nous exactement ? 

 

>͛ĠƚǇŵŽůŽŐŝĞ�ĚƵ�ŵŽƚ�ŶŽƌŵĞ�ǀŝĞŶƚ�ĚĞ�ͨ norma » en latin, signifiant « équerre ». Le Larousse 

nous donne deux définitions majeures de la norme. 

 

La première évoque la notion de « règle, de principe, critère auquel se réfère tout jugement », 

la seconde évoque un « ensemble de règles ĚĞ�ĐŽŶĚƵŝƚĞ�ƋƵŝ�Ɛ͛ŝŵƉŽƐĞ�ă�ƵŶ�ŐƌŽƵƉĞ�ƐŽĐŝĂů ».  De 

ŵĂŶŝğƌĞ� ŝŵĂŐĠĞ͕� ŶŽƵƐ�ƉŽƵǀŽŶƐ� ĐŽŶĐĞǀŽŝƌ� ů͛ĠƋƵĞƌƌĞ� ĐŽŵŵĞ� ůĂ� ĨŽƌŵĞ�ĚĞ� ƌĠĨérence utilisée 

ƉŽƵƌ�ǀĠƌŝĨŝĞƌ͕�ƌĂƉƉŽƌƚĞƌ͕�Ɛ͛ĂƐƐƵƌĞƌ�ĚĞ�ůĂ�ŵĞƐƵƌĞ�ĚĂŶƐ�ůĞ�ďƵƚ�Ě͛ŽďƚĞŶŝƌ�ƵŶ�ĂŶŐůĞ�ĚƌŽŝƚ�ƉĂƌĨĂŝƚ͘ 
 

Nous pouvons faire ainsi référence à une première conception de la norme (Bercherie, 2016) 

ƋƵŝ� ĞƐƚ� Ě͛ŽƌĚƌĞ� ŶŽƌŵĂƚŝĨ͕� ĐĞ� ƋƵŝ� ƌĞůğǀĞ� Ě͛ƵŶ� ƉŽŝŶƚ� ĚĞ� ǀƵĞ� ŝĚĠĂů� ĚĞ� ůĂ� ĐŽŶĐĞƉƚŝŽŶ͘� �ůůĞ� ƐĞ�
ĚŝƐƚŝŶŐƵĞ�ĚĞ�ůĂ�ŶŽƌŵĂůŝƚĠ�ĚƵ�ĨĂŝƚ�ƋƵ͛ĞůůĞ�ƉŽƌƚĞ�ƐƵƌ�ĚĞƐ�ƋƵĞƐƚŝŽŶƐ�ĚĞ�ĚƌŽŝƚ͕�ŐĠŶğƌĞ�ĚĞƐ�ŶŽƌŵĞƐ͕�
Ğƚ�ƉŽƌƚĞ�ƵŶ�ĐŽŵƉůĞǆĞ�ĚĞ�ƌğŐůĞƐ�ƉƌĞƐĐƌŝƉƚŝǀĞƐ͘�>͛ĂŶŐůĞ�ĚƌŽŝƚ�ƉĂƌĨĂŝƚ�ĞƐƚ ĐĞůƵŝ�ĚĞ�ů͛ĠƋƵĞƌƌĞ͕�il sert 

ŝĐŝ�ĚĞ�ƌĠĨĠƌĞŶĐĞ�ĚĞ�ĨĂĕŽŶ�ă�ƌĞƉƌŽĚƵŝƌĞ�ů͛ŝĚĠĂů�ĚĞ�ůĂ�ĐŽŶĐĞƉƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ĂŶŐůĞ�ĚƌŽŝƚ͘ 
 

La seconde conception de la norme (Bercherie, 2016), ĞƐƚ�ĐĞůůĞ�Ɛ͛ĂƉƉƵǇĂŶƚ�ƐƵƌ�ůĂ�ůŽŝ�ŶŽƌŵĂůĞ�
de ĚŝƐƚƌŝďƵƚŝŽŶ�ƐƚĂƚŝƐƚŝƋƵĞ�Ě͛ƵŶĞ�ƉŽƉƵůĂƚŝŽŶ͘��ŝŶƐŝ͕�ůĂ�ĐŽƵƌďĞ�ƌĞƉƌĠƐĞŶƚĞ͕�ĚĂŶƐ�ƐŽŶ�ŵŽĚƵůĞ͕�ĚĞƐ�
ĐĂƌĂĐƚĠƌŝƐƚŝƋƵĞƐ�ƌĞŶĐŽŶƚƌĠĞƐ�ĂƵ�ƐĞŝŶ�Ě͛ƵŶĞ�ƉŽƉƵůĂƚŝŽŶ�ĚĂŶƐ�ƵŶĞ�ƉůƵƐ�ŐƌĂŶĚĞ�ƉƌŽƉŽƌƚŝŽŶ͘��Ŷ�
tentant de distinguer le « normal du pathologique », Georges Canguilhem mentionne « ce qui 
ĐŽŶƐƚŝƚƵĞ� ƐŽŝƚ� ůĂ� ŵŽǇĞŶŶĞ� ƐŽŝƚ� ůĞ� ŵŽĚƵůĞ� Ě͛ƵŶ� ĐĂƌĂĐƚğƌĞ� ŵĞƐƵƌĂďůĞ » et définit le normal 

comme « ĐĞ�ƋƵŝ�ƐĞ�ƌĞŶĐŽŶƚƌĞ�ĚĂŶƐ�ůĂ�ŵĂũŽƌŝƚĠ�ĚĞƐ�ĐĂƐ�Ě͛ƵŶĞ�ĞƐƉğĐĞ » (Canguilhem, 2013). 

 

La normalité est alors ce qui est applicable à tous et conforme à la norme. Souvent implicite, 

ůĂ�ŶŽƌŵĞ�ĨĂŝƚ�ƌĠĨĠƌĞŶĐĞ�ă�ƵŶĞ�ŶŽƚŝŽŶ�ĚĞ� ũƵŐĞŵĞŶƚ͕� ůĂ�ŶŽƌŵĂůŝƚĠ�Ɛ͛ĂƉƉƌĠĐŝĞ�ĂƵ�ƌĞŐĂƌĚ�Ě͛ƵŶĞ�
référence. Par rapport à quoi le normal existe-il ? Aux yeux de qui ͍��͛ĞƐƚ�ĞŶ�ĐĞ�ƐĞŶƐ�ƋƵ͛ŝů�ĞƐƚ�
ĨĂŝƚ� ĂƉƉĞů� ă� ů͛ŽƉŝŶŝŽŶ� ƉƵďůŝƋƵĞ� (Kaufmann, 2002) ou au concept de normes sociales pour 

définir ce ƋƵ͛ŝů est normal de faire ou non dans une société. Elle est caractérisée par la « doxa » 

en sociologie ou la « On Vérité » qui correspond à un ensemble de croyances largement 

ĂĚŵŝƐĞƐ͕�ĚĞ�ƐĂǀŽŝƌƐ�ŚĠƌŝƚĠƐ�ŚŝƐƚŽƌŝƋƵĞŵĞŶƚ�Ğƚ�ĐƵůƚƵƌĞůůĞŵĞŶƚ�ĂƵ�ƐĞŝŶ�Ě͛ƵŶĞ�ƐŽĐŝĠƚé. 

 

Trois déictiques de la normalité sont mises en évidence par Kaufmann. La normalité au sens 

subjectif, au sens du commun, et universel. 

 

Le sens subjectif de la normalité présenté par le locuteur, construit sur ses croyances, son 

expérience venant influencer la perception de sa normalité. 

 

Le sens commun faisant référence à la « On-Vérité » ou la « doxa ͕ͩ�ĞŶƚƌĞ�Ě͛ĂƵƚƌĞƐ�ƚĞƌŵĞƐ�ĐĞ�
qui est communément admis comme normal de façon culturelle au sein de la société. La 

norme revêt ainsi une valeur collective (Cornu, 2009). 

 



Normalisation ou individualisation : quel impact sur la performance humaine ? 

 
 

340 

Puis le sens universel faisant référence à la réalité objective des éléments et des situations. 

�ĞƐ�ƚƌŽŝƐ�ƐĞŶƐ�ƐŽŶƚ�ƐŽůůŝĐŝƚĠƐ�ůŽƌƐƋƵĞ�ƐŽŶƚ�ĠŶŽŶĐĠƐ�ĚĞƐ�ƌğŐůĞƐ͕�ĚĞƐ�ƉƌŝŶĐŝƉĞƐ�ŽƵ�ůŽƌƐƋƵ͛ŝů�Ɛ͚ĂŐŝƚ�
de faire appel à des critères pour porter un jugement.  

 

La normalité requiert donc un référentiel et fait appel à des jugements. Est normal ce qui 

Ɛ͛ĂƉƉůŝƋƵĞ�ă�ƚŽƵƐ�Ğƚ�ĞƐƚ�ĐŽŵŵƵŶĠŵĞŶƚ�ĂĐĐĞƉƚĠ�ĂƵ�ƐĞŝŶ�Ě͛ƵŶĞ�ƐŽĐŝĠƚĠ͕�ƐĂŶƐ�ĨŽƌĐĠŵĞŶƚ�ĚĠƚĞŶŝƌ�
ůĂ� ƌĠĂůŝƚĠ� ŽďũĞĐƚŝǀĞ�Ğƚ� ƵŶŝǀĞƌƐĞůůĞ�ŵĂŝƐ� ůĞ� ƐĞŶƐ� ĐŽŵŵƵŶ�ĚĞ� ůĂ� ŶŽƌŵĂůŝƚĠ� ƐƵĨĨŝƚ� ă� ů͛ĂĚŵĞƚƚƌĞ�
comme une norme. 

 

Alors que la normalité porte sur des questions de fait, intègre un complexe de règles 

descriptives et incarne des normes, la normativité, elle, porte sur des questions de droit, 

génère des normes, et porte un complexe de règles prescriptives. 

Canguilhem mentionne le fait qu͛ŝů�Ŷ͛ĞǆŝƐƚĞ�ƉĂƐ�ĚĞ�ƐĞŶƐ�ĂďƐŽůƵ�ĂƵ�ŶŽƌŵĂů�ĞǆƉůŝĐŝƚĂŶƚ� ůĞ�ĨĂŝƚ�
ƋƵ͛ŝů� ĞƐƚ� ƌĞůĂƚŝĨ� ă� ů͛ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚ� ĚĂŶƐ� ůĞƋƵĞů� ůĞƐ� ŽƌŐĂŶŝƐŵĞƐ� ƚĞŶƚĞŶƚ� ĚĞ� Ɛ͛ĂĚĂƉƚĞƌ�
(Canguilhem, 2013). /ů�Ŷ͛Ǉ�Ă�ĚĞ�ŶŽƌŵĂůŝƚĠ�ƋƵĞ�ĚĂŶƐ�ůĂ�ŵĞƐƵƌĞ�Žƶ�ů͛ĂĚĂƉƚĂƚŝŽŶ�ĞƐƚ�ƉĞƌƚŝŶĞŶƚĞ�
selon la situation. Cornu utilise le terme de résultat convenant ou inconvenant à chacune des 

situations : « �Ğ� ƋƵŝ� ĞŶ� ƌĠƐƵůƚĞ� Ŷ͛ĞƐƚ� ƉĂƐ� ƋƵĂůŝĨŝĠ� ĚĞ� ũƵƐƚĞ� ŽƵ� ŝŶũƵƐƚĞ͕� ĨŽŶĐƚŝŽŶŶĞů� ŽƵ�
dysfonctionnel mais comme convenant ou inconvenant » (Cornu, 2009). 

 

Se pose ainsi la question des normes définies en management. Est-il fait référence à une 

normalité ou à une normativité ? Les normes sont-ĞůůĞƐ�ƌĠĚŝŐĠĞƐ�ƉĂƌĐĞ�ƋƵ͛ĞůůĞƐ�ĚĠĐƌŝǀĞŶƚ�ĚĞƐ�
façons de faire constatées comme normales pour atteindre des résultats ? - ce qui signifie, 

ƋƵ͛ŝů�Ă�ĠƚĠ�ĐŽŶƐƚĂƚĠ͕�ĂƵ�ƐĞŝŶ�Ě͛ƵŶĞ�ƉŽƉƵůĂƚŝŽŶ�Ě͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ͕�ĐĞůůĞƐ�ĂǇĂŶƚ�ĞƵ�ƌĞĐŽƵƌƐ�ă�ĐĞƌƚĂŝŶĞƐ�
méthodes pour atteindre des résultats - ou alors sont-ĞůůĞƐ�ŶŽƌŵĂƚŝǀĞƐ͕�Đ͛ĞƐƚ-à-dire intégrant 

la dimension prescriptive de méthodes à appliƋƵĞƌ� ƉŽƵƌ� ġƚƌĞ� ĐĞƌƚĂŝŶ� Ě͛ĂƚƚĞŝŶĚƌĞ� ůĂ�
performance ? 

 

�ŽŵŵĞ�ŝů�ĞƐƚ�ŵĞŶƚŝŽŶŶĠ�ƐƵƌ�ůĞ�ƐŝƚĞ�ĚĞ�ů͛/^K͕�ůĞƐ�ŶŽƌŵĞƐ�ͨ sont comparables à une formule qui 
décrirait la meilleure façon de faire ».  

 

>͛ŽďũĞĐƚŝĨ�ƐĞƌĂŝƚ�ĂůŽƌƐ�ĚĞ�ƌĞŶĚƌĞ�ůĞƐ�ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ�ĐŽŶĨŽƌŵĞƐ�ă�ĚĞƐ�ŶŽƌŵĞƐ�ĚŽŶƚ�ů͛ƵƚŝůŝƐĂƚŝŽŶ�ƐĞ�ǀĞƵƚ�
ġƚƌĞ�ƉĞƌƚŝŶĞŶƚĞ�ĂƵ�ƌĞŐĂƌĚ�ĚƵ�ĐŽŶƚĞǆƚĞ�ĚĂŶƐ�ůĞƋƵĞů�ĠǀŽůƵĞ�ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ͕�ƚŽƵƚ�ĞŶ�ƉƌĞƐĐƌŝǀĂŶƚ�
une façon de faire, un guide de bonnes pratiques. 

 

/ů�ŶĞ�Ɛ͛ĂŐŝƚ�ĂůŽƌƐ�ƉĂƐ�ƵŶŝƋƵĞŵĞŶƚ�Ě͛ĂƉƉůŝƋƵĞƌ�Ğƚ�ĚĞ�ƚƌĂŶƐĨĠƌĞƌ�ĚĞƐ�ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ�ƋƵŝ�ont fait par 

ĂŝůůĞƵƌƐ�ůĞƵƌ�ƉƌĞƵǀĞ͕�ŝů�Ɛ͛ĂŐŝƚ�ĠŐĂůĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ǀĠƌŝĨŝĞƌ�ƋƵĞ�ů͛ƵƐĂŐĞ�ĚĞƐ�ďŽŶŶĞƐ�ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ�ƉƌĞƐĐƌŝƚĞƐ�
semble normal à appliquer selon les contextes dans lesquelles évoluent les organisations.  

 

/ů�ƐĞŵďůĞ�ŝŶƚĠƌĞƐƐĂŶƚ�ĚĞ�ŶŽƚĞƌ�ĂƵ�ƉĂƐƐĂŐĞ�ů͛ĠǀŽůƵƚŝŽŶ des normes vers la prise en compte des 

besoins et des attentes des différentes parties intéressées (clients, employés, syndicats, 

fournisseurs, investisseurs, concurrents)  

 

�ĞƌƚĂŝŶƐ� ĂůĞƌƚĞŶƚ� ƐƵƌ� ůĂ� ŶŽƚŝŽŶ�Ě͛ĂƵƚŽƌŝƚĠ�ŵĠĚŝĐĂůĞ� ŽƵ� ƐĐŝĞŶƚŝĨŝƋƵĞ�ƋƵĞ�ĚĠƚŝĞŶŶĞŶƚ� ĐĞƌƚĂŝŶƐ�
acteurs sur la notion de normalité (Bergeret, 2009) qui pourraient influencer les 

repƌĠƐĞŶƚĂƚŝŽŶƐ� ƋƵĞ� ƐĞ� ĨĂŝƚ� ů͛ŽƉŝŶŝŽŶ� ƉƵďůŝƋƵĞ� ƐƵƌ� ůĞƐ� ĐƌŝƚğƌĞƐ� ĚĞ� ůĂ� ŶŽƌŵĂůŝƚĠ͘� WĞƵƚ� ĂůŽƌƐ�
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devenir et être perçu comme normal ce que décrète une autorité ou ce qui est représenté 

ĐŽŵŵĞ�ƚĞů�ƉĂƌ�ů͛ŽƉŝŶŝŽŶ�ƉƵďůŝƋƵĞ͘ 
 

DĂŝƐ�ĂůŽƌƐ͕�Ɛ͛ŝů�ĞƐƚ�ĐŽŵŵƵŶĠŵĞŶƚ�ĂĚŵŝƐ�ƋƵ͛ŝů ĞǆŝƐƚĞ�ĚĞƐ�ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ�ƋƵ͛ŝů�ĐŽŶǀŝĞŶƚ�ĚĞ�ŶŽƌŵĂůŝƐĞƌ͕�
ƋƵ͛ĞŶ�ĞƐƚ-il du courant de pensée consistant à individualiser les pratiques des RH ? 

 

 

1.3 >͛ŝŶĚŝǀŝĚƵĂůŝƐĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ�ĚĞƐ�Z, 

 

DġŵĞ� Ɛ͛ŝů� ĞƐƚ� ĚĠŵŽŶƚƌĠ� ů͛ŝŵƉĂĐƚ� ƉŽƐŝƚŝĨ� ĚĞ� ůĂ� ŶŽƌŵĂůŝƐĂƚŝŽŶ� ĚĞƐ� ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ� ĞŶ� Z,� ƐƵƌ� ůĂ�
performance économique des organisations et sur la performance de la fonction RH, 

^ĂƐƚŽƵƌŶĞ�ƐŽƵůğǀĞ�ů͛ŝŶƚĠƌġƚ�ĚĞ�Ɛ͛ŝŶƚĞƌƌŽŐĞƌ�ƐƵƌ�ůĂ�ŶŽƚŝŽŶ�ĚĞ�ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ�ĠĐŽŶŽŵŝƋƵĞ�ă�Đourt 

terme au détriment de la recherche de pérennisation de la performance notamment en 

matière de performance extra-financière (Sastourne-gastou, 2017). 

 

�͛ĞƐƚ� ƉĂƌ� ĂŝůůĞƵƌƐ� ĞŶ� ĐĞ� ƐĞŶƐ� ƋƵĞ� ŶŽƵƐ� ƋƵĞƐƚŝŽŶŶŽŶƐ� ŶŽƌŵĂůŝƐĂƚŝŽŶ� Ğƚ� ƉŽƵǀŽŝƌ� Ě͛ĂŐŝƌ͕�
performance sociale et sociétale. 

 

Comme le soulignent certains auteurs, le besoin de reconnaissance individuelle est majeur au 

sein des organisations (Pralong & Peretti, 2014). À tel point que certains évoquent la nécessité 

de considérer les salariés comme leurs clients dont il faut satisfaire les besoins (Arnaud et al., 

2009) explicitant que les entreprises, pour faire face à une pénurie de RH, doivent adopter 

ƵŶĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ� ŝŶĚŝǀŝĚƵĂůŝƐĠĞ�ĚĞ� ůĞƵƌƐ� ƐĞƌǀŝĐĞƐ� ĂĨŝŶ� Ě͛ĂƚƚŝƌĞƌ͕� ĚĠǀĞůŽƉƉĞƌ� Ğƚ� ƉƌĠƐĞƌǀĞƌ� ůĞƵƌƐ�
talents. 

 

Dans cette course effrénée de recherche de normes et de méthodes les plus efficaces à 

ĂƉƉůŝƋƵĞƌ͕� ŝů� ĞƐƚ� ƋƵĞƐƚŝŽŶ� ĚĞ� ůĂŝƐƐĞƌ� ƵŶĞ� ƉĂƌƚ� Ě͛ŝŶĚŝǀŝĚƵĂůŝƐĂƚŝŽŶ� ĂƵ� ƐĞŝŶ� ĚĞ� ĐĞƚƚĞ�
« normalisation inflative ». Comment pourrait-il en être autrement si nous prenons en 

considération ce que nous apporte Yves Clot sur le ƉŽƵǀŽŝƌ�Ě͛ĂŐŝƌ�ĚĞƐ�ƐĂůĂƌŝĠƐ�Ğƚ�ůĞƵƌƐ�ŵĂƌŐĞƐ�
ĚĞ�ŵĂŶƈƵǀƌĞ ? WŽƵǀŽŝƌ�ǀŝǀƌĞ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů�Đ͛ĞƐƚ�ƉƌĠƐĞƌǀĞƌ�ůĂ�ĐĂƉĂĐŝƚĠ�ĚĞƐ�ƐĂůĂƌŝĠƐ�ă�ĚĠǀĞůŽƉƉĞƌ�
leurs instruments, leurs objets et de pouvoir affecter à leur façon les organisations dans 

lesquelles ils évoluent (Clot & Simonet, 2015). �ĞůĂ�ŶĞ�Ɛ͛ĂƉƉĂƌĞŶƚĞ-t-il pas à la créativité, tant 

ƌĞĐŚĞƌĐŚĠĞ�ĂƵũŽƵƌĚ͛ŚƵŝ�ĚĂŶƐ�ƵŶ�ĐŽŶƚĞǆƚĞ�ĚĞ�ĐŚĂŶŐĞŵĞŶƚ�ƉĞƌƉĠƚƵĞů�͍ 

 

/ů�ĞǆŝƐƚĞ�ĂƵũŽƵƌĚ͛ŚƵŝ�ĚĞƐ�ŶŽƌŵĞƐ�Ɛ͛ŝŶƚĠƌĞƐƐĂŶƚ�ă�ůĂ�ƉŽůŝƚŝƋƵĞ�ĚĞ�ƌĠŵƵŶĠƌĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶƐ�
ƋƵŝ�ƉƌĠĐŽŶŝƐĞ�ů͛ŝŶĚŝǀŝĚƵĂůŝƐĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ƌĠŵƵŶĠƌĂƚŝŽŶƐ͘��ĞůĂ�ƐŝŐŶŝĨŝĞ�ƋƵ͛ŝů�ĞƐƚ�ƚŽƵƚ�ă�ĨĂŝƚ�possible 

Ě͛ĂĚŽƉƚĞƌ�ĚĞƐ�ƉŽůŝƚŝƋƵĞƐ�Ě͛ŝŶĚŝǀŝĚƵĂůŝƐĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ�des Z,�ƚŽƵƚ�ĞŶ�Ɛ͛ŝŶƐĐƌŝǀĂŶƚ�ĚĂŶƐ�ƵŶ�
ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ�ĚĞ�ŶŽƌŵĂůŝƐĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ͘�>Ă�ŶŽƌŵĂůŝƐĂƚŝŽŶ�ĠƚĂŶƚ͕�ĚĂŶƐ�ů͛ĞǆĞŵƉůĞ�ĚĠĐƌŝƚ͕�ĚĞ�
ƉĞƌŵĞƚƚƌĞ� ů͛ŝŶĚŝǀŝĚƵĂůŝƐĂƚŝŽŶ� ĚĞ� ĐĞƌƚĂŝŶĞƐ� ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ͘� �ĞƌƚĂŝŶs auteurs proposent de 

͞ĚĠƉĂƐƐĞƌ͟�ůĂ�ƐƚĂŶĚĂƌĚŝƐĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ�ƉŽƵƌ�ĨĂǀŽƌŝƐĞƌ�ů͛ĠŵĞƌŐĞŶĐĞ�ĚĞƐ�dĂůĞŶƚƐ�(Pralong 

& Peretti, 2014). Par ailleurs, notons la référence aux politiques de recrutement, de 

rémunération et de gestion de carrière en matière de personnalisation des pratiques des RH. 

En faisant référence à la taxonomie de la personnalisation en GRH, il est évoqué ici la stratégie 

collaborative co-construite avec les besoins exprimés par le salarié (Colle & Merle, 2007). 
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L'individualisation constitue un processus continu consistant à considérer le rapport au               

« ƚƌĂǀĂŝů�ͩ�Ğƚ�ĂƵ�ͨ�ĐŽůůĞĐƚŝĨ�ͩ�ĚĞ�ŵĂŶŝğƌĞ�ĚŝĨĨĠƌĞŶĐŝĠĞ͘��Ğ�ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ�ƚĞů�ƋƵ͛ŝů�ĞƐƚ�ǀĠĐƵ�ĚĂŶƐ�ůĞƐ�
organisations, à travers des méthodes de GRH qui intègrent les besoins des individus, conduit 

aussi à beaucoup de paradoxes et de conséquences non intentionnelles qui peuvent être 

illustrées notamment par le télétravail (Taskin & Devos, 2005). 

 

EŽƵƐ�ƋƵĞƐƚŝŽŶŶŽŶƐ�ă�ĐĞ�ƐƚĂĚĞ�ƉůƵƐ�ƉƌĠĐŝƐĠŵĞŶƚ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ĚĞ�ůĂ�ƉĞƌĐĞƉƚŝŽŶ�ĚĞ�ůĂ�Ŷormalisation 

sur lĞ�ƉŽƵǀŽŝƌ�Ě͛ĂŐŝƌ des salariés. La personnalisation adaptative (Arnaud, Frimousse, Peretti, 

2009) offrant une plus grande autonomie aux salariés, nous cherchons à savoir dans quelle 

mesure la perception de la normalisation peut impacter le ĚĠǀĞůŽƉƉĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ů͛ĂƵƚŽŶŽŵŝĞ�ĚĞƐ�
salariés. WĂƌƚĂŶƚ�ĚƵ�ƉƌŝŶĐŝƉĞ�ƋƵĞ�ůĞƐ�ŶŽƌŵĞƐ�ƉĂƌƚŝĐŝƉĞŶƚ�ă�ů͛ĂƐƐŝŵŝůĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ďŽŶŶĞƐ�ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ͕�
ĞůůĞƐ� ƐĞŵďůĞŶƚ� ŶĠĐĞƐƐĂŝƌĞƐ� Ě͛ġƚƌĞ� ŝĚĞŶƚŝĨŝĠĞƐ� ĚĂŶƐ�ƵŶĞ� ƉƌĞŵŝğƌĞ� ƉĂƌƚŝĞ� ĚĞ� ĐĂƌƌŝğƌĞ� ĂĨŝŶ� ĚĞ�
ĐŽŵƉƌĞŶĚƌĞ� Ğƚ� Ě͛ŝŶƚĠŐƌĞƌ� ůĞƐ� ďŽŶŶĞƐ ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ͘� /ů� Ɛ͛ĂŐŝƚ� ůă� Ě͛ƵŶĞ� ŚǇƉŽƚŚğƐĞ� ƋƵĞ� ŶŽƵƐ�
chercherons également à vérifier. 

 

Nous cherchons à comprendre si la perception de ces normes évolue tout au long de la 

carrière des salariés͘�EŽƵƐ�ŶŽƵƐ�ƋƵĞƐƚŝŽŶŶŽŶƐ�ĂůŽƌƐ�ƐƵƌ�ů͛ŝĚĞŶƚŝĨŝĐĂƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶĞ�ĠƚĂƉĞ�Ěe carrière 

(Roger & Roques, 1994), au-ĚĞůă�ĚĞ� ůĂƋƵĞůůĞ� ŝů� ĐŽŶǀŝĞŶƚ�ĚĞ� ƌĞĚŽŶŶĞƌ�ĚƵ�ƉŽƵǀŽŝƌ�Ě͛ĂŐŝƌ͕�ĂƵ�
ŵŽǇĞŶ�ĚĞ�ů͛ŝŶĚŝǀŝĚƵĂůŝƐĂƚŝŽŶ�ĂĚĂƉƚĂƚŝǀĞ. 

 

 

1.4 Les étapes de carrières 

 

Plusieurs définitions sont proposées dans la littérature concernant la notion de carrière. Elle 

ĞƐƚ�ƐŽƵǀĞŶƚ�ĂƐƐŽĐŝĠĞ�ă�ƵŶĞ�ŶŽƚŝŽŶ�Ě͛ĠǀŽůƵƚŝŽŶ�ƋƵĞůles que soient les significations reprises de 

Hall (1976) par Roger et Roques (Roger & Roques, 1994). 

 

Dans leur papier, Roger et Roques identifient quatre étapes de carrières en se basant sur trois 

groupes d'auteurs ayant étudié le sujet. Les étapes de carrières sont les suivantes : 

x >͛ĠƚĂƉĞ�Ě͛ĂƉƉƌĞŶƚŝƐƐĂŐĞ ǀĞƌƐ�ů͛ąŐĞ�ĚĞ�Ϯϱ�ĂŶƐ 
x >͛ĠƚĂƉĞ de la maîtrise ǀĞƌƐ�ů͛ąŐĞ�ĚĞ�ϯϱ ans 

x >͛ĠƚĂƉĞ de la routine ǀĞƌƐ�ů͛ąŐĞ�ĚĞ�ϰϱ-50 ans 

x >͛ĠƚĂƉĞ de désengagement ǀĞƌƐ�ů͛ąŐĞ�ĚĞ�ϱϱ-60 ans 

 

La typologie proposée des étapes de carrière rappelle celle du cycle de vie des produits, cycle 

vécu différemment selon les individus, leur âge, leur degré Ě͛ĠǀŽůƵƚŝŽŶ�ĚĂŶƐ�ůĞƵƌ�ĐĂƌƌŝğƌĞ�Ğƚ�ůĞ�
ƚǇƉĞ�ĚĞ�ƐƚƌĞƐƐ�ǀĠĐƵ�ƐĞůŽŶ�ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ͘��Ŷ�ĞĨĨĞƚ͕�ŝů�ĞƐƚ�ƐŽƵůŝŐŶĠ�ůĞ�ĨĂŝƚ�ƋƵĞ�ĐĞƌƚĂŝŶƐ�ŝŶĚŝǀŝĚƵƐ�
ŶĞ� ƌĞŶĐŽŶƚƌĞŶƚ�ƉĂƐ� ĨŽƌĐĠŵĞŶƚ� ůĞƐ�ĠƚĂƉĞƐ� ŝĚĞŶƚŝĨŝĠĞƐ�Ğƚ�ĠǀŽůƵĞŶƚ�ĐŽŶƚŝŶƵĞůůĞŵĞŶƚ͕�Ě͛ĂƵƚƌĞƐ�
passent par les étapes évoquéĞƐ�ĚƵ�ĨĂŝƚ�ĚĞ�ĐŚĂŶŐĞŵĞŶƚ�Ě͛ĂĐƚŝǀŝƚĠƐ�ŽƵ�Ě͛ŽƌŝĞŶƚĂƚŝŽŶ͘��ĂŶƐ�ƵŶ�
ĐŽŶƚĞǆƚĞ�ĂĨĨĞĐƚĂŶƚ�ů͛ĠǀŽůƵƚŝŽŶ�ƌĂƉŝĚĞ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů͕�ŝů�ĐŽŶǀŝĞŶƚ�ĞŶ�ĞĨĨĞƚ�ĚĞ�Ɛ͛ŝŶƚĞƌƌŽŐĞƌ�ƐƵƌ�ĐĞƚƚĞ�
ŶŽƚŝŽŶ�Ě͛ĠƚĂƉĞ�ĚĞ�ĐĂƌƌŝğƌĞ͘��ĞƉĞŶĚĂŶƚ͕�ŶŽƵƐ�ĐŚĞƌĐŚŽŶƐ�ƐŝŵƉůĞŵĞŶƚ�ă�ŝĚĞŶƚŝĨŝĞƌ�ůĞƐ�ĠƚĂƉĞƐ�ĞŶ�
termes de confrontation avec le monde professionnel et si la perception de règles normatives 

ĨĂĐŝůŝƚĞ�ŽƵ�ŶŽŶ�ů͛ĞŶĐŚĂŠŶĞŵĞŶƚ�ĚĞƐ�ĚŝĨĨĠƌĞŶƚĞƐ�ĠƚĂƉĞƐ�ŽƵ�Ɛ͛ŝů�ĞƐƚ�ŶĠĐĞƐƐĂŝƌĞ�ĚĞ�ĐŽŵŵĞŶĐĞƌ�ă�
individualiser des pratiques à une étape clé de la carrière professionnelle. 
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1.5 >Ğ�ƉŽƵǀŽŝƌ�Ě͛ĂŐŝƌ�Ğƚ�ĂƵƚŽŶŽŵŝĞ�ĚĞƐ�ƐĂůĂƌŝĠƐ 

 

>Ğ� ĐŽŶĐĞƉƚ�ĚƵ�ƉŽƵǀŽŝƌ� Ě͛ĂŐŝƌ� ĞƐƚ� ƌĞůĂƚŝǀĞŵĞŶƚ� ƌĠĐĞŶƚ� ĚĂŶƐ� ůĞ� ĐŚĂŵƉ�ĚĞ� ůĂ� ƉƐǇĐŚŽůŽŐŝĞ� ĚƵ�
ƚƌĂǀĂŝů͘�/ů�ĞƐƚ�ŶŽƚĂŵŵĞŶƚ�ƌĞƉƌŝƐ�Ğƚ�ĚĠĨŝŶŝ�ĞŶ�ĐůŝŶŝƋƵĞ�ĚĞ�ů͛ĂĐƚŝǀŝƚĠ�ƉĂƌ�zǀĞƐ��ůŽƚ�ƋƵŝ�ĨĂŝƚ�ƌĠĨĠƌĞŶĐĞ�
ă� ƵŶ� ƌĂǇŽŶ� Ě͛ĂĐƚŝŽŶ� ĚƵ� ƐƵũĞƚ� ĚĂŶƐ� ƐŽŶ� ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚ� ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞů͘ >Ğ� ƉŽƵǀŽŝƌ� Ě͛ĂŐŝƌ�
correspond à ce Ƌŝ͛ŝů est possible au salarié de faire dans le cadre de son environnement 

professionnel͕� ƐƵƌ� ů͛ƵŶ� ŽƵ� ů͛ĂƵƚƌĞ� ĚĞƐ� ƉƀůĞƐ� ĚĞ� ůĂ� ƚƌŝĂĚĞ� ƐƵũĞƚ͕� ŽďũĞƚ� Ğƚ� ĂƵƚƌƵŝ� (Tomas & 

Fernandez, 2015). >Ğ� ƉŽƵǀŽŝƌ� Ě͛ĂŐŝƌ� ĞƐƚ� ůĂ� ĐĂƉĂĐŝƚĠ� ĚƵ� ƐƵũĞƚ� ă� ƉŽƵǀŽŝƌ� ĂĨĨĞĐƚĞƌ� ƐŽŶ�ŵŝůŝĞƵ�
ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞů͕�Ě͛ŝŵƉĂĐƚĞƌ�ůĞƐ�ĂƵƚƌĞƐ�ƐƵũĞƚƐ�ĂǀĞĐ�ůĞƐquels il est en interaction. 

>Ğ� ƉŽƵǀŽŝƌ� Ě͛ĂŐŝr Ɛ͛ŝŶƐĐƌŝƚ� dans une temporalité longue avec le rapport au travail, et se 

ĚŝƐƚŝŶŐƵĞ� ĚĞƐ� ŵĂƌŐĞƐ� ĚĞ� ŵĂŶƈƵǀƌĞ� ƋƵŝ� Ɛ͛ŝŶƐĐƌŝǀĞŶƚ� ĚĂŶƐ� ƵŶĞ� ƚĞŵƉŽƌĂůŝƚĠ� ƉůƵƐ� ĐŽƵƌƚĞ�
correspondant à celle des situations de travail (Coutarel & Petit, 2013) voir figure 1. 

 

EŽƵƐ�ƚĞŶŽŶƐ�ă�ĐŽŶƐŝĚĠƌĞƌ�ĚĂŶƐ�ůĞ�ĐĂĚƌĞ�ĚĞ�ŶŽƐ�ƚƌĂǀĂƵǆ�ůĞ�ƉŽƵǀŽŝƌ�Ě͛ĂŐŝƌ�ĚĞƐ�ƐĂůĂƌŝĠƐ�Ğƚ�ŶŽŶ�
directement la notion ů͛ĂƵƚŽŶŽŵŝĞ͘� >Ğ� ĐŽŶĐĞƉƚ� Ě͛ĂƵƚŽŶŽŵŝĞ� ƐŽƵůğǀĞ� ƉůƵƐŝĞƵƌƐ� ĂŵďŝŐƵŢƚĠƐ�
relevées notamment  par Cyrille Bouvet (Bouvet, 2016). En effet, il semble courant de 

constater une recherche de non-dépendance ĞŶƚƌĞ� ƐĂůĂƌŝĠƐ� ĂůŽƌƐ� ƋƵĞ� ůĞ� ƉŽƵǀŽŝƌ� Ě͛ĂŐŝƌ� ƐĞ�
développe au travers du collectif pour, au contraire, favoriser la collaboration et coopération 

ĂƵ�ƐĞŝŶ�ĚĞƐ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶƐ͘��͛ĞƐƚ�ĂƵ�ƚƌĂǀĞƌƐ�ĚĞƐ�ĠĐĂƌƚƐ�ĚĞ�ƐŽŶ�ĂĐƚŝǀŝƚĠ triadique que le salarié, 

entre le fait de pouvoir être affecté et de pouvoir agir, accroit ou non à long terme son pouvoir 

Ě͛ĂŐŝƌ�(Tomas & Fernandez, 2015)͘��ĞƚƚĞ�ŶŽƚŝŽŶ�ĚĞ�ƌĞŶĨŽƌĐĞŵĞŶƚ�ĚƵ�ƉŽƵǀŽŝƌ�Ě͛ĂŐŝƌ�ƐĞ�ƌĞƚƌŽƵǀĞ�
ƐŽƵƐ�ůĞ�ƚĞƌŵĞ�Ě͛empowerment en tant que processus (Maury & Hedjerassi, 2020). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

EŽƵƐ� ƌĞƚŝĞŶĚƌŽŶƐ� ůĂ� ŶŽƚŝŽŶ� Ě͛ĂƵƚŽŶŽŵŝĞ� ĚĠĐŝƐŝŽŶŶĞůůĞ� ĚƵ�ŵŽĚğůĞ� ĚĞ� <ĂƌĂƐĞŬ� ŝůůƵƐƚƌĂŶƚ� ůĂ�
ĐĂƉĂĐŝƚĠ�ĚĞƐ�ƐĂůĂƌŝĠƐ�ă�ƉƌĞŶĚƌĞ�ĚĞƐ�ĚĠĐŝƐŝŽŶƐ�ă�ĞĨĨĞĐƚƵĞƌ�ůĞƵƌ�ƚƌĂǀĂŝů�ƐĞůŽŶ�ůĞƐ�ƐŝƚƵĂƚŝŽŶƐ͘��͛ĞƐƚ�
ĂŝŶƐŝ� ƋƵĞ� ů͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ� ĚĞ� ůĂ� ůĂƚŝƚƵĚĞ� ĚĠĐŝƐŝŽŶŶĞůůĞ� ĚĞ� <ĂƌĂƐĞŬ� ŶŽƵƐ� ƌenvoie aux marges de 

Marge de 

PDQ°XYUH 

Marges de 

PDQ°XYUH�LQWHUQHV 

Pouvoir 

G¶DJLU 

Marges de 

PDQ°XYUH�LQWHUQHV 

Développement 

Rapport au travail ± 

temporalité longue 

Rapport à la situation de travail 

± temporalité courte 

Figure 1 ��0DUJHV�GH�PDQ°XYUH�HW�SRXYRLU�G
DJLU�SDU Coutarel & Petit, 2013 
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ŵĂŶƈƵǀƌĞ�ƋƵĞ�ůĞ�ƐĂůĂƌŝĠ�ĞƐƚŝŵĞŶƚ�ĚĠƚĞŶŝƌ�ĨĂĐĞ�ĂƵǆ�ĚĠĐŝƐŝŽŶƐ�ŽƵ�ĂĐƚŝŽŶƐ�ă�ĞŶƚƌĞƉƌĞŶĚƌĞ�ĞŶ�
milieu professionnel (SUMER, 2008). 

 

Émergent alors nos premières hypothèses : 

H1 : Il existe une étape de carrières au cours de laquelle le type de pratique impacte le PA 

H2 : La normalisation des pratiques des RH impacte le PA des salariés 

H3 ͗�>͛ŝŶĚŝǀŝĚƵĂůŝƐĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ�ĚĞƐ�Z,�ŝŵƉĂĐƚĞ�le PA des salariés 

H4 ͗�>Ğ�ƉŽƵǀŽŝƌ�Ě͛ĂŐŝƌ�ĚĞƐ�ƐĂůĂƌŝĠƐ�ŝŵƉĂĐƚĞ�ů͛ĂƵƚŽŶŽŵŝĞ�ĚĠĐŝƐŝŽŶŶĞůůĞ�ĚĞƐ�ƐĂůĂƌŝĠƐ 

 

 

 

Le modèle à tester est alors le suivant : 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

2. Méthodologie de recherche 
 
2.1 Taille de ů͛ĠĐŚĂŶƚŝůůŽŶ�Ğƚ�ĐŽůůĞĐƚĞ�ĚĞƐ�ĚŽŶŶĠĞƐ 
 
Une enquête par questionnaire a été diffusée auprès des entreprises (toutes tailles comprises) 

ƐƵƌ� ůĞ� ƚĞƌƌŝƚŽŝƌĞ�ĚĞ� ů͛2ůĞ�ĚĞ� ůĂ�ZĠƵŶŝŽŶ͕�ĚĂŶƐ� ůĂ� ǌŽŶĞ�Océan Indien ainsi que sur le territoire 

métropolitain. La diffusioŶ�Ɛ͛ĞƐƚ�ĨĂŝƚĞ�ĞŶ�ĐŽŵŵƵŶŝĐĂƚŝŽŶ�ĚŝƌĞĐƚĞ�ĂƵƉƌğƐ�ĚĞƐ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�ƉĂƌ�
ů͛ŝŶƚĞƌŵĠĚŝĂŝƌĞ͕�ŽƵ�ĚĞ�ůĞƵƌƐ�ŵĂŶĚĂƚĂŝƌĞƐ�ƐŽĐŝĂƵǆ�ŽƵ�ĚĞ�ůĞƵƌ�ƐĞƌǀŝĐĞ�Z,͘�La liste des entreprises 

ayant entamé une démarche de labellisation ou de normalisation ISO notamment la norme 

ISO 26000 pour sa composante sociale et humaine a été identifiée en amont pour diffusion 

du questionnaire. 

 

 

 

Etapes de carrière 

H1.b La normalisation des 

pratiques des RH 

L¶LQGLYLGXDOLVDWLRQ des 

pratiques des RH 

H2 

3RXYRLU�G¶DJLU�GHV�

salariés 

Autonomie décisionnelle 

des salariés 

H3 

H1.a 

H4 
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2.2 Élaboration du questionnaire 

 

Dans le but de mesurer les variables de notre modèle de recherche, nous avons utilisé les 

échelles de type Likert allant de 1 à 5. Les étapes de carrière sont identifiées au travers de la 

ƋƵĞƐƚŝŽŶ� ĚĞ� ů͛ĂŶĐŝĞŶŶĞƚĠ� ĚĂŶƐ� ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ� ;ZŽŐĞƌ� Θ� ZŽƋƵĞƐ͕� ϭϵϵϰͿ͘� �ŝŶƐŝ� ůĂ� ƉŚĂƐĞ�
Ě͛ĂƉƉƌĞŶƚŝƐƐĂŐĞ�ƐĞ�ƐŝƚƵĞ�ǀĞƌƐ�Ϯϱ�ĂŶƐ͕�ůĂ�ŵĂŠƚƌŝƐĞ�ǀĞƌs 35 ans, ůĂ�ƌŽƵƚŝŶĞ�ǀĞƌƐ�ů͛ąŐĞ�ĚĞ�ϰϱ-50 ans 

Ğƚ�ůĞ�ĚĠƐĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ�ǀĞƌƐ�ů͛ąŐĞ�ĚĞ�ϱϱ- 60 ans. 

 

EŽƵƐ�ƉƌŽƉŽƐŽŶƐ�ĠŐĂůĞŵĞŶƚ�Ě͛ƵƚŝůŝƐĞƌ�ůĞ�ƋƵĞƐƚŝŽŶŶĂŝƌĞ�ĠůĂďŽƌĠ�ƉŽƵƌ�ůĂ�ŵĞƐƵƌĞ�ĚĞƐ�ĠƚĂƉĞƐ�ĚĞ�
carrière qui sont la découverte, la performance et le retrait. 

 

La perceptŝŽŶ� ĚĞ� ůĂ� ŶŽƌŵĂůŝƐĂƚŝŽŶ� ƐĞ� ĨĞƌĂ� ă� ů͛ĂŝĚĞ� Ě͛ƵŶ� ƋƵĞƐƚŝŽŶŶĂŝƌĞ� ďĂƐĠ� ƐƵƌ� ůĞƐ� ŝƚĞŵƐ�
proposés par ůĞƐ�ĐƌŝƚğƌĞƐ�Ě͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ŶŽƌŵĞƐ�/^K�Ğƚ�ƉůƵƐ�ƐƉĠĐŝĨŝƋƵĞŵĞŶƚ�ƐƵƌ�la dimension 

sociale de la norme ISO 26000 évaluant 10 items allant de la formation des employés au 

respect des droits humains. 

 

>Ă�ƉĞƌĐĞƉƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ŝŶĚŝǀŝĚƵĂůŝƐĂƚŝŽŶ�ƐĞ�ĨĞƌĂ�ĂƵ�ƚƌĂǀĞƌƐ�ĚƵ�ƋƵĞƐƚŝŽŶŶĂŝƌĞ�ŵĞƐƵƌĂŶƚ�ůĞ�ƐŽƵƚŝĞŶ�
organisationnel perçu (de Eisenberger et al, 1986) adaptée en version française par Alis et 

Dumas (2003) obtenant une fiabilité de alpha = 0,93. L͛ŽďũĞĐƚŝĨ�ŝĐŝ�ĞƐƚ�ĚĞ�ƉŽƵǀŽŝƌ�ŵĞƐƵƌĞƌ�ƵŶĞ�
dimension personnalisée de la gestion des RH autre que la rémunération, la formation ou la 

ŐĞƐƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĐĂƌƌŝğƌĞƐ͘��ĞƚƚĞ�ĚŝŵĞŶƐŝŽŶ�ǀĞƵƚ�Ɛ͛ĂƉƉƌŽĐŚĞƌ�ĚĞ�ůĂ�ƉĞƌƐŽŶŶĂůŝƐĂƚŝŽŶ�ĂĚĂƉƚĂƚŝǀĞ�ĚĞƐ�
RH de Colle et Merle (Colle & Merle, 2007). 

 

�ĨŝŶ�ĚĞ�ƉŽƵǀŽŝƌ�ŵĞƐƵƌĞƌ�ůĞ�ƉŽƵǀŽŝƌ�Ě͛ĂŐŝƌ�ĚĞƐ�ƐĂůĂƌŝĠƐ͕�Ŷous utiliserons le questionnaire MIPPA 

(Bossé & Dufort, 1998) intégrant trois facteurs : 

x La perception des propensions à agir incluant les concepts de motivation à agir et du 

contrôle perçu relatifs aux capacités à agir du sujet en situation de travail 

x La conscience critique des acteurs, qui au regard des contraintes de leur 

ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů͕�ƉĞƵƚ� ůĞƵƌ�ƉĞƌŵĞƚƚƌĞ�Ě͛ŝŶĨůƵĞŶĐĞƌ�ŽƵ�ŶŽŶ�ůĞƵƌ�ŵŝůŝĞƵ�dans 

une recherche de prévention. 

x >Ğ� ƐĞŶƚŝŵĞŶƚ� Ě͛ĞĨĨŝĐĂĐŝƚĠ� ƉĞƌƐŽŶŶĞůůĞ évoqué par Bandura faisant référence aux 

ĐƌŽǇĂŶĐĞƐ�ƋƵĞ�ƉŽƌƚĞ�ů͛ŝŶĚŝǀŝĚƵ�ƐƵƌ�ůƵŝ-même sur sa capacité à faire face aux situations 

ou à réaliser des performances à venir ou à réaliser une tâche de manière efficace 

(Rondier, 2019). 

 

 

Discussion 
 

�Ƶ�ĨĂŝƚ�Ě͛ƵŶ�ĨĂŝďůĞ�ƚĂƵǆ�ĚĞ�ƌĠƉŽŶƐĞ�ŽďƚĞŶƵ�ă�ĐĞ�ũŽƵƌ͕�ŶŽƵƐ�ƉƌŽĐĠĚŽŶƐ�ă�ƵŶĞ�ĚĞƵǆŝğŵĞ�ƌĞůĂŶĐĞ�
ĂĨŝŶ�Ě͛ŽďƚĞŶŝƌ�a minima 70 répondants. En effet, nos résultats sont limités par le nombre de 

répondants et ne nous permettent pas d͛ŝĚĞŶƚŝĨŝĞƌ ů͛ĞŶƐĞŵďůĞ�ĚĞƐ�ĠƚĂƉĞƐ de carrière allant de 

ů͛ĂƉƉƌĞŶƚŝƐƐĂŐĞ�ĂƵ�ƌĞƚƌĂŝƚ͘�Pour rappel, nous souhaitons également vérifier si la normalisation 

ƉĞƌŵĞƚƚĂŝƚ�ů͛ĂƐƐŝŵŝůĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ďŽŶŶĞƐ�ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ�ĞŶ�ĚĠďƵƚ�ĚĞ�ĐĂƌƌŝğƌĞ͕�ĐĞƚƚĞ�ƋƵĞƐƚŝŽŶ�ƌĞƐƚĞ�en 

suspens. 
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Cependant, nos premiers résultats (N=42) démontrent ů͛ŝŶƚĠƌġƚ� ĚĞ� ů͛ŝŶĚŝǀŝĚƵĂůŝƐĂƚŝŽŶ� ĚĞƐ�
pratiques pour pouvoir conduire une démarche de normalisation. En effet, la personnalisation 

adaptative semble permettre ĚĞ� ƉƌĠƉĂƌĞƌ� Ğƚ� Ě͛ĂĚĂƉƚĞƌ� ůĞ� ŵŝĞƵǆ� ƉŽƐƐŝďůĞ� ůĞƐ� ƐĂůĂƌŝĠƐ� ĂƵǆ�
conditions de normalisation. 

 

Par ailleurs, nos premiers résultats exploratoires ĚĠŵŽŶƚƌĞŶƚ�ƋƵ͛ĞŶ�ĚĠďƵƚ�ĚĞ�ĐĂƌƌŝğƌĞ͕�ƉůƵƐ�ůĞƐ�
actions sont individualisées, moins les salariés sont autonomes dans leurs prises de décisions. 

La personnalisation adaptative ne renforcerait donc ƉĂƐ� ů͛ĂƵƚŽŶŽŵŝĞ� ĚĠĐŝƐŝŽŶŶĞůůĞ͘� Cette 

ƚĞŶĚĂŶĐĞ�Ɛ͛ŝŶǀĞƌƐĞ�ĞŶ�ƉŚĂƐĞ�ĚĞ�ŵĂŠƚƌŝƐĞ dans laquelle il convient alors de mener une politique 

ĨŽƌƚĞ�Ě͛ŝŶĚŝǀŝĚƵĂůŝƐĂƚŝŽŶ�ĂĨŝŶ�Ě͛ĞŶĐŽƵƌĂŐĞƌ�ů͛ĂƵƚŽŶŽŵŝĞ�ĚĠĐŝƐŝŽŶŶĞůůĞ�ĚĞƐ�ƐĂůĂƌŝĠƐ͘ 
 

EŽƵƐ� ĠǀŽƋƵŝŽŶƐ� ůŽƌƐ� ĚĞ� ů͛ĠƚĂƉĞ� de routine, un recours à la normalisation nécessaire pour 

ƌĞŶĨŽƌĐĞƌ� ůĞ� ƐĞŶƚŝŵĞŶƚ� Ě͛ĞĨĨŝĐĂĐŝƚĠ� ƉĞƌƐŽŶŶĞůůĞ� ĚĞƐ� ƐĂůĂƌŝĠƐ� ĂǀĞĐ� ĚĂŶƐ� ůĞ� ŵġŵĞ� ƚĞŵƉƐ͕� ůĂ�
ŶĠĐĞƐƐŝƚĠ� Ě͛ŝŶĚŝǀŝĚƵĂůŝƐĞƌ� ĚĞƐ� ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ� ƉŽƵƌ� ĚĠǀĞůŽƉƉĞƌ� ůĞƵƌ� ĂƵƚŽŶŽŵŝĞ͘� Cela rejoint la 

ƚĞŵƉŽƌĂůŝƚĠ�ĠǀŽƋƵĠĞ�ĂǀĞĐ�ůĞ�ƌĂƉƉŽƌƚ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů͘�>Ğ�ƉŽƵǀŽŝƌ�Ě͛ĂŐŝƌ�Ɛ͛ŝŶƐĐƌŝƚ�ĚĂŶƐ�ƵŶĞ�ƚĞŵƉŽƌĂůŝƚĠ�
longue͘� �ŝŶƐŝ� ƚŽƵƚ� ĚĠǀĞůŽƉƉĞŵĞŶƚ� ĚƵ� ƌĂǇŽŶ� Ě͛ĂĐƚŝŽŶ� ĚƵ� ƐĂůĂƌŝĠ� ă� ůŽŶŐ� ƚĞƌŵĞ� ĚĠǀĞůŽƉƉĞ�
ĠŐĂůĞŵĞŶƚ� ƐŽŶ� ƐĞŶƚŝŵĞŶƚ� Ě͛ĞĨĨŝĐĂĐŝƚĠ� ƉĞƌƐŽŶŶĞů͘ En revanche, concernant les marges de 

ŵĂŶƈƵǀƌĞ͕ Coutarel et Petit (2013) nous alertent sur les conséquences des interventions 

ǀŝƐĂŶƚ� ă� ĚĠǀĞůŽƉƉĞƌ� ůĞƐ� ŵĂƌŐĞƐ� ĚĞ� ŵĂŶƈƵǀƌĞ͘ �Ŷ� ĚŝƐƚŝŶŐƵĂŶƚ� ůĞƐ� ŵĂƌŐĞƐ� ĚĞ� ŵĂŶƈƵǀƌĞ�
ŝŶƚĞƌŶĞƐ�ĚĞƐ�ŵĂƌŐĞƐ�ĚĞ�ŵĂŶƈƵǀƌĞ�ĞǆƚĞƌŶĞƐ͕�ůĞƐ�ĂƵƚĞƵƌƐ�ƉƌĠĐŝƐĞŶƚ�ƋƵĞ�ĚĂŶƐ�ůĞ�ĐĂƐ�ĚĞƐ�ŵĂƌŐĞƐ�
ŝŶƚĞƌŶĞƐ͕�ŝů�Ǉ�Ă�ƵŶ�ƌŝƐƋƵĞ�ă�ŐĠŶĠƌĞƌ�ĚĞ�ů͛ĂĐƚŝǀŝƚĠ�ĞŵƉġĐŚĠĞ�Ɛŝ�ůĂ�ƚŽůĠƌĂŶĐĞ�ĂƵ�ŵŝůŝĞƵ�Ŷ͛ĞƐƚ�ƉĂƐ�
travaillée auprès des salariés aboutissant alors à une souffrance des salariés. Il se peut alors 

ƋƵĞ͕�ƉĂƌ�ŵĂŶƋƵĞ�Ě͛ĂĐĐŽŵƉĂŐŶĞŵĞŶƚ�à la tolérance du milieu, les répondants expriment une 

souffrance par la génératiŽŶ�Ě͛ƵŶĞ�ĂĐƚŝǀŝƚĠ�ĞŵƉġĐŚĠĞ͘�>Ă�ĐŽŵƉƌĠŚĞŶƐŝŽŶ�ƐĞ� ĨĂŝƚ�ĂůŽƌƐ�ƉůƵƐ�
ĂŝƐĠĞ�ƐƵƌ�ůĂ�ƉĞƌĐĞƉƚŝŽŶ�ĚĞ�ĚĞǀŽŝƌ�ƌĠĚƵŝƌĞ�ůĂ�ŵĂƌŐĞ�ĚĞ�ŵĂŶƈƵǀƌĞ�afin de renforcer le sentiment 

Ě͛ĞĨĨŝĐĂĐŝƚĠ�ƉĞƌƐŽŶŶĞůůĞ�ĚƵ�ƐĂůĂƌŝĠ�ƋƵŝ�Ŷ͛Ă�ƉĂƐ�ĚĠǀĞůŽƉƉĞƌ�sa tolérance au milieu. 

 

De même, les auteurs informent que toute tentative de développement des marges de 

ŵĂŶƈƵǀƌĞ� ĞǆƚĞƌŶĞƐ� ƐĂŶƐ� ĚŽŶŶĞƌ� ůĂ� ƉŽƐƐŝďŝůŝƚĠ� ĂƵǆ� ƐĂůĂƌŝĠƐ� ĚĞ� Ɛ͛ĞŶ� ƐĂŝƐŝƌ� ƚŽƚĂůĞŵĞŶƚ͕� ne 

ƉĞƌŵĞƚ�ĂƵĐƵŶ�ĐŚĂŶŐĞŵĞŶƚ�ĚĂŶƐ�ů͛ĂĐƚŝǀŝƚĠ�ĚƵ�ƐĂůĂƌŝĠ. 

 

 

Conclusion 
 

>͛ŽďũĞĐƚŝĨ� ĚĞ� ŶŽƐ� travaux consistait à identifier les pratiques à généraliser des pratiques à 

individualiser selon les étapes de carrières. �Ŷ�ƋƵĞƐƚŝŽŶŶĂŶƚ�ůĂ�ŶŽƌŵĂůŝƐĂƚŝŽŶ͕�ůĞ�ƉŽƵǀŽŝƌ�Ě͛ĂŐŝƌ�
et surtout ů͛ŝŶĚŝǀŝĚƵĂůŝƐĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ�Z,�ƐŽƵƐ�ů͛ĂŶŐůĞ�ĚĞ�ůĂ�ƉĞƌƐŽŶŶĂůŝƐĂƚŝŽŶ�ĂĚĂƉƚĂƚŝǀĞ͕�
nous avons finalement mis en lumière que ces deux formes de pratiques pouvaient et devaient 

finalement cohabiter. Nos premiers résultats démontrent, via l͛individualisation des pratiques 

dite adaptatives͕�ů͛ŝŵƉŽƌƚĂŶĐĞ�ĚĞ�ƉƌĞŶĚƌĞ�ĞŶ�ĐŽŶƐŝĚĠƌĂƚŝŽŶ�ůĞƐ�ƐĂůĂƌŝĠƐ�ĚĂŶƐ�ƵŶĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�ĚĞ�
normalisation.  

 

>ĞƐ�ƚƌĂǀĂƵǆ�ĂŝŶƐŝ�ŵĞŶĠƐ�ŽŶƚ�ĠŐĂůĞŵĞŶƚ�ĚĠŵŽŶƚƌĠ�ƋƵĞ͕�Ŷŝ�ůĂ�ŶŽƌŵĂůŝƐĂƚŝŽŶ͕�Ŷŝ�ů͛ŝŶĚŝǀŝĚƵĂůŝƐĂƚŝŽŶ�
ĚĞƐ�ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ�Ŷ͛ŝŵƉĂĐƚĞŶƚ�ůĞ�ƉŽƵǀŽŝƌ�Ě͛ĂŐŝƌ�ĚĞƐ�ƐĂůĂƌŝĠƐ͘�>Ă�ŶŽƌŵĂůŝƐĂƚŝŽŶ�ĐŽŶƐŝƐƚĞ�à rendre les 

ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ�ĐŽŶĨŽƌŵĞƐ�ƐĞůŽŶ�ƵŶ�ĐŽŶƚĞǆƚĞ͕�ƵŶĞ�ƐŝƚƵĂƚŝŽŶ͘��ƚ�ů͛ŝŶĚŝǀŝĚƵĂůŝƐĂƚŝŽŶ�ĐŽŶƐŝƐƚĞ�ă�ƉƌĞŶĚƌĞ�
en compte la singularité des individus dans cette organisation, dans son contexte afin de créer 
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les conditions optimales pour une démarche de normalisation. >Ğ�ƉŽƵǀŽŝƌ�Ě͛ĂŐŝƌ�ĞƐƚ�ůĂ�ĐĂƉĂĐŝƚĠ�
pour le salarié de pouvoir modifier son environnement, de pouvoir impacter les autres sujets 

avec qui il est en interaction. Il convient de veiller à maintenir voire à développer ce pourvoir 

Ě͛ĂŐŝƌ�ĂƵ�ĐŽƵƌƐ�ĚĞƐ�ĚŝĨĨĠƌĞŶƚĞƐ étapes de carrière des salariés. La personnalisation adaptative 

permet ƉĂƌ�ĐŽŶƐĠƋƵĞŶƚ�ů͛ĂĐĐŽŵƉĂŐŶĞŵĞŶƚ�ĚƵ�ƐĂůĂƌŝĠ�et favorise son autonomie alors que la 

ŶŽƌŵĂůŝƐĂƚŝŽŶ͕�ĂĚŽƐƐĠĞ�ă�ƵŶĞ�ƉƌĂƚŝƋƵĞ�Ě͛ŝŶĚŝǀŝĚƵĂůŝƐĂƚŝŽŶ�ƌĞŶĨŽƌĐĞ�ƐŽŶ�ƐĞŶƚŝŵĞŶƚ�Ě͛ĞĨĨŝĐĂĐŝƚĠ�
personnelle. 
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Résumé 
 
>͛ŽďũĞĐƚŝĨ�ĚĞ�ĐĞƚƚĞ�ĐŽŵŵƵŶŝĐĂƚŝŽŶ�ĞƐƚ�ĚĞ�ĨĂŝƌĞ�ůĞ�ƉŽŝŶƚ�ƐƵƌ�ů͛ĂƉƉƌŽĐŚĞ�ŶŽƌŵĂƚŝǀĞ�ĚĞ ů͛ŝŵƉĂĐƚ�
sociétal. Ainsi nous avons, dans une première partie, repéré les principales normes 
Ě͛ĂƉƉůŝĐĂƚŝŽŶ�ǀŽůŽŶƚĂŝƌĞ�;ƉĂƌŵŝ�ůĞƐ�ƉůƵƐ�ƵƚŝůŝƐĠĞƐ�ĚĂŶƐ�ůĞ�ĚŽŵĂŝŶĞ�ĚĞ�ůĂ�Z^�Ϳ�ƋƵŝ�Ɛ͛ĂƉƉƵŝĞŶƚ�ƐƵƌ�
ůĂ� ŶŽƚŝŽŶ� Ě͛ŝŵƉĂĐƚ� Ğƚ� ŶŽƵƐ� ĂǀŽŶƐ� ŵŝƐ� ă� ũŽƵƌ� ƐŽŝƚ� ůĂ� ĚĠĨŝŶŝƚŝŽŶ� ƋƵ͛ĞůůĞƐ� ĞŶ� ĚŽŶŶĞŶƚ� ƐŽŝƚ�
ů͛ƵƚŝůŝƐĂƚŝŽŶ�ƋƵ͛ĞůůĞƐ�ĞŶ�ĨŽŶƚ�ĚĂŶƐ�ůĞƵƌ�ĚŝƐƉŽƐŝƚŝĨ͘ Dans une seconde partie, nous proposons une 
synthèse de ces différentes approches normatives et nous mettrons en évidence les apories 
ĚĞ�ůĂ�ŶŽƚŝŽŶ�Ě͛ŝŵƉĂĐƚ͘ 
 
Mots-clés : 
impacts, causes, effets, normes d'application volontaire  
 
Le dictionnaire anglais Oxford donne deux définitions du mot "impact" : "l'action d'un objet 
entrant de force en contact avec un autre" et "un effet ou une influence marqués". Cette 
ĚŽƵďůĞ�ĚĠĨŝŶŝƚŝŽŶ�ĞƐƚ�ŝŶƚĠƌĞƐƐĂŶƚĞ�ĐĂƌ�ŽŶ�ǀŽŝƚ�ƋƵĞ�ůĂ�ƉƌĞŵŝğƌĞ�ƉĂƌƚŝĞ�ŵĞƚ�ů͛Ăccent sur la cause 
;ƵŶ�ŽďũĞƚ�ĞŶƚƌĂŶƚ�ĚĞ� ĨŽƌĐĞ�ĞŶ�ĐŽŶƚĂĐƚ�ĂǀĞĐ�ƵŶ�ĂƵƚƌĞͿ�Ğƚ� ůĂ� ƐĞĐŽŶĚĞ�ƉĂƌƚŝĞ�ŵĞƚ� ů͛ĂĐĐĞŶƚ�ƐƵƌ�
ů͛ĞĨĨĞƚ�;ĞĨĨĞƚ�ŽƵ�ŝŶĨůƵĞŶĐĞ�ŵĂƌƋƵĠs). 
 
On peut donc ĐŽŶƐŝĚĠƌĞƌ�ƋƵĞ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�présente une double nature, il est à la fois cause (ou 
ĐĂƵƐĞƐͿ�Ě͛ƵŶ�ĞĨĨĞƚ�Ğƚ�ĞĨĨĞƚ�;ŽƵ�ĞĨĨĞƚƐͿ�Ě͛ƵŶĞ�ĐĂƵƐĞ͘� 
 
Ainsi, Ɛŝ� ŽŶ� Ɛ͛ŝŶƚĠƌĞƐƐĞ� ă� ů͛ŝŵƉĂĐƚ� ĚĞ� ůĂ� �ŽǀŝĚ, on est dans la recherche des effets de la 
pandémie mais si on se pose la question de la démotivation actuelle des salariés, on trouvera 
certainement de nombreux ĨĂĐƚĞƵƌƐ�Ě͛impact entre lesquels il faudra pouvoir effectuer des 
hiérarchisations parfois complexes.  
 
>Ğ�ĐŚŽŝǆ�Ě͛ƵŶĞ�ĚĞ�ĐĞƐ�ĚĞƵǆ�ĚĠĨŝŶŝƚŝŽŶƐ�Ŷ͛ĞƐƚ�ƉĂƐ�ŶĞƵƚƌĞ�ĐĂƌ�Ɛŝ�ŽŶ�Ɛ͛ŝŶƚĠƌĞƐƐĞ�ă�ů͛ĂŵŽŶƚ�ŽŶ�Ă�;ĞŶ�
principe) bien défini et mesuré le phénomène étudié (la démotivation) mais on est beaucoup 
ŵŽŝŶƐ� ă� ů͛aise sur ses déterminants car, à la limite, toutes les dimensions de la vie des 
organisations peuvent avoir des conséquences directes ou indirectes, immédiates ou différées 
sur la motivation et la démotivation. 
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Réciproquement, ƋƵĂŶĚ�ŽŶ�Ɛ͛ŝŶƚĠƌĞƐƐĞ�ă�ů͛ĂǀĂů͕�ŶŽŶ�ƐĞƵůĞŵĞŶƚ�ŝů�ĨĂƵƚ�ĠŐĂůĞŵĞŶƚ�ƚƌĂǀĂŝůůĞƌ�ƐƵƌ�
plusieurs dimensions (on imagine bien que la Covid a impacté plusieurs domaines de la vie 
quotidienne) mais en plus on se heurte à la flèche du temps, ce que les anglo-saxons appellent 
le « contrefactuel » : que se serait-ŝů�ƉĂƐƐĠ�ƉĂƌ�ĞǆĞŵƉůĞ�ƐƵƌ�ůĞ�ƉůĂŶ�ĚĞ�ů͛ĞŶĚĞƚƚĞŵĞŶƚ�Ɛŝ�ůĂ��ŽǀŝĚ�
Ŷ͛ĂǀĂŝƚ�ƉĂƐ�ĞƵ�ůŝĞƵ ͍��Ğ�Ŷ͛ĞƐƚ�ƉĂƐ�sŝŵƉůĞ�ŵġŵĞ�Ɛŝ�ů͛ĠĐŽŶŽŵĠƚƌŝĞ�ƉĞƵƚ�ĂŝĚĞƌ�ĐĂƌ�ŝů�ŶĞ�ƐƵĨĨŝƚ�ƉĂƐ�
dĞ� ƌĞƚƌĂŶĐŚĞƌ� ůĞ� ŶŝǀĞĂƵ� Ě͛ĞŶĚĞƚƚĞŵĞŶƚ� ĚĞ� ϮϬϭϵ� ă� ĐĞůƵŝ� ĚĞ� ϮϬϮϮ͕� ŝů� ĨĂƵƚ� ĐĂůĐƵůĞƌ� ƵŶ�
endettement fictif (certainement entre les deux) et qui correspond à ce qui se serait passé en 
ů͛ĂďƐĞŶĐĞ�ĚĞ�ƉĂŶĚĠŵŝĞ͘� 
 
Pour utiliser un registre systémique, on se heurte dans un cas à la complexité, au fait que dans 
ůĂ�ǀŝĞ�ĚĞƐ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶƐ�ĐĞ�Ŷ͛ĞƐƚ�ƉĂƐ�ƵŶĞ�ƐĞƵůĞ�ĐĂƵƐĞ�ƋƵŝ�ƉƌŽĚƵŝƚ� ƵŶ�ĞĨĨĞƚ�ŵĂŝƐ�des causes 
multiples qui se combinent et qui peuvent être ƌĞŶĨŽƌĐĠĞƐ�ŽƵ�ĚŝŵŝŶƵĠĞƐ�ƉĂƌ�ůĞƐ�ĞĨĨĞƚƐ�ƋƵ͛ĞůůĞƐ�
engendrent (boucle de rétroaction positive ou négativeͿ�Ğƚ�ĚĂŶƐ� ů͛ĂƵƚƌĞ�ĐĂƐ, on se heurte à 
ů͛ŝŵƉŽƐƐŝďŝůŝƚĠ�ĚĞ�ƌĞĨĂŝƌĞ�ů͛ŚŝƐƚŽŝƌĞ͘��ŽŵŵĞ�ůĞ�ĚŝƐĂŝƚ��ĠŵŽĐƌŝƚĞ�ĞŶ�ƉĂƌůĂŶƚ�ĚƵ�ĨůĞƵǀĞ͕�ŽŶ�ŶĞ�ƐĞ�
baigne jamais deux fois dans sĂ�ŵġŵĞ�ĞĂƵ͙ 
 
À ĐĞƚƚĞ�ĚŝĨĨŝĐƵůƚĠ�ƐĠŵĂŶƚŝƋƵĞ�Ɛ͛ĂũŽƵƚĞ�ƵŶĞ�difficulté plus pratique. WŽƵƌ�ƋƵ͛ŝů�Ǉ�Ăŝƚ�ŝŵƉĂĐƚ�ŝů�ĨĂƵƚ�
Ě͛ĂďŽƌĚ�ƐĂǀŽŝƌ�ĐĞ�ƋƵĞ� ů͛ŽŶ�ǀĞƵƚ͕� ŝŵƉĂĐƚ�ƐƵƌ�ƋƵŽŝ ? Impact pour qui ? tǇƉĞ�Ě͛ŝŵƉĂĐƚ�͍ Il faut 
aussi que les résultats obtenus soient durables car si une action aboutit à un impact éphémère, 
qui disparait rapidement, on peut lĂ�ĐŽŶƐŝĚĠƌĞƌ�ĐŽŵŵĞ�ƐĂŶƐ�ŝŵƉĂĐƚ�ĚŝŐŶĞ�Ě͛ŝŶƚĠƌġƚ͘ 
 
Souvent, dans la vie des organisations, on a confondu l͛ĞĨĨĞƚ�Ğƚ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ. Les anglo-saxons ont 
éclairci cette difficulté en séparant les « outputs » et les « outcomes »͘�>͛ĂŶŐůĂŝƐ�est plus imagé 
que le français, « output ͩ� Đ͛ĞƐƚ� ĐĞ� ƋƵŝ� ƐŽƌƚ� ĚĞ� ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ͕� ĚĞƐ� ƉƌŽĚƵŝƚƐ͕� ĚĞƐ� ƐĞƌǀŝĐĞƐ. 
Certains « outputs ͩ�ƐŽŶƚ�ĞŶ�ƌĞůĂƚŝŽŶ�ĂǀĞĐ�ů͛ŽďũĞĐƚŝĨ�ƉŽƵƌƐƵŝǀŝ�;ͨ ĐĞ�ƋƵĞ�ů͛ŽŶ�ǀĞƵƚ ͩͿ�Ě͛ĂƵƚƌĞƐ�
ŶĞ� ůĞ� ƐŽŶƚ� ƉĂƐ͘� /ů� ĐŽŶǀŝĞŶƚ� ĚĞ� ůĞƐ� ĠĐĂƌƚĞƌ� ŵġŵĞ� Ɛ͛ŝůs traduisent une performance de 
ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ͘� Ils sont tout simplement « hors sujet ». �͛ĞƐƚ sur les outcomes que repose 
ů͛ŝŵƉĂĐƚ�Đ͛ĞƐƚ-à-dire sur les résultats de moyen et long termes qui introduisent de véritables 
changements ĞŶ�ůŝĞŶ�ĂǀĞĐ�ů͛ŽďũĞĐƚŝĨ�ƉŽursuivi. Parfois on rajoute un dernier terme celui de 
« bénéfices » qui renvoie directement aux communautés qui reçoivent et qui perçoivent ces 
outcomes. Autrement dit, ŝů� Ŷ͛Ǉ� Ă� ŝŵƉĂĐƚ� ƋƵĞ� Ɛŝ� ůĞƐ� outcomes sont bien perçus par les 
intéressés. 
 
Les exemples sont faciles à comprendre dans des domaines comme la lutte contre les fléaux 
qui ravagent le monde. Si on prend un ODD (objectif du développement durable) tel que 
« FAIM = ZÉRO » (ODD N° 2) et une ONG qui Ɛ͛ĂĚƌĞƐƐĞ�ă�ƵŶĞ�ƉŽƉƵůĂƚŝŽŶ�ďŝĞŶ�ĚĠĨŝŶŝĞ�ŽŶ�ƉĞƵƚ�
voir la différence entre output et outcome. Les outputs de cette ONG seront constitués par 
exemple par les résultats de ses activités, les ǀŝǀƌĞƐ�ƋƵ͛ĞůůĞ�ĐŽůůĞĐƚĞ͕�ůĞƐ�ƚƌĂŶƐƉŽƌƚƐ�ĂƵǆƋƵĞůƐ�
elle se livre, etc. �ůůĞ�ƉĞƵƚ�ĚŽŶĐ�ĂǀŽŝƌ�ďĞĂƵĐŽƵƉ�Ě͛ĂĐƚŝǀŝƚĠƐ�ĂďŽƵƚŝƐƐĂŶƚ�ă�ĚĞ�ŶŽŵďƌĞƵǆ�ƌĠƐƵůƚĂƚƐ�
y compris Ě͛ĂŝůůĞƵƌƐ�quelques distributions de vivres mais son impact sur la disparition de la 
faim ne sera effectif que si elle arrive à mettre en place des moyens qui permettent aux 
populations cibles de se nourrir durablement.  
 
�ĞǀĂŶƚ�ƚĂŶƚ�ĚĞ�ĚŝĨĨŝĐƵůƚĠƐ�ŽŶ�ĐŽŵƉƌĞŶĚ�ƋƵĞ�ůĂ�ŶŽƚŝŽŶ�Ě͛ŝŵƉĂĐƚ�Ăŝƚ�ůŽŶŐƚĞŵƉƐ�ĠƚĠ�ĐŽŶƐŝĚĠƌĠĞ�
ĐŽŵŵĞ�ƚƌğƐ�ĚŝĨĨŝĐŝůĞ�ă�ĂƉƉƌĠŚĞŶĚĞƌ�Ğƚ�ƋƵ͛ĞŶ�ĐŽŶƐĠƋƵĞŶĐĞ� ůĂ�ŵĞƐƵƌĞ�Ě͛ŝŵƉĂĐƚ�Ăŝƚ�ĠƚĠ�ĂƐƐĞǌ�
peu pratiquée. Elle est cependant de plus en plus utilisée depuis la fin du second conflit 
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mondial. Dans un premier temps, les ŐƌĂŶĚƐ�ƉƌŽŐƌĂŵŵĞƐ�Ě͛ĂŝĚĞ�ƋƵĞ�ůĞƐ�États-Unis ont mis en 
ƉůĂĐĞ� ƉŽƵƌ� ůĂ� ƌĞĐŽŶƐƚƌƵĐƚŝŽŶ� ĚĞ� ů͛Europe  (plan Marshall, AID - Agency for international 
development du Président Kennedy) puis les grandes fondations philanthropiques (Rothschild 
ĞŶ�ƉĂƌƚŝĐƵůŝĞƌͿ�ŽŶƚ�ŵŝƐ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ĂƵ�ĐĞŶƚƌĞ�ĚĞ�ůĞƵƌƐ�ƉĞƌƐƉĞĐƚŝǀĞƐ͘� 
 
Plus tard (avec le Président Reagan), ůĂ� ŵĞƐƵƌĞ� Ě͛ŝŵƉĂĐƚ� Ă� ĠŐĂůĞŵĞŶƚ� ĂƚƚĞŝŶƚ� ůĂ� ƐƉŚğƌĞ�
politique et la ŵĞƐƵƌĞ�Ě͛ŝŵƉĂĐƚ�Ɛ͛ĞƐƚ�ŝŵƉŽƐĠĞ�ůĞ�ƉůƵƐ�ƐŽƵǀĞŶƚ�ĞŶ�ĂŵŽŶƚ�ĚĞƐ�ŐƌĂŶĚĞƐ�ƉŽůŝƚŝƋƵĞƐ�
publiques. Elles étaient souvent sommaires et se limitaient à des comparaisons du type 
coûts/avantages de diverses politiques publiques pour atteindre un même objectif. Enfin 
depƵŝƐ�ůĞ�ĚĠďƵƚ�ĚƵ�ŶŽƵǀĞĂƵ�ƐŝğĐůĞ�ůĂ�ŵĞƐƵƌĞ�Ě͛ŝŵƉĂĐƚ�ĞƐƚ�ĚĞǀĞŶƵe le nouvel horizon de la RSE 
;/ŐĂůĞŶƐ͕� ϮϬϮϭͿ͘� DĂŝƐ� Ɛŝ� ů͛ŝŵƉĂĐƚ� ĚĞǀŝĞŶƚ� ƵŶĞ� ƌĠĨĠƌĞŶĐĞ� ĞƐƐĞŶƚŝĞůůĞ� ĚĂŶƐ� ĚĞ� ŶŽŵďƌĞƵǆ�
programmes privés et publics, les ambiguïtés et les difficultés sémantiques que nous avons 
signalées Ŷ͛ŽŶƚ�ƉĂƐ�ĚŝƐƉĂƌƵ� Ğƚ� ĚĞƌƌŝğƌĞ� ƵŶĞ� ĂƉƉĂƌĞŶƚĞ�ƵŶĂŶŝŵŝƚĠ� ƉŽƵƌ� ĨĂŝƌe ĚĞ� ů͛ŝŵƉĂĐƚ� ůĂ�
mesure par excellence de la réussite ƐĞ�ĐĂĐŚĞŶƚ�ĞŶĐŽƌĞ�ĚĞ�ŶŽŵďƌĞƵƐĞƐ� ŝŵƉƌĠĐŝƐŝŽŶƐ͘��͛ĞƐƚ�
ƉŽƵƌ�ĐĞƚƚĞ�ƌĂŝƐŽŶ�ƋƵĞ�ŶŽƵƐ�ĂǀŽŶƐ�ĞƐƐĂǇĠ�Ě͛ŝŶƚĞƌƌŽŐĞƌ�ůĞƐ�ŶŽƌŵĞƐ Ě͛Ăpplication volontaire les 
plus utilisées par les entreprises et notamment les normes relatives à la RSE ƉŽƵƌ�ƚĞŶƚĞƌ�Ě͛Ǉ�
ǀŽŝƌ�ƉůƵƐ�ĐůĂŝƌ͘�^ŝ�ŽŶ�ĂĐĐĞƉƚĞ�ů͛ŝĚĠĞ�ƋƵĞ�ů͛ƵŶ�ĚĞƐ�ƉƌŝŶĐŝƉĂƵǆ�ĂǀĂŶƚĂŐĞƐ�ĚƵ�ƌĞĐŽƵƌƐ�ă�ůĂ�ŶŽƌŵĞ�
Ě͛ĂƉƉůŝĐĂƚŝŽŶ�ǀŽůŽŶƚĂŝƌĞ�ĞƐƚ�ĐĞůůĞ�ĚĞ�ů͛ĂĚŽƉƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶ�ůĂŶŐĂŐĞ�Ğƚ�Ě͛ƵŶĞ�ƚĞƌŵŝŶŽůŽŐŝĞ�ĐŽŵŵƵŶĞs, 
notre tentative trouve tout naturellement sa justification.  
 
 
1 - >͛ŝŵƉĂĐƚ�dans ůĞƐ�ŶŽƌŵĞƐ�Ě͛application volontaire    
 
Les normes débutent le plus souvent par une définition des termes les plus importants. La 
norme ISO 26000:2010 ne fait pas exception ; ĞůůĞ� ĚĠĨŝŶŝƚ� ĂŝŶƐŝ� ů͛ŝŵƉĂĐƚ comme « un 
changement positif ou nĠgatif subi par la sociĠtĠ, l'Ġconomie ou l'environnement, rĠsultant 
entiğrement ou en partie des décisions et activitĠs , passĠes et prĠsentes d'une organisation ». 
�͛ĞƐƚ�Ě͛ĂŝůůĞƵƌƐ�ůĂ�ŵġŵĞ�ĚĠĨŝŶŝƚŝŽŶ�ƋƵŝ�ĨŝŐƵƌĞ�ĚĂŶƐ�ůĞ�Α�ϯ͘ϰϰ�ĚĞ�ůĂ�Ŷorme ISO 20121:2012 dédiée 
aux « systèmes de management responsable appůŝƋƵĠƐ�ă�ů͛ĂĐƚŝǀŝƚĠ�ĠǀĠŶĞŵĞŶƚŝĞůůĞ�ͩ �et qui vise 
ă�ƉƌŽŵŽƵǀŽŝƌ�ůĞ�ĚĠǀĞůŽƉƉĞŵĞŶƚ�ĚƵƌĂďůĞ�ŝŶƚĠŐƌĠ�ă�ů͛ĂĐƚŝǀŝƚĠ�ĠǀĠŶĞŵĞŶƚŝĞůůĞ͘  
 
KŶ�ƐĞ�ƐŝƚƵĞ�ĚŽŶĐ�ĚƵ�ĐƀƚĠ�ĚĞƐ�ĐŽŶƐĠƋƵĞŶĐĞƐ�Ğƚ�ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�;ŶŽƵƐ�ĚŝƌŽŶƐ�ƉŽƵƌ�ġƚƌĞ�ƉůƵƐ�ĐůĂŝƌ͕�
ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞͿ�ƋƵŝ�ƉƌŽĚƵŝƚ�ĚĞƐ�changements (positifs ou négatifs), « impacte ͩ�ĐĞ�ƋƵ͛ĞůůĞ�ĐŚĂŶŐĞ͘�
�ĞƚƚĞ�ĚĠĨŝŶŝƚŝŽŶ�ĞƐƚ�ĠǀŝĚĞŵŵĞŶƚ�ă�ƌĂƉƉƌŽĐŚĞƌ�ĚĞ�ůĂ�Z^��ƋƵŝ�ĞƐƚ�ů͛ŽďũĞƚ�ŵġŵĞ�ĚĞ�ůĂ�ŶŽƌŵĞ�/^K�
26000:2010 qui est définie comme « la responsabilitĠ d'une organisation vis-ă-vis des impacts 
de ses dĠcisions et activitĠs sur la sociĠtĠ et sur l'environnement, se traduisant par un 
comportement Ġthique et transparent qui :   

x contribue au dĠveloppement durable, y compris ă la santĠ et au bien-ġtre de la sociĠtĠ, 
x  prend en compte les attentes des parties prenantes,  
x respecte les lois en vigueur tout en Ġtant en cohĠrence avec les normes internationales 

de comportement,  
x est intĠgrĠ ĚĂŶƐ�ůΖĞŶƐĞŵďůĞ�ĚĞ�ůΖŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�Ğƚ�ŵŝƐ�ĞŶ�ƈƵǀƌĞ�ĚĂŶƐ�ƐĞƐ�ƌĞůĂƚŝŽŶƐ » (cf. 

§ 2.18 - norme ISO 26000:2010) .  
 
WŽƵƌ�ƌĞƉƌĞŶĚƌĞ�ůĂ�ĚƵĂůŝƚĠ�ĚĞ�ů͛ŝŶƚƌŽĚƵĐƚŝŽŶ de la RSE, dans cette définition, ů͛ŝŵƉĂĐƚ�Ŷ͛ĞƐƚ�ƉůƵƐ�
ƐŝŵƉůĞŵĞŶƚ� ĂŶĂůǇƐĠ� ĞŶ� ƚĂŶƚ� ƋƵĞ� ĐĂƵƐĞ� ;Ě͛ƵŶ� ĐŚĂŶŐĞŵĞŶƚͿ� ŵĂŝƐ� ƐƵƌƚŽƵƚ� ĞŶ� ƚĂŶƚ� ƋƵĞ�
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ĐŽŶƐĠƋƵĞŶĐĞ� Ě͛ƵŶ� ĐĞƌƚĂŝŶ� ƚǇƉĞ� ĚĞ� ĐŽŵƉŽƌƚĞŵĞŶƚ� ;ĠƚŚŝƋƵĞ� Ğƚ� ƚƌĂŶƐƉĂƌĞŶƚ͕� contribuant au 
développement durable, etc.). On peut relever une certaine contradiction car si on établit 
(comme le fait la norme) que la RSE passe par un comportement vertueux, il semble que tous 
les impacts associés seront positifs. Ce couple de définitions (RSE et impact) Ŷ͛ĞƐƚ�ĚŽŶĐ�ƉĂƐ�
très heureux et pourtant il a été longuement débattu par les rédacteurs de la norme car la 
vision française de la RSE était attachée à la description complète des champs ou des thèmes 
à mettre en évidence (santé et bien-être de la société notamment) alors que la vision 
américaine se serait contentée de la prise en compte des attentes des parties prenantes. Cette 
différence est déjà très éclairante pour mettre en évidence la fausse « objectivité ͩ�ĚĞ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�
défini ĐŽŵŵĞ�ĐŽŶƐĠƋƵĞŶĐĞ͘�^ŝ�ŽŶ�ĐŽŶƐŝĚğƌĞ�ƋƵĞ�ůĂ�ƚŽƚĂůŝƚĠ�ĚĞƐ�ĐŽŶƐĠƋƵĞŶĐĞƐ�Ě͛ƵŶĞ�ĂĐƚŝŽŶ�ĞƐƚ�
ƚŽƵũŽƵƌƐ�ŝŶƐĂŝƐŝƐƐĂďůĞ�Đ͛ĞƐƚ�ƉĂƌ�ůĂ�ůŝŵŝƚĂƚŝŽŶ�ŵġŵĞ�ĚƵ�ĐŚĂŵƉ�ĚĞ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ƋƵĞ�ů͛ŽŶ�ƌĞŶĚ�ƉŽƐƐŝďůĞ�
son appréhension. 
 
Pour cette raison il nous semble nécessaire de consulteƌ�Ě͛ĂƵƚƌĞƐ�ŶŽƌŵĞƐ�ƉŽƵƌ�ƚŝƌĞƌ�ĂƵ�ĐůĂŝƌ�
cette ambiguïté. La plateforme de recherche de consultation en ligne (www.iso.org/obp) de 
ů͛/^K�;KƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ŝŶƚĞƌŶĂƚŝŽŶĂůĞ�ĚĞ�ŶŽƌŵĂůŝƐĂƚŝŽŶͿ permet de rechercher les occurrences de 
ĐĞ�ƚĞƌŵĞ�Ě͛ŝŵƉĂĐƚ�ĚĂŶƐ�ůĂ�ĐŽůůĞĐƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ŶŽƌŵĞƐ�ŝŶƚĞƌŶĂƚŝŽŶĂůĞƐ�ĠĚŝƚĠĞƐ�ƉĂƌ�ů͛/^K͘�Ce terme 
figure 181 fois dans cette collection de normes ! Nous avons effectué un choix arbitraire dans 
cette collection en privilégiant les normes en rapport avec la RSE et nous retiendrons les 
définitions les plus en relation avec les mots évoqués dans la définition proposée par la norme 
ISO 26000:2010 (§ 2.9), à savoir : le terme Ě͛impact, le volet social/sociétal et le volet 
environnemental. 
 

x impact (sans autre qualificatif)  
 
^͛ĂŐŝƐƐĂŶƚ�ĚĞ� ů͛ŝŵƉĂĐƚ� ĞŶ�ŐĠŶĠƌĂů� ;ĐŽŶƚƌĂŝƌĞŵĞŶƚ� ă� ů͛ŝŵƉĂĐƚ� ƐŽĐŝĂů� ŽƵ� ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚĂůͿ� ŽŶ�
Ɛ͛ĂƚƚĞŶĚƌĂŝƚ�ă�ĐĞ�ƋƵ͛ŝů�ƐŽŝƚ�ĚĠĨŝŶŝ�ƐĂŶƐ�ůŝŵŝƚĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ĐŚĂŵƉ͘��͛ĞƐƚ�ƉĂƌĨŽŝƐ�ůĞ�ĐĂƐ�ŵĂŝƐ�Đ͛ĞƐƚ�ƌĂƌĞ͘�
Par exemple ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ĞƐƚ�ĚĠfini sans limitation de champ dans la norme ISO 15392 :2019 qui 
identifie et établit les principes généraux de la contribution des bâtiments, ouvrages de génie 
Đŝǀŝů�ĂƵ�ĚĠǀĞůŽƉƉĞŵĞŶƚ�ĚƵƌĂďůĞ͘�WŽƵƌ�ĐĞƚƚĞ�ŶŽƌŵĞ�ƚĞĐŚŶŝƋƵĞ� ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ĞƐƚ� ůĞ�ͨ changement 
pouvant avoir des effets négatifs ou positifs »   (cf. § 3.17).  
 
WĂƌĨŽŝƐ�;ă�ů͛ŽƉƉŽƐĠ�ĚƵ�ĐĂƐ�ĚĠĐƌŝƚ�ĚĞ�ůĂ�Z^�Ϳ, ů͛ŝŵƉĂĐƚ�Ŷ͛ĞƐƚ�ǀƵ�ƋƵ͛ă�ƚƌĂǀĞƌƐ�ƐĞƐ�ĞĨĨĞƚƐ�ŶĠŐĂƚŝĨƐ͘�/ů�
est défini comme le « ƌĠƐƵůƚĂƚ�Ě͛ƵŶĞ�ƉĞƌƚƵƌďĂƚŝŽŶ�ĂĨĨĞĐƚĂŶƚ�ůĞƐ�ŽďũĞĐƚŝĨƐ » selon la norme ISO 
22300:2021 ʹ § 3.1.118 qui est une norme sémantique qui définit les termes utilisés dans les 
études de sécurité et de résilience͘��͛ĞƐƚ�ĠŐĂůĞŵĞŶƚ�ůĞ�ĐĂƐ�ĂǀĞĐ�ƵŶĞ�ŶŽƌŵĞ�ŝŵƉŽƌƚĂŶƚĞ�ƉŽƵƌ�
la GRH qui est la norme ISO 30415͗ϮϬϮϭ͕�ŶŽƌŵĞ�ƌĞůĂƚŝǀĞ�ă�ůĂ�ĚŝǀĞƌƐŝƚĠ�Ğƚ�ů͛ŝŶĐůƵƐŝŽŶ. Pour elle, 
ů͛ŝŵƉĂĐƚ� ĞƐƚ  : « un résultat désavantageux et potentiellement discriminatoire pour des 
individus et des groupes de personnes » (cf. Α�ϯ͘ϰͿ��ĞĐŝ� Ɛ͛ĞǆƉůŝƋƵĞ�ĐĂƌ� ŝů� Ɛ͛ĂŐŝƚ�Ě͛ƵŶĞ�ŶŽƌŵĞ�
ĞƐƐĞŶƚŝĞůůĞŵĞŶƚ�ĐĞŶƚƌĠĞ�ƐƵƌ� ůĂ� ůƵƚƚĞ�ĐŽŶƚƌĞ� ůĞƐ�ĚŝƐĐƌŝŵŝŶĂƚŝŽŶƐ͘��ğƐ� ů͛ŝŶƚƌŽĚƵĐƚŝŽŶ͕� ůĂ�ŶŽrme 
ISO 30415:2021 dresse le décor : « Développer un lieu de travail inclusif exige un engagement 
ĐŽŶƚŝŶƵ� ƉŽƵƌ� ůĂ� ĚŝǀĞƌƐŝƚĠ� Ğƚ� ů͛ŝŶĐůƵƐŝŽŶ� ;�Θ/Ϳ� ĂĨŝŶ� ĚĞ� ůƵƚƚĞƌ� ĐŽŶƚƌĞ� ůĞƐ� ŝŶĠŐĂůŝƚĠƐ� ĚĂŶƐ� ůĞƐ�
systèmes, politiques, processus et pratiques des organisations, et contre les préjugés et 
comportements conscients et inconscients des individus ». On assimile dès lors toute action à 
ů͛ĂƵŶĞ�ĚĞ�ƐŽŶ�ŝŵƉĂĐƚ�ŶĠŐĂƚŝĨ͙ 
 

http://www.iso.org/obp
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Mais, dans le cas le plus courant (environ 8 cas sur 10), ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ĞƐƚ�ĚĠĨŝŶŝ�ĞŶ�ƉƌĠĐŝƐĂŶƚ les 
champs sur lesquels il doit être observé Ğƚ�ĐĞůĂ�ĂůŽƌƐ�ŵġŵĞ�ƋƵ͛ŝů�Ŷ͛ĞƐƚ�ƉĂƐ�ĂĐĐŽŵƉĂŐŶĠ�Ě͛ƵŶ�
ƋƵĂůŝĨŝĐĂƚŝĨ� ;ƐŽĐŝĂů͕� ƐŽĐŝĠƚĂů͕� ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚĂů͕� ŚƵŵĂŝŶ͙Ϳ . La norme très importante ISO 
14090:2019 relative au changement climatique stipule : « Dans le contexte du changement 
climatique, le terme « impact » est employé principalement pour désigner les effets, sur les 
systèmes naturels et humains, des phénomènes météorologiques et climatiques extrêmes et 
du changement climatique. Les impacts désignent en général les effets sur la vie des personnes, 
les modes de subsistance, la santé, les écosystèmes, le patrimoine économique, social et 
culturel, les services et les infrastructures découlant de leurs interactions avec les changements 
climatiques ou les phénomènes ĐůŝŵĂƚŝƋƵĞƐ� ĚĂŶŐĞƌĞƵǆ� ƋƵŝ� ƐĞ� ƉƌŽĚƵŝƐĞŶƚ� ĂƵ� ĐŽƵƌƐ� Ě͛ƵŶĞ�
période donnée, et de la vulnérabilité de la société ou du système exposé. Dans ce sens, on 
emploie aussi les termes « conséquences » ou « incidences ». Les impacts du changement 
climatique sur les systèmes géophysiques, notamment les inondations, les sécheresses et 
ů͛ĠůĠǀĂƚŝŽŶ� ĚƵ� ŶŝǀĞĂƵ� ĚĞ� ůĂ� ŵĞƌ� ĐŽŶƐƚŝƚƵĞŶƚ� ƵŶ� ƐŽƵƐ-ĞŶƐĞŵďůĞ� Ě͛ŝŵƉĂĐƚ� ĂƉƉĞůĠƐ� ͨ impacts 
physiques » (3.8) 
 
Au-ĚĞůă�ĚĞ�ůĂ�ŶŽƚŝŽŶ�Ě͛ŝŵƉĂĐƚ, on trouve également dans les normes les expressions suivantes, 
le ďŝůĂŶ� Ě͛ŝŵƉĂĐƚ� ƐƵƌ� ů͛ĂĐƚŝǀŝƚĠ  « ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ� Ě͛ĂŶĂůǇƐĞ� ĚĞ� ů͛ŝŵƉĂĐƚ� ĚĂŶƐ� ůĞ� ƚĞŵƉƐ� Ě͛ƵŶĞ�
ƉĞƌƚƵƌďĂƚŝŽŶ� ƐƵƌ� ů͛ŽƌŐĂŶŝƐŵĞ » (norme ISO 22300:2021 - § 3.1.165), la ĐŚĂŠŶĞ� Ě͛ŝŵƉĂĐƚ  
« approche analytique permettant de comprendre comment des aléas donnés engendrent des 
impacts directs ou indirects qui se propagent dans un système à risque » (norme ISO 
14091:2021 - § 3.15) et ů͛analyse Ě͛ŝŵƉĂĐƚ  « ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ� Ě͛ĂŶĂůǇƐĞ� ĚĞƐ� ĨŽŶĐƚŝŽŶƐ�
ŽƉĠƌĂƚŝŽŶŶĞůůĞƐ� Ğƚ� ĚĞ� ů͛ĞĨĨĞƚ� ƉŽƚĞŶƚŝĞů� Ě͛ƵŶĞ� ƉĞƌƚƵƌďĂƚŝŽŶ� ƐƵƌ� ĐĞƐ� dernières » (norme ISO 
27031:2011 - § 3.4). 
 
Ces trois concepts, bilan, chaîŶĞ�Ğƚ�ĂŶĂůǇƐĞ�ƐĞ� ƌĂƉƉŽƌƚĂŶƚ� ƚŽƵƐ� ƚƌŽŝƐ�ă� ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ŶĞ�ƐŽŶƚ�ƉĂƐ�
indépendants et une note précise que « l͛ĂŶĂůǇƐĞ� Ě͛ŝŵƉĂĐƚ� ĨĂŝƚ� ƉĂƌƚŝĞ� ĚƵ� ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ�
Ě͛ĂƉƉƌĠĐŝĂƚŝŽŶ� ĚƵ� ƌŝƐƋƵĞ� Ğƚ� ĐŽŵƉƌĞŶĚ� ůĞ� ďŝůĂŶ� Ě͛ŝŵƉĂĐƚ� ƐƵƌ� ů͛ĂĐƚŝǀŝƚĠ͘� >͛ĂŶĂůǇƐĞ� Ě͛ŝŵƉĂĐƚ�
ŝĚĞŶƚŝĨŝĞ�ůĂ�ĨĂĕŽŶ�ĚŽŶƚ�ůĞƐ�ƉĞƌƚĞƐ�ŽƵ�ůĞƐ�ĚŽŵŵĂŐĞƐ�ƐĞ�ŵĂŶŝĨĞƐƚĞŶƚ͕�ůĞ�ĚĞŐƌĠ�Ě͛ĂŐŐƌĂǀĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�
dommages ou des pertes subis dans le temps suite à un incident, les services minimums et les 
ressources (humaines, matérielles et financières) minimales nécessaires pour permettre  au 
ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ�Ě͛ĂĐƚŝǀŝƚĠ�ĚĞ�ĐŽŶƚŝŶƵĞƌ�ă�ĨŽŶĐƚŝŽŶŶĞƌ��ă�ƵŶ�ŶŝǀĞĂƵ�ŵŝŶŝŵĂů�ĂĐĐĞƉƚĂďůĞ͕�ĂŝŶƐŝ�ƋƵĞ�ůĞ�
délai et la durée pendant lesquels il convient de rétablir les activités, les fonctions et les services 
ĚĞ�ů͛ŽƌŐĂŶŝƐŵĞ ».  
 

x Impact social, sociétal 
Dans la norme ISO 30400͗ϮϬϭϲ�ĚĠĚŝĠĞ�ĂƵ�ǀŽĐĂďƵůĂŝƌĞ�ĚĞ�ůĂ�'Z,͕�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�Ě͛ƵŶ�ƌĞĐƌƵƚĞŵĞŶƚ�
est la « ŵĞƐƵƌĞ�ĚĞ�ůĂ�ĐŽŶƚƌŝďƵƚŝŽŶ�ĚĞ�ůĂ�ŶŽƵǀĞůůĞ�ƌĞĐƌƵĞ�ă�ůĂ�ƌĠƵƐƐŝƚĞ�ĚĞ�ů͛ŽƌŐĂŶŝƐŵĞ�ĂƵ�ĐŽƵƌƐ�
Ě͛ƵŶĞ�période donnée » (norme ISO 30400:2016 - § 6.10) mais une autre norme permet de 
ŵĞƐƵƌĞƌ� ĐĞƚ� ŝŵƉĂĐƚ͕� ŝů� Ɛ͛ĂŐŝƚ� ĚĞ� ůĂ� ŶŽƌŵĞ� /^K� ϯϬϰϭϬ͗ϮϬϮϬ� - Management des ressources 
humaines - DĞƐƵƌĞ�ĚĞ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ĚƵ�ƌĞĐƌƵƚĞŵĞŶƚ͘� 
^ĞůŽŶ�ů͛/^K͕�ĐĞƚƚĞ�ŶŽƌŵĞ�identifie : 

o « les principes permettant de déterminer les postes clés au moyen des approches de 
segmentation de la main-ĚΖƈƵǀƌĞ »; 
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o « les mesures permettant de déterminer l'impact des postes clés, et de la performance 
des personnes recrutées à ces postes, sur la création de valeur et la performance de 
l'organisation ». 

�ĞƚƚĞ�ŶŽƌŵĞ�ƉƌŽƉŽƐĞ�ϯ�ŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌƐ�ĚĞ�ŵĞƐƵƌĞ�ĚĞ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ĚƵ�ƌĞĐƌƵƚĞŵĞŶƚ͕�ƐŽŝƚ :  
o ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ĚĞƐ�ƌƀůĞƐ�ĐƌŝƚŝƋƵĞƐ͕� 
o ů͛ŝŵƉĂĐƚ de la variation des performances des titulaires de rôles critiques sur la valeur 

métier, 
o ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ĚĞƐ�ƌƀůĞƐ�ĐƌŝƚŝƋƵĞƐ�ŶŽŶ�ƉŽƵƌǀƵƐ. 

Cette norme (due au lobbying des cabinets de recrutement) vise à valoriser les conséquences 
financières des recrutements ; eůůĞ�ĐŽŶƐƚŝƚƵĞ�ƵŶĞ�ďŽŶŶĞ�ŝůůƵƐƚƌĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ĂŵďŝŐƺŝƚĠ�ĚĞ�ůĂ�ŶŽƚŝŽŶ�
Ě͛ŝŵƉĂĐƚ�ĐĂƌ�ĨĂĐĞ�ĂƵ�ĨůŽƵ�ĚĞ�ůĂ�ĚĠĨŝŶŝƚŝŽŶ�;ůĂ�ƌĠƵƐƐŝƚĞ�ĚĞ�ů͛ŽƌŐĂŶŝƐŵĞͿ, ůĂ�ŵĞƐƵƌĞ�ĚĞ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�
ĂƉƉĂƌĂŝƚ�ƚƌğƐ�ƌĞƐƚƌŝĐƚŝǀĞ�Ğƚ�ŽŶ�ƉŽƵƌƌĂŝƚ�ŵĞƐƵƌĞƌ�ďŝĞŶ�Ě͛ĂƵƚƌĞƐ�ĚŽŵĂŝŶĞƐ�ƐƵŝƚĞ�ă�ƵŶ�ƌĞĐƌƵƚĞŵĞŶƚ�
(climat social par exemple).  
�͛ĂŝůůĞƵƌƐ� ĐĞƌƚĂŝŶĞƐ� ŶŽƌŵĞƐ� ƐĞŵďůĞŶƚ� ĐŽŶƐĐŝĞŶƚĞƐ� ĚĞ� ĐĞƚƚĞ� ĂŵďŝŐƺŝƚĠ� Ğƚ� ĠŵĞƚƚĞŶƚ� Ě͛ĞůůĞƐ-
mêmes des réserves. �ŝŶƐŝ� ůĂ�ŶŽƌŵĞ�ƌĞůĂƚŝǀĞ�ă� ůĂ�ĐŽŶƐƚƌƵĐƚŝŽŶ�ĚĞ�ďąƚŝŵĞŶƚƐ�ĚĠĨŝŶŝƚ� ů͛ŝŵƉĂĐƚ�
social comme un « impact sur la société ou sur la qualité de vie, résultant totalement ou 
partiellement des aspects sociaux « (norme ISO 15392:2019 - § 3.17.3)  
 
Mais, en dehors de la précision du champ, ce qui reste dans le volet social comme dans le cas 
général, ůĂ�ƉŝĞƌƌĞ�Ě͛ĂĐŚŽƉƉĞŵĞŶƚ�ĚĞ� ů͛ŝŵƉĂĐƚ, Đ͛ĞƐƚ�ďŝĞŶ�ƐŽŶ�ĂƉƉƌĠŚĞŶƐŝŽŶ�ĂǀĂů�ŽƵ�ĂŵŽŶƚ͕�
prospective ou rétrospective, du côté des causes ou des conséquences. �ŝŶƐŝ�ƉŽƵƌ� ů͛ĂƐƉĞĐƚ�
ĂǀĂů͕�ů͛ŽƌĚƌĞ�ĚĞƐ�conséquences͕�ŽŶ�ƚƌŽƵǀĞ�ƋƵĞ�ů͛ impact sur la santé publique représente le 
« changement, négatif ou positif, intervenant dans le domaine de la santé publique, résultant, 
en  totalité ou en partie des activités, projets ŽƵ� ƉƌŽĚƵŝƚƐ� Ě͛ƵŶ� ŽƌŐĂŶŝƐŵĞ »  (norme ISO 
20670:2018 - § 3.55)͘�KƵ�ĞŶĐŽƌĞ�ů͛impact sur la vie privée représente : « tout ce qui a un effet 
sur la vie privée Ě͛ƵŶĞ� ƉĞƌƐŽŶŶĞ� ĐŽŶĐĞƌŶĠĞ� ĞƚͬŽƵ� Ě͛ƵŶ� ŐƌŽƵƉĞ� ĚĞ� personnes concernées » 
(norme ISO 29134:2017 - § 3.6). 
 
WŽƵƌ� ůĂ� ƉĂƌƚŝĞ� ĂŵŽŶƚ͕� ů͛ŽƌĚƌĞ� ĚĞƐ� ĐĂƵƐĞƐ, ŽŶ� ƚƌŽƵǀĞ� ůĞƐ� ŵĠƚŚŽĚĞƐ� Ě͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ͘� �ŝŶƐŝ�
ů͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ĚĞƐ�ƉĂƌƚŝĞƐ�ƉƌĞŶĂŶƚĞƐ est une « ŵĠƚŚŽĚĞ�Ě͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ŝŶĨůƵĞŶĐĞ�
ŽƵ�Ě͛ĂƵƚƌĞƐ�ĂƚƚƌŝďƵƚƐ�ƋƵĞ� ůĞƐ�ƉĂƌƚies prenantes  possèdent par rapport à un organisme, une 
installation ou un projet » (norme ISO 41014 :2020 - § 3.3.5). Ou encore ů͛évaluation de 
ů͛ŝŵƉĂĐƚ� ƐƵƌ� ůĂ� ǀŝĞ� ƉƌŝǀĠĞ est un « processus global visant à identifier, analyser, évaluer, 
consulter, communiquer et planifier le traitement  des impacts potentiels sur la vie privée au 
regard du traitement des données à caractère personnel, dans le cadre plus large du 
ŵĂŶĂŐĞŵĞŶƚ�ĚĞƐ�ƌŝƐƋƵĞƐ�Ě͛ƵŶ�ŽƌŐĂŶŝƐŵĞ » (norme ISO/CEI 29134:2017 - § 2.20). Cette norme 
est relative aux technologies de l'information et elle propose des lignes directrices pour 
l'étude d'impacts de ces technologies sur la vie privée. 
 
Tout semble se passer pour le volet social ĐŽŵŵĞ� Ɛŝ� ů͛ŝŵƉĂĐƚ� ĠƚĂŝƚ� ĚĠĨŝŶŝ� ĚƵ� ĐƀƚĠ� ĚĞƐ�
conséquences mais que son évaluation se passe du côté des causes.  
 

x Impact environnemental 
 

Le champ environnemental est très fourni et nous ne prendrons ici que quelques exemples. 
Pour la norme de base du management de la qualité des systèmes de gestion 
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environnementaux, un impact environnemental représente « toute modification de  
ů͛ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚ͕�ŶĠŐĂƚŝǀĞ�ŽƵ�ďĠŶĠĨŝƋƵĞ, résultant totalement ou  partiellement des aspects 
ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚĂƵǆ�Ě͛ƵŶ�ŽƌŐĂŶŝƐŵĞ » (norme ISO  14001:2015 - § 3.2.4) . Cette définition qui 
se situe du côté des conséquences fait cependant une allusion (malheureuse selon nous) du 
ĐƀƚĠ� ĚĞƐ� ĐĂƵƐĞƐ͘� �ůůĞ� ĚĠĨŝŶŝƚ� ů͛ŝŵƉĂĐƚ� ĐŽŵŵĞ� ƵŶĞ� ŵŽĚŝĨŝĐĂƚŝŽŶ� ĚĞ� ů͛ĞŶǀŝƌŽŶŶement 
(consèquences) mais semble  limiter la cause « ĂƵǆ� ĂƐƉĞĐƚƐ� ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚĂƵǆ� Ě͛ƵŶ�
organisme » ce qui peut être très limitatif car des décisions purement financières ou 
commerciales peuvent avoir des conséquences environnementales. On retrouve cette 
autolimitation dans la norme 14050 :2020 (norme sémantique) qui définit ainsi la voie 
Ě͛ŝŵƉĂĐƚ�ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚĂů comme une « série de relations causales, consécutives, débutant 
ĞŶ�ĚĠĨŝŶŝƚŝǀĞ�ƉĂƌ�ƵŶ�ĂƐƉĞĐƚ�ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚĂů�Ğƚ�Ɛ͛ĂĐŚĞǀĂŶƚ�ƉĂƌ�ƵŶ�ŝŵƉĂĐƚ�environnemental » 
(norme ISO 14050:2020 -  § 3.2.21). Encore une fois se pose le problème de la complexité, on 
peut limiter les causes ou les effets mais si on limite les deux bouts de la chaîne causale on 
perd une grande partie de la variabilité des phénomènes étudiés.  
Dans le même sens on peut relever que l͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ĚƵ�ĐǇĐůĞ�ĚĞ�ǀŝĞ représente 
une « phase de ů͛ĂŶĂůǇƐĞ� ĚƵ� ĐǇĐůĞ� ĚĞ� ǀŝĞ� ĚĞƐƚŝŶĠĞ� ă� ĐŽŵƉƌĞŶĚƌĞ� Ğƚ� ă� ĠǀĂůƵĞƌ� ů͛ĂŵƉůĞƵƌ� Ğƚ 
ů͛ŝŵƉŽƌƚĂŶĐĞ�ĚĞƐ�ŝŵƉĂĐƚƐ�ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚĂƵǆ�ƉŽƚĞŶƚŝĞůƐ�Ě͛ƵŶ�ƐǇƐtème de produits au cours du 
cycle de vie du produit » (norme ISO 14050:2020 -  § 3.6.5). Ici on se situe clairement vers la 
recherche des causes 
 
On pourrait multiplier les exemples on trouverait toujours cette double problématique : 

1. >͛ŝŵƉĂĐƚ�Ă�ĚƵ�ŵĂů�ă�ġƚƌĞ�ƐŝƚƵĠ�ĨƌĂŶĐŚĞŵĞŶƚ�ĚƵ�ĐƀƚĠ�ĚĞƐ�ĞĨĨĞƚƐ�ĐĂƌ�ƐŽƵǀĞŶƚ�ŝů�ƐƵƉƉŽƐĞ�
une analyse de quelques causes 

2. La définition du champ apparait toujours comme une pŝĞƌƌĞ�Ě͛ĂĐŚŽƉƉĞŵĞŶƚ�ĐĂƌ�ƉůƵƐ�
ŽŶ�ůŝŵŝƚĞ�ůĞ�ĐŚĂŵƉ͕�ƉůƵƐ�ŽŶ�ĐŽƵƌƚ�ůĞ�ƌŝƐƋƵĞ�ĚĞ�ƉĂƐƐĞƌ�ă�ĐƀƚĠ�ĚĞ�ƉĂŶƐ�ĞŶƚŝĞƌƐ�ĚĞ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ͘ 

 
 
2 - >ĞƐ�ĂƉŽƌŝĞƐ�ĚĞ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ 
 
En élargissant cette double problématique nous posons de nouvelles questions :  

x Un impact est-il ŶĠĐĞƐƐĂŝƌĞŵĞŶƚ�ƵŶĞ� ĐŽŶƐĠƋƵĞŶĐĞ�Ě͛ƵŶ�ĂƐƉĞĐƚ� ;ĂĐƚŝǀŝƚĠ͕�ƉƌŽĚƵŝƚ�ŽƵ�
ƐĞƌǀŝĐĞ�ƐƵƐĐĞƉƚŝďůĞ�Ě͛ŝŶƚĞƌĂĐƚŝŽŶ�ĂǀĞĐ�͙Ϳ ? 

x Peut-on hiérarchiser des impacts (un aspect peut avoir un ou plusieurs impacts) ? 
x Peut-on mesurer avec précision les effets et/ou évaluer approximaƚŝǀĞŵĞŶƚ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ ? 
x YƵĞů� ůŝĞŶ� ĞǆŝƐƚĞ� ĞŶƚƌĞ� ƌĠĚƵĐƚŝŽŶͬƐƵƉƉƌĞƐƐŝŽŶ� Ě͛ƵŶ� ŝŵƉĂĐƚ� Ğƚ� ĂŵĠůŝŽƌĂƚŝŽŶ� ĚĞ� ůĂ�

performance ? 
 
La première question a trait à nos représentations 
 
ZĞůŝĞƌ� ƵŶ� ĂƐƉĞĐƚ� ĚĞ� ů͛ĂĐƚŝǀŝƚĠ� ĚĞƐ� ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶƐ� ă� ƵŶĞ� ĐŽŶƐĠƋƵĞŶĐĞ� ŽƵ� ƵŶ� ͨ champ » de 
conséquences, Đ͛ĞƐƚ� ĨŽƌĐĠŵĞŶƚ� ĂǀŽŝƌ� ƵŶĞ� ǀƵĞ� ƉĂƌƚŝĞůůĞ� ĚĞ� ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ͘� �ĂŶƐ� ůĞ� ĐĂƐ� ĚĞ�
ů͛ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚ, il semble évident que les décisions ou les activités non-environnementales 
peuvent avoir des conséquences environnementales. Le cas des émissions de gaz à effet de 
serre (GES) est assez éloquent. Il a été nécessaire de bâtir trois référentiels pour amener les 
entreprises les plus vertueuses à obtenir une bonne représentation des conséquences de leur 
activité sur le réchauffement climatique.  
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Le scope 1 concerne tous les gaz à effet de serre émis directement par l'entreprise : le 
chauffage dans les locaux, les émissions des véhicules détenus par l'entreprise, etc. 
 
Intégrées dans le scope 2, figurent les émissions indirectes et liées à l'énergie : ce sont les 
émissions créées lors du processus de production.  
 
Dans le scope 3, on retrouve toutes les émissions indirectes. En général, on retrouve la 
majorité des émissions produits par l'entreprise dans ce scope : achat de marchandise, de 
services, etc.  
 
Ainsi, ů͛ŝŵƉĂĐƚ� Ě͛ƵŶĞ� ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ� ƐƵƌ� ůĞ� ƌĠĐŚĂƵĨĨĞŵĞŶƚ� ĐůŝŵĂƚique repose sur un nombre 
ŝŵƉŽƌƚĂŶƚ�ĚĞ�ůŝŵŝƚĂƚŝŽŶƐ�Ğƚ�ĚĞ�ƌĞƉƌĠƐĞŶƚĂƚŝŽŶƐ͘�/ů�ĨĂƵƚ�Ě͛ĂďŽƌĚ�ĚĠĨŝŶŝƌ�ƵŶ�ƐƵũĞƚ͕�ƵŶ�ƚŚğŵĞ͘�/Đŝ, 
ŝů�Ɛ͛ĂŐŝƚ�ĚĞ�ƐĞƐ�ĠŵŝƐƐŝŽŶƐ�ĚĞ�'�^͘��ĞĂƵĐŽƵƉ�Ě͛ĂƵƚƌĞƐ�ĂƵƌĂŝĞŶƚ�ĠƚĠ�ĞŶǀŝƐĂŐĞĂďůĞƐ concernant le 
dérèglement climatique mais ils sont certainement moins importants. Il faut ensuite avoir une 
ƌĞƉƌĠƐĞŶƚĂƚŝŽŶ� ĚĞ� ů͛ĂĐƚŝǀŝƚĠ� ĚĞ� ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ� ƌĞůĂƚŝǀĞŵĞŶƚ� ă� ĐĞ� ƚŚğŵĞ͕� ŝĐŝ� ŝů� Ǉ� Ă� ƚƌŽŝƐ�
représentations et chacune correspond à un scope. La définitŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�Ğƚ�ƐĂ�ŵĞƐƵƌĞ�;ůĞ�
nombre de tonnes de gaǌ�ĐĂƌďŽŶŝƋƵĞ�ĠŵŝƐ�ƉĂƌ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞͿ�ƐĞƌŽŶƚ�ĚŝƌĞĐƚĞŵĞŶƚ�ƌĞůŝĠĞƐ�ă�ĐĞƚƚĞ�
ůŝŵŝƚĂƚŝŽŶ�Ğƚ�ă�ů͛ƵŶĞ�ĚĞ�ĐĞƐ�ƚƌŽŝƐ�ƌĞƉƌĠƐĞŶƚĂƚŝŽŶƐ͘ 
 
Mutatis mutandis ces deux précautions devraient toujours être présentes lorsqƵ͛ƵŶĞ�ŶŽƌŵĞ�
ƉƌĠƚĞŶĚ�ĚĠĨŝŶŝƌ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ĚĂŶƐ�ů͛ŽƌĚƌĞ�ĚĞƐ�ĐŽŶƐĠƋƵĞŶĐĞƐ�Ğƚ�ƐĂ�ŵĞƐƵƌĞ�ĐŽŵŵĞ�ůĂ�ŵĞƐƵƌĞ�ĚĞ�ĐĞƐ�
conséquences͘� /ů� ŶĞ� ƉĞƵƚ� Ǉ� ĂǀŽŝƌ� ĚĞ� ĚĠĨŝŶŝƚŝŽŶ�ƋƵ͛ă� ƚƌĂǀĞƌƐ� ĚĞƐ� ůŝŵŝƚĂƚŝŽŶƐ� ƐƚƌŝĐƚĞƐ� Ğƚ� ĚĞ�
ŵĞƐƵƌĞ�ƋƵ͛ă�ƚƌĂǀĞƌƐ�ƵŶĞ�ƌĞƉƌĠƐĞŶƚĂƚŝŽŶ. 
 
  
La seconde question est liée à la hiérarchisation des impacts  
 
Peut-ŽŶ� ĞǆĐůƵƌĞ� ĐĞƌƚĂŝŶĞƐ� ĚŝŵĞŶƐŝŽŶƐ� ĚĞ� ů͛ŝŵƉĂĐƚ� ƐĂŶƐ� ƉĞƌĚƌĞ� ĚĞƐ� ĠůĠŵĞŶƚƐ� ĞƐƐĞŶƚŝĞůƐ� ĚĞ�
mesure ? ^ŝ�ŶŽƵƐ� ƌĞƉƌĞŶŽŶƐ� ů͛exemple de la norme ISO 30410:2020 ci-dessus évoquée, on 
ƚƌŽƵǀĞ�ƵŶĞ� ůŝŵŝƚĂƚŝŽŶ�ĚĞ� ů͛ŝŵƉĂĐƚ� ĚƵ� recrutement qui est défini simplement à partir de la 
ƌĠƵƐƐŝƚĞ�ĚĞ�ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ĚƵĞ�ă�ĐĞ�ƌĞĐƌƵƚĞŵĞŶƚ�Ğƚ�ƉĂƌ�ůĂ�ƐƵŝƚĞ�ĐĞƚƚĞ�ƌĠƵƐƐŝƚĞ�Ŷ͛ĞƐƚ�ĂƉƉƌĠĐŝĠĞ�
ƋƵ͛ă�ƚƌĂǀĞƌƐ�ƐĂ�ĚŝŵĞŶƐŝŽŶ�ĨŝŶĂŶĐŝğƌĞ͘� 
 
�Ŷ�Ě͛ĂƵƚƌĞƐ�ƚĞƌŵĞƐ, ůĂ�ŶŽƌŵĞ�ƌĞĐŽŶŶĂŝƚ�ƋƵĞ�ů͛ĞĨĨĞƚ�Ě͛ƵŶ�ƌĞĐƌƵƚĞŵĞŶƚ�ĞƐƚ�ŵƵůƚŝĚŝŵĞŶƐŝŽŶŶĞů�
ŵĂŝƐ�ĞůůĞ�ŚŝĠƌĂƌĐŚŝƐĞ�ƐĞƐ�ĞĨĨĞƚƐ�ƉŽƵƌ�ŶĞ� ƌĞƚĞŶŝƌ�ƋƵĞ�ĐĞůƵŝ�ƋƵŝ�ĞƐƚ�ƋƵĂůŝĨŝĠ�Ě͛ĞƐƐĞŶƚŝĞů͕� ů͛ĞĨĨĞƚ�
ĨŝŶĂŶĐŝĞƌ͘� /Đŝ� Đ͛ĞƐƚ� ůĂ�ƋƵĂůŝƚĠ�ĚĞ� ůĂ� représentation qui peut être remise en cause car s͛ŝů�ĞƐƚ�
ĠǀŝĚĞŶƚ�ƋƵ͛ƵŶ�ƌĞĐƌƵƚĞŵĞŶƚ�ƉŽƐƐğĚĞ�ƚŽƵũŽƵƌƐ�ƵŶ�ŝŵƉĂĐƚ�ĨŝŶĂŶĐŝĞƌ�ŝů�ĞƐƚ�ƚŽƵƚ�ĂƵƐƐŝ�ĠǀŝĚĞŶƚ�ƋƵĞ�
ĐĞ� Ŷ͛ĞƐƚ� ƉĂƐ� ůĞ� ƐĞƵů� ŝŵƉĂĐƚ� Ğƚ� ƋƵĞ�ĚğƐ� ůŽƌƐ� ƵŶĞ�ƉƌŝƐĞ� ĚĞ�ĚĠĐŝƐŝŽŶ�ƋƵŝ� ŶĞ� Ɛ͛ĞŶ� ƚŝĞŶƚ� ƋƵ͛ă� ůĂ�
ĚŝŵĞŶƐŝŽŶ�ĨŝŶĂŶĐŝğƌĞ�ƉĞƵƚ�ŽĐĐƵůƚĞƌ�Ě͛ĂƵƚƌĞƐ�ĚŝŵĞŶƐŝŽŶƐ�ƉĂƌĨŽŝƐ�plus importantes. Je recrute 
un vendeur performant qui augmente significativement les ventes et donc les profits mais, 
ƐŽŶ�ĐĂƌĂĐƚğƌĞ�ĞƐƚ�ƚĞůůĞŵĞŶƚ�ŵĂƵǀĂŝƐ�ƋƵ͛ŝů�ĚĠŐƌĂĚĞ�ůĞ�ĐůŝŵĂƚ�ƐŽĐŝĂů�ĂƵ�ƐĞŝŶ�ĚĞ�ƐŽŶ�ĠƋƵŝƉĞ�ĚĞ�
ǀĞŶĚĞƵƌƐ͙�>Ă�ŚŝĠƌĂƌĐŚŝƐĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ŝŵƉĂĐƚƐ�ĂƉƉĂraîƚ�ůŝĠĞ�ă�ů͛ĠƚĂƚ�ĚĞƐ�ĐŽŶŶĂŝƐƐĂŶĐĞƐ�ƐƵƌ�ůĞ�ƐƵũĞƚ�
;ŝĐŝ�ă�ůĂ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ�ĞŶ�'Z,Ϳ�Ğƚ�ůĞ�ƌŝƐƋƵĞ�ĐŽŶƐŝƐƚĂŶƚ�ă�ĚĠĨŝŶŝƌ�ƵŶ�ƐĞƵů�ĐŚĂŵƉ�Ě͛ŝŵƉĂĐƚ�ĞƐƚ�ĐĞůƵŝ�ĚĞ�
ƉĂƐƐĞƌ�ă�ĐƀƚĠ�ĚĞ�ƉĂŶƐ�ĞŶƚŝĞƌƐ�ĚĞ�ůĂ�ƌĠĂůŝƚĠ�ƋƵŝ͕�Ɛ͛ŝůƐ�ĂǀĂŝĞŶƚ�ĠƚĠ�ƉƌŝƐ�ĞŶ�ĐŽŵƉƚĞ, auraient pu 
changer la décision. 
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�ĞĐŝ�ƌĞǀŝĞŶƚ�ă�ĚŝƌĞ�ƋƵĞ�ůĂ�ŵĞƐƵƌĞ�ĚĞ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐĞ�ƐŝƚƵĞ�ĚĂŶƐ�ƵŶĞ�ĂŶƚŝĐŝƉĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĞĨĨĞƚƐ�ĐĂƌ�ŽŶ�
ŶĞ�ƉĞƵƚ�ŵĞƐƵƌĞƌ�ƋƵĞ�ĐĞ�ƋƵŝ�Ă�ĠƚĠ�ƉƌĠĂůĂďůĞŵĞŶƚ�ŽďƐĞƌǀĠ�Ğƚ�ĐŽŵƉƌŝƐ͘�WŽƵƌ�ƋƵ͛ŝů�Ǉ�Ăŝƚ�ŵĞƐƵƌĞ�
ĚĞ� ů͛ŝŵƉĂĐƚ� ŝů� ĐŽŶǀŝĞŶƚ� ĚĞ� ƐĂǀŽŝƌ� ĐĞ� ƋƵŝ� ƐĞ� ƐĞƌĂŝƚ� ƉĂƐƐé en l͛ĂďƐĞŶĐĞ� ĚĞ� ů͛ŝŶƚƌŽĚƵĐƚŝŽŶ� ĚƵ�
changement. Quelle aurait été la performance financière ou quel aurait été le climat social si 
ůĞ� ƌĞĐƌƵƚĞŵĞŶƚ� ƐŽƵƐ� ƌĞǀƵĞ� Ŷ͛ĂǀĂŝƚ� ƉĂƐ� ĠƚĠ� ĞĨĨĞĐƚƵĠ ? Dans la plupart des cas, il est tout 
simplement impossible de répondre à cette question ou la réponse exigerait une recherche 
ƋƵ͛ŝů�Ŷ͛ĞƐƚ�ƉĂƐ�ƌĂŝƐŽŶŶĂďůĞ�Ě͛ĞŶǀŝƐĂŐĞƌ͘�WŽƵƌ�ƌĞƉƌĞŶĚƌĞ� ů͛ĞǆĞŵƉůĞ�ĚƵ�ͨ bon vendeur » il est 
ĠǀŝĚĞŶƚ�ƋƵ͛ŝů�ŶĞ�ƐƵĨĨŝƚ�ƉĂƐ�ĚĞ�ĐŽŶƐŝĚĠƌĞƌ�ƋƵĞ�ůĞƐ�ǀĞŶƚĞƐ�ƋƵ͛ŝů�Ă�effectuées auraient été ratées 
ĐĂƌ�ƵŶĞ�ƉĂƌƚŝĞ�Ě͛ĞŶƚƌĞ�ĞůůĞƐ�ĂƵƌĂŝĞŶƚ�ƉƵ�ġƚƌĞ�ƌĠĂůŝƐĠĞƐ�ƉĂƌ�Ě͛ĂƵƚƌĞƐ͘�>Ă�ŵĞƐƵƌĞ�Ě͛ƵŶ�ŝŵƉĂĐƚ�ĞƐƚ�
ƉƌĞƐƋƵĞ�ƚŽƵũŽƵƌƐ�ůĂ�ŵĞƐƵƌĞ�Ě͛ƵŶ�ĠĐĂƌƚ͕�ĠĐĂƌƚ�ĞŶƚƌĞ�ĐĞ�ƋƵŝ�Ɛ͛ĞƐƚ réellement produit et entre ce 
ƋƵŝ�ƐĞ�ƐĞƌĂŝƚ�ƉƌŽĚƵŝƚ͘�>Ă�ĐŽŶŶĂŝƐƐĂŶĐĞ�ĚĞ�ĐĞ�ƋƵŝ�ƐĞ�ƐĞƌĂŝƚ�ƉƌŽĚƵŝƚ�Ŷ͛ĞƐƚ�ƉĂƐ�ƚŽƵũŽƵƌƐ impossible 
ĚƵ�ĨĂŝƚ�ĚĞ�ů͛ĂĐĐƵŵƵůĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ŐƌĂŶĚĞƐ�ďĂƐĞƐ�ĚĞ�ĚŽŶŶĠĞƐ�ŵĂŝƐ�ŝů�ĞƐƚ�ƌĂƌĞŵĞŶƚ�ĞŶǀŝƐĂŐĠ�ĚĞ�ĨĂŝƌĞ�
ĐĞ�ƚƌĂǀĂŝů�Ğƚ�ůĞ�ƉůƵƐ�ƐŽƵǀĞŶƚ�ůĂ�ŵĞƐƵƌĞ�ĚĞ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐĞƌĂ�ĂƐƐŝŵŝůĠĞ�ĂƵǆ�ƌĠƐƵůƚĂƚƐ�ŽďƚĞŶƵƐ�ƐĂŶƐ�
tenir compte de ce qui aurait pu arriver dans un monde où ů͛ĠǀĠŶĞŵĞŶƚ�ĂŶĂůǇƐĠ�ŶĞ�ƐĞ�ƐĞƌĂŝƚ�
pas produit.  
Pour cette raison la hiérarchisation des impacts est fortement sujette à caution car elle est 
ƚŽƵũŽƵƌƐ�ƚƌğƐ�ƉĂƌƚŝĞůůĞ�Ğƚ�ƉĂƌĨŽŝƐ�ƉĂƌƚŝĂůĞ�ĞŶ�ĐĞ�ƋƵ͛ĞůůĞ�ĚŽŶŶĞ�ƵŶĞ�ĚŝŵĞŶƐŝŽŶ�ƚƌŽƉ�ŝŵƉŽƌƚĂŶƚĞ�
à une dimension.  
 
 
>Ă�ƚƌŽŝƐŝğŵĞ�ƋƵĞƐƚŝŽŶ�ƉŽƐĞ�ůĞ�ƉƌŽďůğŵĞ�ĚĞ�ů͛ƵŶŝƚĠ�ĚĞ�ŵĞƐƵƌĞ 
 
DĞƐƵƌĞƌ� ů͛ŝŵƉĂĐƚ� ƌĞůğǀĞ�ƉŽƵƌ� ůĞƐ� ŶŽƌŵĞƐ� /^K�Ě͛ƵŶĞ� ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ�ĚĞƐ� ĐĂƵƐĞƐ� ƐŽŝƚ� ů͛ĂŵŽŶƚ�ĚĞƐ�
ƉŚĠŶŽŵğŶĞƐ�ĠƚƵĚŝĠƐ͘� /ů� Ɛ͛ĂŐŝƚ�Ě͛ŝĚĞŶƚŝĨŝĞƌ�ĚĞƐ�ƌĞůĂƚŝŽŶƐ�ĚĞ�ĐĂƵƐĂůŝƚĠ�ĞŶƚƌĞ�ĚĞƐ�ƉŚĠŶŽŵğŶĞƐ�
organisationnels Ğƚ�ƵŶ�ĞĨĨĞƚ�ƉĂƌƚŝĐƵůŝĞƌ�;ƉůƵƐ�ƌĂƌĞŵĞŶƚ�ƵŶĞ�ƐĠƌŝĞ�Ě͛ĞĨĨĞƚƐͿ͘�/ů�ĞƐƚ�ĚĞƐ�ĚŽŵĂŝŶĞƐ�
Žƶ�ĐĞƚƚĞ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ�ĞƐƚ�ĐůĂŝƌĞŵĞŶƚ�ĞĨĨĞĐƚƵĠĞ�ă�ƉĂƌƚŝƌ�Ě͛ƵŶĞ�ƵŶŝƚĠ�ĚĞ�mesure incontestable, par 
ĞǆĞŵƉůĞ�ůĞƐ�ŵĞƐƵƌĞƐ�Ě͛ŝŵƉĂĐƚ�ĨŝŶĂŶĐŝĞƌ�ƐĞƌŽŶƚ�ĐĂůĐƵůĠĞƐ�ĞŶ�ƵŶŝƚĠƐ�ŵŽŶĠƚĂŝƌĞƐ͕�ůĞƐ�ŵĞƐƵƌĞƐ�ĚĞ�
ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐƵƌ�ůĞ�ƌĠĐŚĂƵĨĨĞŵĞŶƚ�ĐůŝŵĂƚŝƋƵĞ�ƐĞƌŽŶƚ�ŵĞƐƵƌĠĞƐ�ĞŶ�ƚŽŶŶĞƐ�ĚĞ�ŐĂǌ�ĐĂƌďŽŶŝƋƵĞ͕�etc. 
�Ŷ�ƌĞǀĂŶĐŚĞ͕�ůĞ�ĐŚŽŝǆ�ĚĞ�ů͛ƵŶŝƚĠ�ĚĞ�ŵĞƐƵƌĞ�ƐĞ�ƌĠǀğůĞ délicat dans de nombreux domaines de 
la RSE.  
 
>Ă�ŵĞƐƵƌĞ�ĚĞ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐƵƌ�ůĞ�ĐůŝŵĂƚ�ƐŽĐŝĂů͕�ƐƵƌ�ůĂ�ďĞĂƵƚĠ�Ě͛ƵŶ�ƉĂǇƐĂŐĞ͕�ƐƵƌ�ůĂ�ĚƵƌĂďŝůŝƚĠ�Ě͛ƵŶ�
modèle économique apparaît assez aléatoire. En sciences sociales, nous utilisons dans ce cas 
des proxys. « Un proxy ou une variable proxy (au Québec, la traduction recommandée est 
variable de substitution ou variable substitutive) est une variable qui n'est pas significative en 
soi, mais qui remplace une variable utile mais non observable ou non mesurable. Pour qu'une 
variable soit un bon proxy, elle doit avoir une bonne corrélation, pas nécessairement linéaire, 
avec la variable utile. Cette corrélation peut être positive ou négative » (source Wikipedia). 
Ainsi on va souvent remplacer des réalités par des perceptions humaines à propos de cette 
ƌĠĂůŝƚĠ͘�KŶ�ŵĞƐƵƌĞƌĂ�ůĞ�ĐůŝŵĂƚ�ƐŽĐŝĂů�ă�ƚƌĂǀĞƌƐ�ĚĞƐ�ĠƚƵĚĞƐ�Ě͛ŽƉŝŶŝŽŶ�ĚĞƐ�ƐĂůĂƌŝĠƐ͕�ůĂ�ďĞĂƵƚĠ�Ě͛ƵŶ�
ƉĂǇƐĂŐĞ�ă�ƉĂƌƚŝƌ�ĚĞ�ů͛ŽƉŝŶŝŽŶ�ĚĞƐ�ƌŝǀĞƌĂŝŶƐ�Ğƚ�ĐĞůůĞ�ĚĞ�ůĂ�ĚƵƌĂďŝůŝƚĠ�Ě͛ƵŶ�ŵŽĚğůĞ�ă�ĚŝƌĞ�Ě͛ĞǆƉĞƌƚƐ�
économiques.  Cette substitution Ŷ͛ĞƐƚ� ƉĂƐ� ƐĂŶƐ�ƉŽƐĞƌ� ĚĞ�ƉƌŽďůğŵĞ� ĐŽŶĐĞƌŶĂŶƚ� ůĂ�ŵĞƐƵƌĞ�
Ě͛ŝŵƉĂĐƚ�ĐĂƌ�ůĞƐ�ĚĞƵǆ�ĂƉƉƌŽĐŚĞƐ�ƉĞƵǀĞŶƚ�ĂǀŽŝƌ�ĚĞƐ�ƌĠƐƵůƚĂƚƐ�ĐŽŶƚƌĂĚŝĐƚŽŝƌĞƐ͘��ŶƚƌĞ�ůĂ�ŵĞƐƵƌĞ�
Ě͛ƵŶĞ�ƌĠĂůŝƚĠ�ŽďũĞĐƚŝǀĞ�Ğƚ�ĐĞůůĞ�ĚĞ�ůĂ�ƉĞƌĐĞƉƚŝŽŶ�ĚĞ�ĐĞƚƚĞ�ƌĠĂůŝƚĠ�ƉĂƌ�ůĞƐ�ƉĞƌƐŽŶŶĞƐ�ĐŽŶĐĞƌŶĠĞƐ�
se glissent ĚĞƐ�ďŝĂŝƐ�ĚĞ�ƉĞƌĐĞƉƚŝŽŶ͘�WŽƵƌ�ŶĞ�ƉƌĞŶĚƌĞ�ƋƵ͛ƵŶ�ĞǆĞŵƉůĞ�ůĞƐ�ĞƌŐŽŶŽŵĞƐ�ŽŶƚ�ŵŽŶƚƌĠ�
que dans un atelier, la perception du bruit (et sa dangerosité pour la santé) peut être très 
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éloignée de ce que mesure un sonomètre. Quelle mesure et quelle unité de mesure 
privilégier ? La réalité du sonomètre ou la perception des intéressés ? Dans ce cas les médecins 
ont opté pour le sonomètre. Souvent les chercheurs en économie privilégient également ce 
ƋƵĞ�ůĞƐ�ƉĞƌƐŽŶŶĞƐ�ĨŽŶƚ�;ůĞƐ�ĂĐƚĞƐͿ�ă�ĐĞ�ƋƵ͛ĞůůĞƐ�ĚŝƐĞŶƚ͘��e choix est justifié par un risque de 
réponses non sincères ou biaisées qui est important lorsque les personnes pensent avoir un 
ŝŶƚĠƌġƚ� ůŝĠ� ĂƵǆ� ƉŚĠŶŽŵğŶĞƐ� ĠƚƵĚŝĠƐ͘� /ůƐ� ĂŶƚŝĐŝƉĞŶƚ� ĂůŽƌƐ� ů͛ĞĨĨĞƚ� ĚĞ� ůĞƵƌ� ƌĠƉŽŶƐĞ� ƐƵƌ�
Ě͛ĠǀĞŶƚƵĞůůĞƐ�ĚĠĐŝƐŝŽŶƐ�ĚĞ�ĨĂĕŽŶ�ă�ŽƌŝĞŶƚĞƌ�ĐĞƐ�ĚĞƌŶŝğƌĞƐ dans un sens qui leur soit favorable. 
 
WŽƵƌ�ůĂ�ŵĞƐƵƌĞ�ĚĞ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ůĞ�ƉƌŽďůğŵĞ�ĚĞ�ů͛ƵŶŝƚĠ�ĚĞ�ŵĞƐƵƌĞ�ƉĞƵƚ�ƐĞ�ƌĠǀĠůĞƌ�ƌĞĚŽƵƚĂďůĞ�ĚğƐ�
ůŽƌƐ� ƋƵĞ� ĚĞƐ� ĐŽŵƉĂƌĂŝƐŽŶƐ� ĚŽŝǀĞŶƚ� ġƚƌĞ� ŽƉĠƌĠĞƐ͘� �Ŷ� ƌĞǀĂŶĐŚĞ� ů͛ƵƚŝůŝƐĂƚŝŽŶ� ĚĞ� ƉƌŽǆǇƐ� Ğƚ� ůĞ�
risque de la mesure des perceptions ou des opinions constituent des solutions alternatives qui 
sont très utilisées dans le domaine de la RSE et de la mesure des impacts relatifs aux 
ĐŽŶƐĠƋƵĞŶĐĞƐ�ĚĞƐ�ĂĐƚŝǀŝƚĠƐ�ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�ǀŝƐ-à-vis des prties prenantes.  
 
 
La quatrième question interroge ůĞ�ůŝĞŶ�ĞŶƚƌĞ�ƌĠĚƵĐƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶ�ŝŵƉĂĐƚ�Ğƚ�ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ͘�  
 
Cette question est particulièrement importante dans le cas où les impacts sont négatifs. Pour 
reprendre les exemples déjà cités dans le cas du déploiement des technologies de 
ůΖŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶ�Ğƚ� ĚĞƐ� ƚĞĐŚŶŝƋƵĞƐ�ĚĞ� ƐĠĐƵƌŝƚĠ͕� ů͛ŝŵƉĂĐƚ� ƐƵƌ� ůa vie privée provoque un impact 
négatif. Ainsi que le stipule la norme, ƵŶĞ�ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐƵƌ�ůĂ�ǀŝĞ�ƉƌŝǀĠĞ ne se résume 
ƉĂƐ� ă� ƵŶ� ĐŚŝĨĨƌĞ͕� ŝů� Ɛ͛ĂŐŝƚ� ͨ d'un processus entrepris le plus tôt ƉŽƐƐŝďůĞ� ĚĂŶƐ� ůĞ� ĐǇĐůĞ� Ě͛ƵŶĞ�
ŝŶŝƚŝĂƚŝǀĞ͕�ůŽƌƐƋƵ͛ŝů�ĞǆŝƐƚĞ�ĞŶĐŽƌĞ�ĚĞƐ�ŽƉƉŽƌƚƵŶŝƚĠƐ�Ě͛ŝŶĨůƵĞŶĐĞƌ�ƐĞƐ�ƌĠƐƵůƚĂƚƐ�Ğƚ͕�ƉĂƌ�ůă-même, de 
ŐĂƌĂŶƚŝƌ� ůĂ�ƉƌŽƚĞĐƚŝŽŶ�ĚĞ� ůĂ�ǀŝĞ�ƉƌŝǀĠĞ�ĚğƐ� ůĂ�ĐŽŶĐĞƉƚŝŽŶ͘��Ğ�ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ�ƐĞ�ƉŽƵƌƐƵŝƚ� ũƵƐƋƵ͛ĂƵ�
déploiement du projet, voire après son déploiement » (norme ISO 29134:2017 - introduction). 
>Ğ�ƉƌŽďůğŵĞ�ƉƌĠĐĠĚĞŶƚ�ĚĞ�ů͛ƵŶŝƚĠ�ĚĞ�ŵĞƐƵƌĞ�ĞƐƚ�ĚŽŶĐ�ŵŽŝŶƐ�ŝŵƉŽƌƚĂŶƚ�ƋƵĞ�ĐĞůƵŝ�ƋƵŝ�ĐŽŶƐŝƐƚĞ�
ă�ĐĂƌƚŽŐƌĂƉŚŝĞƌ�ůĞƐ�ƌŝƐƋƵĞƐ�Ě͛ĂƚƚĞŝŶƚĞ�ă�ůĂ�ǀŝĞ�ƉƌŝǀĠĞ�;ĐĞ�ƋƵĞ�ƉƌĠǀŽŝƚ�ůĂ�ŶŽƌŵĞͿ͕�ă�ůĞƐ�ĠǀĂůƵĞƌ�Ğƚ�
à les faŝƌĞ�ĚŝƐƉĂƌĂŠƚƌĞ�ŽƵ�ă�ůĞƐ�ƚƌĂŶƐĨĠƌĞƌ͘�>Ă�ŐĞƐƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ŝŵƉĂĐƚƐ�ŶĠŐĂƚŝĨƐ�Ɛ͛ĂƉƉĂƌĞŶƚĞ�ĂŝŶƐŝ�ă�ůĂ�
gestion des risques et les critères de performance de la gestion des risques ne sont pas 
identiques à ceux de la gestion commerciale, financière ou sociale. Les dimensions sur 
lesquelles travaille le risk-manager sont celles de la gravité et de la fréquence, la combinaison 
des deux laissant apparaître la notion de criticité.  
 
 
Conclusion 
 
�Ŷ� ĐŽŶĐůƵƐŝŽŶ͕� ů͛ŝŵƉĂĐƚ� ĂƉƉĂƌĂŠƚ� ĐŽŵŵĞ� ƵŶĞ� ŶŽƚŝŽŶ� ĐĞŶƚƌĂůĞ� ĚĞ� ůĂ� Z^�͕� ƋƵ͛ŝů� Ɛ͛agisse de 
ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝĂů�ŽƵ�ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚĂů͘�>ĞƐ�ŶŽƌŵĞƐ�/^K�ƐĞ�ƐŽŶƚ�ĞŵƉĂƌĠĞƐ�ĚĞ�ĐĞƚƚĞ�ŶŽƚŝŽŶ�Ğƚ�Ɛŝ�
ĞůůĞƐ�ŶĞ�ůƵŝ�ĐŽŶƐĂĐƌĞŶƚ�ƉĂƐ�;ĞŶĐŽƌĞͿ�ƵŶĞ�ŶŽƌŵĞ�ƐƉĠĐŝĨŝƋƵĞ͕�ŝů�ĞƐƚ�ƉƌĠƐĞŶƚ�ĚĂŶƐ�ŶŽŵďƌĞ�Ě͛ĞŶƚƌĞ�
elles. Deux constats nous semblent caractériser les approches normatives de la notion 
Ě͛ŝŵƉĂĐƚ͘ 
 
Le premier constat est que ces multiples apparitions (181) ůŽŝŶ�Ě͛ĠĐůĂŝƌĐŝƌ�ŽƵ�ĚĞ�ƉƌĠĐŝƐĞƌ�ĐĞ�
ƋƵ͛ĞƐƚ� ƵŶ� ŝŵƉĂĐƚ� Ğƚ� ĐŽŵŵĞŶƚ� ůĞ� ŵĞƐƵƌĞƌ� ŝŶƚƌŽĚƵŝƐĞŶƚ� ƵŶĞ� ĐĞƌƚĂŝŶĞ� ĐŽŶĨƵƐŝŽŶ͘� �ĞƌƚĞƐ, la 
ƉůƵƉĂƌƚ�ĚƵ� ƚĞŵƉƐ� ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ĞƐƚ� ƐŝƚƵĠ�ĚĂŶƐ une chaîne de causalité et il se situe du côté des 
conséquences. Mais cette généralité souffre de nombreuses exceptions. Parfois ce sont les 
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ĐĂƵƐĞƐ�ƋƵŝ�ƐŽŶƚ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĠĞƐ͕�ŶŽƚĂŵŵĞŶƚ�ĚğƐ�ƋƵĞ�ů͛ŽŶ�ĐŚĞƌĐŚĞ�ă�ŵĞƐƵƌĞƌ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ͘��Ğ�ŵġŵĞ�
les délimitations de champ constituent également un problème essentiel, dans quel champ 
(sur quel scope en matière de GES) cherche-t-ŽŶ� ă� ŵĞƐƵƌĞƌ� ů͛ŝŵƉĂĐƚ͘�DĂŝƐ� ĞŶ� ƉůƵƐ� ĚĞ� ůĂ�
ƋƵĞƐƚŝŽŶ�ĚƵ�ĐŚĂŵƉ͕�ůĞ�ƚǇƉĞ�Ě͛ŝŵƉĂĐƚ�ĞƐƚ�ĠŐĂůĞŵĞŶƚ�ŝŶƚĞƌƌŽŐĠ͘�/ů�Ǉ�Ă�ůĞƐ�ŝŵƉĂĐƚƐ�ĚŝƌĞĐƚƐ�Ğƚ�ůĞƐ�
impacts indiƌĞĐƚƐ͕� ůĞƐ� ŝŵƉĂĐƚƐ� ƉƌŽĐŚĞƐ� Ğƚ� ůŽŝŶƚĂŝŶƐ͕� ůĞƐ� ŝŵƉĂĐƚƐ� ƉƵƌƐ� Ğƚ� ĐŽŵďŝŶĠƐ͙� WŽƵƌ�
ƌĞƉƌĞŶĚƌĞ�ů͛ĞǆĞŵƉůĞ�ĚƵ�ĐŽƸƚ�Ě͛ƵŶ�ŵĂƵǀĂŝƐ�recrutement (norme ISO 30410:2020), le reproche 
ƋƵĞ� ŶŽƵƐ� ĂǀŽŶƐ� ĂĚƌĞƐƐĠ� ă� ĐĞƚƚĞ� ŶŽƌŵĞ� ƉĞƵƚ� ġƚƌĞ� ďĂůĂǇĠ� Ɛŝ� ŽŶ� ĠůĂƌŐŝƚ� ů͛ĂŶĂůǇƐĞ� ĂƵǆ� ĞĨĨĞƚƐ�
indirects et lointains. Nous avons reproché à cette norme de ne prendre en compte que les 
ĞĨĨĞƚƐ� ĨŝŶĂŶĐŝĞƌƐ� Ğƚ� Ě͛ŝŐŶŽƌĞƌ͕� ƉĂƌ� ĞǆĞŵƉůĞ͕� ůĞ� ŵĂƵǀĂŝƐ� ĐůŝŵĂƚ� ƐŽĐŝĂů� Ěû à un mauvais 
recrutement. Mais un mauvais climat social se traduit aussi par des effets délétères sur le 
ƌĠƐƵůƚĂƚ�ĚŽŶĐ�ĞŶ�ĠůĂƌŐŝƐƐĂŶƚ�ů͛ĂŶĂůǇƐĞ�ĚĞƐ�ĐŽŶƐĠƋƵĞŶĐĞƐ͕�ĞŶ�ĐŚĂŶŐĞĂŶƚ�ů͛ŚŽƌŝzon de temps (car 
des effets retards doivent être pris en compte) la critiƋƵĞ�ƚŽŵďĞ�Ě͛ĞůůĞ-même. De ce premier 
constat découle une conclusion importante. L͛ŝŵƉĂĐƚ�ĞƐƚ�ƐŽƵǀĞŶƚ�ƵŶ�ĐŽŶĐĞƉƚ�ƚƌŽƉ�ůĂƌŐĞ͕�ƚƌŽƉ�
multidimensionnel pour être opérationnel. Il convient de spécifier avec le plus de précisions 
ƉŽƐƐŝďůĞƐ�ůĞ�ĐŚĂŵƉ͕�ůĞ�ƚǇƉĞ�Ě͛ŝŵƉĂĐƚ�ĂƵƋƵĞů�ŽŶ�ƐĞ�ƌĠĨğƌĞ͘�EĞ�ƉĂƐ�ĚŝƌĞ͕�ƉĂƌ�ĞǆĞŵƉůĞ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ĚƵ�
ƌĞĐƌƵƚĞŵĞŶƚ� ƐƵƌ� ůĂ� ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ�ŵĂŝƐ� ů͛ŝŵƉĂĐƚ� ĚŝƌĞĐƚ� ĚƵ� ƌĞĐƌƵƚĞŵĞŶƚ� ƐƵƌ� ůĂ� ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ�
financière à court terme. �͛ĞƐƚ�ĞŶ�ĐĞ�ƐĞŶƐ�ƋƵĞ�ŶŽƵƐ�ĠǀŽƋƵŽŶƐ�ůĞƐ�ĂƉŽƌŝĞƐ�ĚĞ�ůĂ�ŶŽƚŝŽŶ�Ě͛ŝŵƉĂĐƚ͘�
Il y a une dŝĨĨŝĐƵůƚĠ�ůŽŐŝƋƵĞ�ŝŶƐŽůƵďůĞ�ă�ǀŽƵůŽŝƌ�ƵƚŝůŝƐĞƌ�ůĂ�ŶŽƚŝŽŶ�Ě͛ŝŵƉĂĐƚ�ĐŽŵŵĞ�ŐƵŝĚĞ�ƉŽƵƌ�
ŽƌŝĞŶƚĞƌ�ůĞƐ�ĂĐƚŝǀŝƚĠƐ�Ğƚ�ůĞƐ�ƌĠƐƵůƚĂƚƐ�ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�ƚĂŶƚ�ƋƵĞ�Ŷ͛ŽŶƚ�ƉĂƐ�ĠƚĠ�ƐƚƌŝĐƚĞŵĞŶƚ�ƋƵĂůŝĨŝĠƐ�
ůĞƐ�ĚŽŵĂŝŶĞƐ�Ğƚ�ůĞƐ�ƚǇƉĞƐ�Ě͛ŝŵƉĂĐƚ�ĐŽŶĐĞƌŶĠƐ͘ 
 
Par exemple, de plus en půƵƐ�Ě͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�ƐĞ�ĚĠĨŝŶŝƐƐĞŶƚ�ĐŽŵŵĞ�ͨ �ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�ă�ŝŵƉĂĐƚ�ͩ ͘�DĂŝƐ�
que signifie vraiment cette appellation et quels sont les critères qui permettent de définir une 
société comme telle ? Parfois on confond entreprise à mission et entreprise à impact. Si la 
ƉƌĞŵŝğƌĞ�ďĠŶĠĨŝĐŝĞ�ĚĠƐŽƌŵĂŝƐ�Ě͛ƵŶe reconnaissance de qualité et doit préciser les  objectifs 
ƐŽĐŝĂƵǆ�Ğƚ�ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚĂƵǆ�ƋƵ͛ĞůůĞ�ƐĞ�ĚŽŶŶĞ�ƉŽƵƌ�ŵŝƐƐŝŽŶ�ĚĞ�ƉŽƵƌƐƵŝǀƌĞ�ĚĂŶƐ�ůĞ�ĐĂĚƌĞ�ĚĞ�
ƐŽŶ�ĂĐƚŝǀŝƚĠ͕�ůĂ�ƐĞĐŽŶĚĞ�Ŷ͛ĞƐƚ�ƉĂƐ�ĚĠĨŝŶŝĞ�ĚĂŶƐ�ůĞƐ�ƚĞǆƚĞƐ͘�dŽƵƚĞ�ƐŽĐŝĠƚĠ�ƉĞƵƚ�ĚŽŶĐ�Ɛ͛ŽĐƚƌŽǇĞƌ�
ůĞ� ƋƵĂůŝĨŝĐĂƚŝĨ� Ě͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ� ă� ŝŵƉĂĐƚ� Ğƚ� ĐĞůĂ� Ŷ͛ĞƐƚ� ƉĂƐ� ĂƐƐŽƌƚŝ� ĚĞ� ĚĠĨŝŶŝƚŝŽŶ� ŽƵ� ĚĞ� ŵĞƐƵƌĞ�
Ě͛ŝŵƉĂĐƚ͘�/ů�ĞŶ�ǀĂ�ĚŝĨĨĠƌĞŵŵĞŶƚ�ƉŽƵƌ�ů͛ĂŐƌĠŵĞŶƚ��^h^ ;�ŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�ƐŽůŝĚĂŝƌĞ�Ě͛ƵƚŝůŝƚĠ�ƐŽciale) 
ƉƵŝƐƋƵĞ�ůĞƐ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�ĚĞ�ů͛�^^ (Economie sociale et solidaire) qui demandent cet agrément 
doivent avoir une utilité sociale comme objectif principal et prouver que cette activité a un 
ŝŵƉĂĐƚ�ĚŝƌĞĐƚ�ƐƵƌ�ůĞ�ĐŽŵƉƚĞ�ĚĞ�ƌĠƐƵůƚĂƚ�ŽƵ�ůĂ�ƌĞŶƚĂďŝůŝƚĠ�ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ͘� 
 
Le second constat est plus complexe car iů�ƌĞůğǀĞ�ŶŽŶ�Ě͛ƵŶ�ĚĠĨŝĐŝƚ�ĚĞ�ĚĠĨŝŶŝƚŝŽŶ�ŵĂŝƐ�Ě͛ƵŶ�ĚĠĨŝĐŝƚ�
de représentation. Par nature, ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ƌĞŶǀŽŝĞ�ă�ƵŶĞ�ǀŝƐŝŽŶ�ĐĂƵƐĂůĞ�ĚĞƐ�ĠǀĠŶĞŵĞŶƚƐ͘�/ů�ĞǆŝƐƚĞ�
des causes qui produisent des effets. Par la première conclusion, on invite à spécifier, quelle(s) 
cause(s), quel(s) effet(s) mais on ne remet pas en cause cette représentation. Or, depuis un 
certain nombre de travaux sur la vie des organisations, on est en droit de douter que cette 
ƌĞƉƌĠƐĞŶƚĂƚŝŽŶ�ƐŽŝƚ�ƚŽƵũŽƵƌƐ�ĂĚĠƋƵĂƚĞ͘�>͛ĂƵƚĞƵƌ�ĐĂŶĂĚŝĞŶ�'͘�DŽƌŐĂŶ�Ă�ĐŚŽŝƐŝ le langage des 
ŵĠƚĂƉŚŽƌĞƐ�Ğƚ� ŝů�Ă� ƚƌŽƵǀĠ�ƐĞƉƚ�ŵĠƚĂƉŚŽƌĞƐ�ƉŽƵƌ� ĨŝŐƵƌĞƌ� ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ͘��ĂŶƐ� ůĂ�ƉƌĞŵŝğƌĞ� ŝů�
Ɛ͛ĂŐŝƚ�ĚĞ�ůĂ�ŵĂĐŚŝŶĞ ͗�ůĂ�ǀŝƐŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�ƐĞ�ƌĠĚƵŝƚ�ă�ƵŶ�ĞŶƐĞŵďůĞ�ŵĠĐĂŶŝƋƵĞ�ĚĞ�ƌŽƵĂŐĞƐ͕�
assemblés en vue de répondre chacun à un objectif particulier. Chaque geste et attitude sont 
codifiés. Pour chacune des tâches à accomplir il existe un cahier des charges, des 
ƌĞƐƉŽŶƐĂďŝůŝƚĠƐ�Ğƚ�ƵŶ�ĚĞŐƌĠ�Ě͛ĂƵƚŽŶŽŵŝĞ�ĚĠĨŝŶŝƐ�ă� ů͛ĂǀĂŶĐĞ͘��͛ĞƐƚ�ĚĂŶƐ�ĐĞƚƚĞ�ƌĞƉƌĠƐĞŶƚĂƚŝŽŶ�
que les relations de causalité sont le pluƐ�ƵƚŝůĞƐ͘��ĂŶƐ�ůĂ�ƐĞĐŽŶĚĞ�ŝů�Ɛ͛ĂŐŝƚ�ĚĞ�ů͛ŽƌŐĂŶŝƐŵĞ�ǀŝǀĂŶƚ�
Ğƚ� Đ͛ĞƐƚ� ů͛ͨ analyse système » plus que la causalité qui permet de comprendre son 
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ĨŽŶĐƚŝŽŶŶĞŵĞŶƚ� ĐĂƌ� ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ� ĞƐƚ� ĠƚƵĚŝĠĞ� ƐĞůŽŶ� ƵŶ� ĞŶƐĞŵďůĞ� ĚĞ� ƐǇƐƚğŵĞƐ� ĚŽŶƚ� ůĞƐ�
ƌĞůĂƚŝŽŶƐ͕� ƋƵ͛ĞůůĞƐ� ƐŽŝĞŶƚ� ŚƵŵĂŝŶĞƐ͕� ƉŽůŝƚŝƋƵĞƐ͕� ĠĐŽŶŽŵŝƋƵĞƐ� ŽƵ� ƚĞĐŚŶŝƋƵĞƐ͕� ƐŽŶƚ�
interdépendantes.  (G. Morgan, 1999). Cette dernière métaphore nous semble plus apte à 
preŶĚƌĞ� ĞŶ� ĐŽŵƉƚĞ� ůĂ� ŶŽƚŝŽŶ� Ě͛ŝŵƉĂĐƚ� ƋƵĞ� ůĂ� ƉƌĞŵŝğƌĞ͘� /ŶƚƌŽĚƵŝƌĞ� ƵŶ� ĐŚĂŶŐĞŵĞŶƚ� ŽƵ�
ƐŝŵƉůĞŵĞŶƚ�ǀŽƵůŽŝƌ�ŵĞƐƵƌĞƌ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�Ě͛ƵŶĞ�ĂĐƚŝŽŶ�ĚĂŶƐ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�ƐƵƉƉŽƐĞ�ƋƵĞ�ů͛ŽŶ�ĚŝƐƉŽƐĞ�
Ě͛ƵŶĞ�ƌĞƉƌĠƐĞŶƚĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�ƋƵŝ�ƚŝĞŶŶĞ�ĐŽŵƉƚĞ�Ě͛ƵŶ�ŐƌĂŶĚ�ŶŽŵďƌĞ�ĚĞ�ƐŽƵƐ-systèmes 
et de leurs interrelations.  
 
Le gouvernement actuel a créé pour les entreprises une plateforme intitulée « impact ». Elle 
se présente comme une aide aux entreprises pour partager de bonnes pratiques et de bons 
indicateurs : « Vous pouvez, pour le compte de votre entreprise, renseigner les indicateurs que 
nous vous proposons, ou publier directement tout autre indicateur que vous jugez pertinent 
pour mesurer votre impact. Des ressources sont également mises à disposition pour vous 
ƉĞƌŵĞƚƚƌĞ�Ě͛ĂŵĠůŝŽƌĞƌ�vos ĐŽŶŶĂŝƐƐĂŶĐĞƐ�ĞŶ�ŵĂƚŝğƌĞ�Ě͛�^' » (cf. site impact.gouv.fr, consulté 
le 19/01/2022). Figurent sur cette plateforme les indicateurs susceptibles de mesurer des 
ŝŵƉĂĐƚƐ͘�WĂƌ�ĞǆĞŵƉůĞ�ƉŽƵƌ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝĂů, on trouve les indicateurs suivants (extraits) : taux 
de rotation des effectifs, taux d'absentéisme au travail, taux de fréquence des accidents du 
travail, nombre de salariés ayant bénéficié d'un congé formation rémunéré, pourcentage de 
salariés en alternance ou en apprentissage, pourcentage de salariés seniors, dispositif 
d'actionnariat de salarié, existence d'un accord d'intéressement, etc. Une telle batterie 
Ě͛ŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌƐ�ǀĂ�ĚĂŶƐ�ůĞ�ƐĞŶƐ�ĚĞ�ů͛ĂƉƉƌŽĐŚĞ�ĚĞ�ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ǀƵĞ�ĐŽŵŵĞ�ƵŶ�ŽƌŐĂŶŝƐŵĞ�ǀŝǀĂŶƚ�
ă� ĐŽŶĚŝƚŝŽŶ� ƚŽƵƚĞĨŽŝƐ� Ě͛ġƚƌĞ� ĐŽŶƐŝĚĠƌĠƐ� ĚĂŶƐ� ůĞƵƌ� ĞŶƐĞŵble. Pour filer la métaphore de 
Morgan, ŝů�ŶĞ�Ɛ͛ĂŐŝƚ�ƉĂƐ�ĚĞ�ĐŽŶƐŝĚĠƌĞƌ�ƵŶ�ƐĞƵů�ŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌ�ĐĂƌ�ů͛ŚŽŵŵĞ�;ŽƌŐĂŶŝƐŵĞ�ǀŝǀĂŶƚ�ƉĂƌ�
ĞǆĐĞůůĞŶĐĞͿ�ŶĞ�ƉĞƵƚ�ƐĞ�ƌĠĚƵŝƌĞ�ă�ƵŶ�ƐĞƵů�ŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌ�ŵĂŝƐ�ƵŶĞ�ƐĠƌŝĞ�ĐŽŵƉůğƚĞ�Ě͛ŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌƐ�ƉĞƵƚ�
donner de sa santé et de son bien-êtrĞ�ƵŶĞ�ŝŵĂŐĞ�ĨŝĚğůĞ͘��ŝŶƐŝ�ŶŽƵƐ�ƉůĂŝĚŽŶƐ�ƉŽƵƌ�ƋƵĞ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�
Ğƚ�ƐĂ�ŵĞƐƵƌĞ�Ɛ͛ŝŶƐĐƌŝǀĞŶƚ�ĚĂŶƐ�ƵŶĞ�ĂƉƉƌŽĐŚĞ�ĐŽŵƉůğƚĞ�ĚĞ�ŵĞƐƵƌĞ�ǀŝĂ�ĚĞƐ�ƉƌŽǆǇƐ (y compris 
perceptuels) Ğƚ�ĚĞƐ�ŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌƐ�ƋƵŝ�ĚŽŶŶĞ�ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�ƵŶĞ�ǀŝƐion multidimensionnelle et 
multi-niveaux.  
 
�ĞƚƚĞ�ǀŝƐŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�ƐŽƵƐ�ĞǆĂŵĞŶƐ�ƐǇƐƚĠŵŝƋƵĞƐ�ƉĞƌŵĂŶĞŶƚƐ�Ğƚ�ŵĞƐƵƌĞ�Ě͛ŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌƐ�
ŵƵůƚŝƉůĞƐ�ĞƐƚ�ĠŐĂůĞŵĞŶƚ�ƉƌŽĐŚĞ�ĚĞ�ů͛ĂƉŽƌŝĞ�ĚĂŶƐ�ůĂ�ŵĞƐƵƌĞ�Žƶ�ĞůůĞ�ƌĞŶĐŽŶƚƌĞ�ůĂ�ůŝŵŝƚĞ�ŝŵƉŽƐĠĞ�
ƉĂƌ� ůĂ� ůŽŝ� Ě͛�ƐŚďŝ� ;ϭϵϬϯ-1972) concernant la variété requise. La loi de la variété requise 
Ɛ͛ĠŶŽŶĐĞ�ĂŝŶƐŝ�͗�ͨ��ĨŝŶ�ĚĞ�ƌĠƵƐƐŝƌ�ă�Ɛ͛ĂĚĂƉƚĞƌ�Ğƚ�ă�ƐƵƌǀŝǀƌĞ͕�ƵŶ�ŵĞŵďƌĞ�Ě͛ƵŶ�ƐǇƐƚğŵĞ�Ă�ďĞƐŽŝŶ�
Ě͛ƵŶĞ�ĚŽƐĞ�ŵŝŶŝŵĂůĞ�ĚĞ�ĨůĞǆŝďŝůŝƚĠ͕�Ğƚ�ĐĞƚƚĞ�ĨůĞǆŝďŝůŝƚĠ�ĚŽŝƚ�ġƚƌĞ�ƉƌŽƉŽƌƚŝŽŶŶĞůůĞ�ĂƵǆ�ǀĂƌŝĂƚŝŽŶƐ�
ƉŽƚĞŶƚŝĞůůĞƐ�ŽƵ�ă�ů͛ŝŶĐĞƌƚŝƚƵĚĞ�ĚƵ�ƌĞƐƚĞ�ĚƵ�ƐǇstème ». 
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Résumé  
 

>͛ƵŶ�ĚĞƐ�ŽďũĞĐƚŝĨƐ�ǀŝƐĠs ƉĂƌ�ů͛ĂƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů�ĞƐƚ�Ě͛ĂŶĂůǇƐĞƌ�ůĞƐ�ĂƚƚĞŶƚĞƐ�ĚĞƐ�ĞŵƉůŽǇĠƐ�ĂĨŝŶ�ĚĞ�ĐŽŶĐĞǀŽŝƌ�
des politiques de Gestion des Ressources Humaines (GRH) qui répondent à ces attentes. Ces 

attentes évoluant dans le temps, répondre aux attentes du personnel de la nouvelle génération 

ĞƐƚ�ĂƵũŽƵƌĚ͛ŚƵŝ�ů͛ƵŶ�ĚĞƐ�ƉƌŽďůğŵĞƐ�ŵĂũĞƵƌƐ�ĂƵǆƋƵĞůƐ�ƐŽŶƚ�ĐŽŶĨƌŽŶƚĠĞƐ�ůĞƐ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶƐ͘� 
 

>͛ŽďũĞĐƚŝĨ�ĚĞ�ůĂ�ƉƌĠƐĞŶƚĞ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ�ĞƐƚ�de décrire les attentes des employés de la génération Z 

dans la littérature afin de concevoir des politiques pour attirer, retenir et fidéliser cette cohorte 

ŐĠŶĠƌĂƚŝŽŶŶĞůůĞ�Ě͛ĞŵƉůŽǇĠƐ�ĂƵǆ�ĐĂƌĂĐƚĠƌŝƐƚŝƋƵĞƐ�ďŝĞŶ�ƐƉĠĐŝĨŝƋƵĞƐ. Pour atteindre cet objectif, une 

étude documentaire a été réalisée ;ĂƌƚŝĐůĞƐ͕�ůŝǀƌĞƐ͕�ƚŚğƐĞƐ͕�ƌĂƉƉŽƌƚƐ͕�͙Ϳ͘�>͛ĂŶĂůǇƐĞ�ĚĞ�ůĂ�ůŝƚƚĠƌĂƚƵƌĞ�
a montré que les employés de la génération Z sont ancrés dans ů͛ƵƚŝůŝƐĂƚŝŽn des outils 

ƚĞĐŚŶŽůŽŐŝƋƵĞƐ͕�ƋƵ͛ŝůƐ�ƐŽŶƚ�ƚƌğƐ�ŵŽďŝůĞƐ, ƋƵ͛ŝůƐ�ĂƉƉƌĠĐŝĞŶƚ�la flexibilité dans le travail͕�ů͛ĂƵƚŽŶomie, 

le développement, la créativité, les récompenses et la coopération. 

 

Mots clés  
Attentes, génération Z, Audit social, politiques GRH.  

 

 

Abstract 
 

One of the objectives of social auditing is to analyse employees' expectations in order to design 

Human Resource Management (HRM) policies that meet these expectations. These expectations 

change over time. Meeting the expectations of the new generation of employees is one of the 

major issues facing organisations today.  
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The objective of this research is to describe the expectations of Generation Z employees in the 

literature in order to design policies for attracting, retaining and retaining this generational cohort 

of employees with very specific characteristics. To achieve this objective, a literature review was 

conducted (articles, books, theses, reports, ...). The literature review showed that Generation Z 

employees are anchored in the use of technological tools, are highly mobile, value flexibility in 

work, autonomy, development, creativity, rewards and cooperation. 

 

Key words 
Expectations, Generation Z, social audit, HRM policies.  

 

 

Introduction 
 

>͛ĂƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů�ĞƐƚ�ƵŶĞ�ƉƌĂƚŝƋƵĞ�ƋƵŝ�ƉĞƌŵĞƚ�Ě͛ĂƉƉƌĠĐŝĞƌ�ůĂ�ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ�ĚĞƐ�ƌĞƐƐŽƵƌĐĞƐ�ŚƵŵĂŝŶĞƐ 

(RH). Cette performance joue un rôle prépondérant dans la performance sociale qui, elle à son 

ƚŽƵƌ� ĚĠƚĞƌŵŝŶĞ� ůĂ� ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ� ĠĐŽŶŽŵŝƋƵĞ� ĂŝŶƐŝ� ƋƵ͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶŶĞůůĞ� ;dŝŐƵŝƚ͕� ϮϬϭϵͿ͘� Dans le 

ƐŽƵĐŝ�Ě͛ĂŵĠůŝŽƌĞƌ�ůĂ�ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ�ŐůŽďĂůĞ�ĚĞƐ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶƐ͕�ůĞƐ�ĐŚĞƌĐŚĞƵƌƐ�Žnt mis sur pied un 

ƐƚƌĂƚĂŐğŵĞ�Ě͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ƌĠŐƵůŝğƌĞ�Ğƚ�ƌĠŐůĞŵĞŶƚĠĞ�ĂƉƉĞůĠ�ĂƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů͘�Guerrero en 2008 a défini 

ů͛ĂƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů�ĐŽŵŵĞ�ͨ�ƵŶĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�ƋƵŝ�ƉĞƵƚ�ġƚƌĞ�ƵŶĞ�ĐŽŵďŝŶĂŝƐŽŶ�ĞŶƚƌĞ�ů͛ŽďƐĞƌǀĂƚŝŽŶ͕�ů͛ĂŶĂůǇƐĞ�
Ğƚ�ů͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ ͩ͘�>͛ĂƵĚŝƚĞƵƌ�ŽďƐĞƌǀĞ�Ğƚ�ĨĂŝƚ�ĚĞƐ�ƐƵŐŐĞƐƚŝŽŶƐ�ĚĂŶƐ�ůĞ�ďƵƚ�Ě͛Ăŵéliorer les conditions 

de travail des employés (Guerrero, 2008). Il permet de desceller les points forts et les points 

faibles afin de remédier aux différentes failles. >͛ĂƵĚŝƚ�ĨŝŶĂŶĐŝĞƌ�Ğƚ�ů͛ĂƵĚŝƚ�ĐŽŵƉƚĂďůĞ�ŽŶƚ�ĨĂŝƚ�ůĞƵƌƐ 

preuves, ŵĂŝƐ�ĚĞƐ�ĚĠĨĂŝůůĂŶĐĞƐ�Ŷ͛ŽŶƚ�ƉĂƐ�ƚĂƌĚĠ�ă�ƐĞ�ĨĂŝƌĞ�ƐĞŶƚŝƌ͘�WŽƵƌ�ƉĂůůŝĞƌ�ă�ĐĞƐ�ĚĠĨĂŝůůĂŶĐĞƐ͕�
ů͛ĂƵĚŝƚ� ƐŽĐŝĂů� Ɛ͛ĞƐƚ� ƌĂƉŝĚĞŵĞŶƚ� ŝŵƉŽƐĠ� ĂƵ� ƐĞŝŶ� ĚĞƐ� ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶƐ͘� >ĞƐ� ƌĞĐŚĞƌĐŚĞƐ� ŽŶƚ� ƚƌğƐ� ǀŝƚĞ�
ŵŽŶƚƌĠ�ƋƵĞ�ĐĞƐ�ƚƌŽŝƐ�ĨŽƌŵĞƐ�Ě͛ĂƵĚŝƚ�ƐŽŶƚ�ĐŽŵƉůĠŵĞŶƚĂŝƌĞƐ, car ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�ĨŽŶĐƚŝŽŶŶĞ�ĐŽŵŵĞ�
un système, ŵĂŝƐ�ů͛ĂƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů�ĞƐƚ�ůĞ�ŵŽƚĞƵƌ�ĚĞ�ůĂ�ƌĠƵƐƐŝƚĞ�ĚĞƐ�ĂƵƚƌĞƐ�ĨŽƌŵĞƐ�Ě͛ĂƵĚŝƚ�;/ŐĂůĞŶƐ�Ğƚ�
Peretti, 2008). Ce sont les RH qui mobilisent ůĞƐ�ĂƵƚƌĞƐ�ƌĞƐƐŽƵƌĐĞƐ�ƉŽƵƌ�ů͛ĂƚƚĞŝŶƚĞ�ĚĞƐ�ŽďũĞĐƚŝĨƐ�ĚĞ�
ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ� ;ƌĞƐƐŽƵƌĐĞs financières et matérielles). >ĞƐ� ŽƉĠƌĂƚŝŽŶƐ� Ě͛ĂƵĚŝƚ� ƐŽĐŝĂů� ŽŶƚ� ĚĠũă�
élucidé plusieurs problèmes auxquels sont confrontées les organisations de nos jours. Parmi ces 

problèmes, figurent la fidélité des employés, particulièrement celle des générations récentes 

(Lendoye, 2020 ; Chaney et al., 2017 ; Desplats et Pinaud, 2015 ; Charbonnier-Voirin et al., 2014 ; 

Giraud, 2012 ; Bourhis et Chênevert, 2010). 

 

Les besoins des employés évoluent avec le temps et les pratiques de GRH (Gestion des Ressources 

Humaines) classiques et ne répondent plus efficacement aux attentes du personnel. De plus, avec 

les avancées technologiques qui ont marqué ces dernières décennies, les organisations font face 

à une concurrence internationale. Les RH elles aussi font face à un marché international qui les 

rend très mobiles et plus exigeantes (Book et al., 2019). La littérature révèle que les générations 

Ě͛ĞŵƉůŽǇĠƐ�ƐĞ�ƐƵĐĐğĚĞŶƚ, mais ne se ressemblent pas (Strauss et Howe, 1991 ; Mannheim, 1970). 

On distingue donc sept générations (Goujani et al., 2019 ; Locmele-Lunova et Cirjevski, 2017). 

Chacune de ces générations présente des caractéristiques particulières qui affectent son 

comportement en milieu professionnel (De Kort, 2004 et Kupperschmidt, 2000). 
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Tableau N°1 : Vision globale des générations 
Générations  Année de 

naissance 

Valeurs 

fondamentales 

Événements clés 

Les GI De 1901 à 1924 Civisme  Première guerre mondiale 

Les vétérans De1925 à 1944 

voire 1946   

Attitude dévouée 

Travail honnête 

Respect des autorités 

Grandes dépressions et seconde 

ŐƵĞƌƌĞ�ŵŽŶĚŝĂůĞ͙ 

Les 

babybooms 

De 1945 à 1960 

voire 1964 

Optimisme 

Gratification 

personnelle et 

croissance. 

Droits civils et mouvements 

ĨĠŵŝŶŝƐƚĞƐ͙ 

La génération 

X 

De 1960 à 1979 

voire 1980 

Diversité  

Informalité 

Compétences dans 

les NTIC 

Détente. 

>Ğ�^/���Ğƚ�ůĞƐ�ĚĠĨŝƐ�ŐůŽďĂƵǆ͙ 

La génération 

Y 

De 1980 à 1995 

voire 2000 

Optimisme 

Conscience civique 

Confiance 

Réalisation 

professionnelle 

>Ğ�ƚĞƌƌŽƌŝƐŵĞ�Ğƚ�ůĞƐ�ŽƌĚŝŶĂƚĞƵƌƐ͙ 

La génération 

Z 

De 1995 à 2000 

voire 2010 

Connectée 

Créative 

Communicante 

Collaborative 

Mobile. 

Explosion du Web 2.0 et 

&ƵŬƵƐŚŝŵĂ͙ 

La génération 

Alpha 

De 2010 à nos 

jours voire les 

années à venir 

Hyper-connectée 

Mobilité accentuée 

Explosion du Web 3.0 et 

�ŽƌŽŶĂǀŝƌƵƐ͙ 

Source : adapté de Zemke et al. (2000). 

 

Certaines générations ont disparu (les vétérans) ou alors sont très peu représentées dans le milieu 

professionnel de nos jours (les baby-ďŽŽŵƐͿ�ƚĂŶĚŝƐ�ƋƵĞ�Ě͛ĂƵƚƌĞƐ�ĐŽŶƐƚŝƚƵĞŶƚ�ůĂ�ŵĂũĞƵƌĞ�ƉĂƌƚŝĞ�ĚĞƐ�
ressources humaines en entreprise (Générations X et Y) ou encore des prévisions pour les années 

à venir (Génération Z et Alpha) (Jiri, 2016 ; Berkup, 2014). De ce fait, les générations des Baby-

Booms, X, Y et Z constituent la main-Ě͛ƈƵǀƌĞ� ĂĐƚƵĞůůĞ� ďŝĞŶ� ĠǀŝĚĞŵŵĞŶƚ� ă� ĚĞƐ� ŶŝǀĞĂƵǆ� Ğƚ�
proportions différents car les générations de Baby-Booms et X tendent vers la sortie et la Z est à 

ů͛ĞŶƚƌĠĞ�;WŽƉ�Ğƚ�WŽƉ͕�ϮϬϭϵͿ͘ Comme pour toutes les autres générations, les auteurs ne trouvent 

pas de consensus pour la date de début et la date de fin de la génération Z. les différentes dates 

de la littérature sont regroupées dans le tableau suivant : 
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Tableau N°2 : Période de naissance des individus de la génération Z selon différents auteurs 
ANNÉES AUTEURS 
2005                         À NOS JOURS Locmele-Lunova et Cirjevski, 2017. 

1997                         À NOS JOURS Bresman et Rao, 2017. 

1995                         2010 Bencsik et al., 2016 ; Koulopoulos et Keldsen, 

2016 ; Turner, 2015 ; McCrindle, 2014 ; Wood, 

2013 ; Sullivan et Heitmeyer, 2008 ; Yeaton, 

2008. 

1990                         2000 VOIRE 2010 Talmon, 2019 ͖� ^Ă͛ĂďĂŶ�Ğƚ� Ăů͕͘� ϮϬϭϯ ; Tulgan, 

2013 ; Josiam et al., 2009 ; Eisner, 2005. 

Source : auteures à partir de la littérature 

 

En dehors du manque de consensus entre les auteurs sur les périodes de naissance des différentes 

ŐĠŶĠƌĂƚŝŽŶƐ͕�ůĂ�ůŝƚƚĠƌĂƚƵƌĞ�ƌĠǀğůĞ�ĠŐĂůĞŵĞŶƚ�ƋƵĞ�Ě͛ĂƉƌğƐ�ůĞƐ�ƌĠƐƵůƚĂƚƐ�Ě͛ƵŶĞ�ĠƚƵĚĞ�ŵĞŶĠĞ par Saba 

ůĞƐ� ĚŝĨĨĠƌĞŶĐĞƐ� ĚĞ� ǀĂůĞƵƌ� ĂƵ� ƚƌĂǀĂŝů� ůŝĠĞƐ� ă� ůĂ� ŐĠŶĠƌĂƚŝŽŶ� ƐŽŶƚ� ƵŶ� ŵǇƚŚĞ� ůŽŝŶ� Ě͛ġƚƌĞ� ƉƌŽƵǀĠ�
empiriquement (Saba, 2017 ; Saba, 2013). En effet, bien avant Saba, des auteurs ont montré que 

ůĞƐ�ĚŝĨĨĠƌĞŶĐĞƐ�ŐĠŶĠƌĂƚŝŽŶŶĞůůĞƐ�Ŷ͛ŽŶƚ�ĂƵĐƵŶ�ĨŽŶĚĞŵĞŶƚ�ƚŚĠŽƌŝƋƵĞ�;:ŽƐŚŝ�Ğƚ�Ăů͘ ; Parry et Urwin, 

2011). Sans toutefois refouler ce qui précède, les recherches ont montré que la génération Z 

possède un certain nombre de caractéristiques qui la différencie des générations précédentes 

(Nabahani et Riyanto, 2020). 

 

En 2017, les individus appartenant à la génération Z étaient évalués ă�ĚĞƵǆ�ŵŝůůŝĂƌĚƐ�Ě͛ŚĂďŝƚĂŶƚƐ͕�
en 2019, elle représentait 32 % de la population mondiale (Lu et Miller, 2019). En 2020, elle a été 

évaluée à environ un cinquième de la population active occupée (Sidorcuka et Chesnovicka, 2017) 

Ğƚ� ĚĂŶƐ� ů͛ĂǀĞŶŝƌ� ĞůůĞ� ĐŽŶƐƚŝƚƵĞƌĂ� ůĞ� ƉůƵƐ� ŐƌĂŶĚ� ƐĞŐŵĞŶƚ� ĚĞ� ĐůŝĞŶƚğůĞ� ;,ĞƵŬćƵĨĞƌ� Ğƚ� Ăů͕͘� ϮϬϭϳͿ͘�
�͛ĂƉƌğƐ�DĐ�ƌŝŶĚůĞ�;ϮϬϭϱͿ�Đ͛ĞƐƚ�ůĂ�ŐĠŶĠƌĂƚŝŽŶ���ƋƵŝ�ĐŽŶƐƚƌƵŝƚ�ů͛ĂǀĞŶŝƌ�Ğƚ�ĚŝƌŝŐĞƌĂ�ůĞ�ŵŽŶĚĞ�ĚĂŶƐ�ůĞƐ�
ĂŶŶĠĞƐ�ă�ǀĞŶŝƌ�;&ƌĂƚƌŝēŽǀĄ�Ğƚ�<ŝƌĐŚŵĂǇĞƌ͕�ϮϬϭϴͿ͘���ůůĞ�ĞƐƚ ĂŶĐƌĠĞ�ĚĂŶƐ�ů͛ŽƵƚŝů�ŝŶĨŽƌŵĂƚŝƋƵĞ�Ğƚ�ŵğŶĞ�
une vie virtuelle active (connectée au reste du monde, amis ǀŝƌƚƵĞůƐ͕�ƉůƵƐŝĞƵƌƐ�ĐŽŵƉƚĞƐ͙Ϳ͘�DŽďŝůĞ͕�
elle est qualifiée de « Job-hopping », car elle ne reste pas dans une seule organisation (Limón, 

2019). Pour des raisons particulières, elle est en permanence à la recherche de nouvelles 

opportunités. 

 

En effet, le déƉŚĂƐĂŐĞ�ĞŶƚƌĞ�ůĞƐ�ĞǆŝŐĞŶĐĞƐ�ĚĞƐ�ŶŽƵǀĞůůĞƐ�ŐĠŶĠƌĂƚŝŽŶƐ�Ě͛ĞŵƉůŽǇĠƐ�Ğƚ�ůĞƐ�ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ�
de GRH crée des problèmes de turnover ou roulement du personnel. Or pour être pérenne et 

performante toute organisation doit attirer, retenir et fidéliser les talents comme l͛Ă�Ɛŝ�ďŝĞŶ�Ěŝƚ�
Lachance (2011p.11) : « ůĂ� ƌĠƵƐƐŝƚĞ� Ě͛ƵŶĞ� ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ� ƉĂƐƐĞ� ŝŶĠǀŝƚĂďůĞŵĞŶƚ� ƉĂƌ� ƐĂ� ĐĂƉĂĐŝƚĠ� ă�
acquérir les compétences nécessaires à sa croissance, à retenir son personnel, à le développer, 
mais encore mieux à le fidéliser ». Les employeurs pour assurer la pérennité de leurs organisations 

doivent mettre en place des pratiques dynamiques pour fidéliser les employés de la nouvelle 

génération devenus très exigeants. Ce ƚƌĂǀĂŝů�ĚĞ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ�Ɛ͛ĞƐƚ�ĚŽŶĐ�ĞŶŐĂŐé à décrire grâce à la 

littérature les exiŐĞŶĐĞƐ� ĚĞ� ĐĞƚƚĞ� ŶŽƵǀĞůůĞ� ŐĠŶĠƌĂƚŝŽŶ� Ě͛ĞŵƉůŽǇĠƐ͘� La littérature a permis de 

répertorier certaines caractéristiques liées à la génération Z. ces caractéristiques sont 

récapitulées dans le tableau suivant : 
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Tableau N°3 : récapitulatif des caractéristiques des employés de la génération Z 
THEMES ATTENTES DES EMPLOYÉS DE LA GENERATION Z REFERENCES/ AUTEURS 

Technophilie Accès à la technologie en tout lieu, familiarité avec la nouvelle 

ƚĞĐŚŶŽůŽŐŝĞ� ĚğƐ� ů͛ĞŶĨĂŶĐĞ͕� ŚĂďŝůŝƚĠ� ĂĐĐƌƵĞ� ƉŽƵƌ� ůĞƐ� outils 

informatiques, toujours connecté via tablettes, smartphones͕͙ 

Latkovikj et Popovska (2020) ; Pop 

et Pop (2019) ; Wahyudi et 

Sanyata (2019) ; Chaney et al. 

(2017) ; dĂƌŐĂŵĂĚǌĦ� Ğƚ�DŝŶŬƵƚĦ-

Henrickson (2015) ; Berkup 

(2014) ; Deal et al. (2010) 

Mobilité WŽƐƐŝďŝůŝƚĠ� ĚĞ� ĐƵŵƵůĞƌ� ůĞƐ� ĞŵƉůŽŝƐ͕� ĂŝŵĞ� ƚƌĂǀĂŝůůĞƌ� ă� ů͛ĠƚƌĂŶŐĞƌ͕�
ĨŝĚĠůŝƐĂƚŝŽŶ�ĚŝĨĨŝĐŝůĞ͕�ĐŚĂŶŐĞŵĞŶƚ�ƌĠŐƵůŝĞƌ�Ě͛ĂĐƚŝǀŝƚĠ͕�ŝŵƉĂƚŝĞŶĐĞ� 

Wahyudi et Sanyata (2019) ; 

Chaney et al. (2017) ; Cseh-Papp 

et al. (2017) ͖� dĂƌŐĂŵĂĚǌĦ� Ğƚ�
DŝŶŬƵƚĦ-Henrickson (2015) 

Flexibilité Temps de travail flexible, avoir du temps libre, équilibre entre vie 

privée et vie professionnelle 

Wahyudi et Sanyata (2019) ; 

Csiszárik-Kocsír et Garia-Fodor 

(2018) ; Fodor et Jaeckel  (2018)  

 

Autonomie Recherche de liberté, ne ƌĞƐƉĞĐƚĞ�ƉĂƐ�ů͛ĂƵƚŽƌŝƚĠ, mais la compétence, 

égalité entre tous les êtres humains, intention individuelle 

Ě͛ĞŶƚƌĞƉƌĞŶĚƌĞ 

Rodriguez et al., 2019 ; Schroth 

(2019) ; Fodor et Jaeckel (2018) ; 

Benkritly et Kerkoub (2017) ;  

Berkup (2014) 

Développement Appréciation du contenu du travail, développement professionnel Wahyudi et Sanyata (2019) ; 

Csiszárik-Kocsír et Garia-Fodor 

(2018) ; &ƌĂƚƌŝēŽǀĄ� Ğƚ� <ŝƌĐŚŵĂǇĞƌ�
(2018) 

créativité KƵǀĞƌƚƵƌĞ� Ě͛ĞƐƉƌŝƚ͕� ƐĞŶƐ� Ě͛ŝŶŶŽǀĂƚŝŽŶ͕� ĐƵƌŝŽƐŝƚĠ� ĠůĞǀĠĞ͕� ŝŶƚĞŶƚŝŽn 

Ě͛ĞŶƚƌĞƉƌĞŶĚƌĞ 

Rodriguez et al., 2019 ; Wahyudi 

et Sanyata (2019) ; Csiszárik-

Kocsír et Garia-Fodor (2018) ; 

Chaney et al. (2017) ͖�dĂƌŐĂŵĂĚǌĦ�
Ğƚ�DŝŶŬƵƚĦ-Henrickson (2015) 

Récompense Rémunération satisfaisante, possibilité de promotion, 

reconnaissance 

Csiszárik-Kocsír et Garia-Fodor 

(2018) ; Fodor et Jaeckel (2018)  

 

Coopération  Travail en équipe, système de mentorat, communication ouverte, 

implication dans les prises de décisions, collaboration et coaching 

Schroth (2019) ; Wahyudi et 

Sanyata (2019) ; Csiszárik-Kocsír 

et Garia-Fodor (2018) ; Fodor et 

Jaeckel (2018)  

&ƌĂƚƌŝēŽǀĄ� Ğƚ� <ŝƌĐŚŵĂǇĞƌ� ;ϮϬϭϴͿ ; 
Hanif et al. (2013) ; Oglensky 

(2008) 

Source : auteures à partir de la littérature 

 

 

1 La technophilie 
 

Même si la génération X a vu les premiers ŽƌĚŝŶĂƚĞƵƌƐ͕�Đ͛ĞƐƚ�ůa génération Y qui a été la première 

à se frotter aux premiers outils technologiques. Son enfance a été marquée par l͛ĞǆƉůŽƐŝŽŶ�
technologique. La génération Z a vécu la même explosion technologique que la génération Y mais 

à un degré plus élevé (Web 2.0) raison pour laquelle les générations Y et Z sont appelées 
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générations numériques (Tapscott, 2009). Les individus de la génération Z sont constamment 

connectés grâce aux smartphones, tablettes, ordinateurs et autres appareils qui leur donnent 

accès à internet en tous lieux. Ils se sont créés un monde virtuel auquel ils sont très attachés. Ils 

Ŷ͛ŝŵĂŐŝŶĞŶƚ� ƉĂƐ� ůĞƵƌ� ǀŝĞ� ƐĂŶƐ� ŝŶƚĞƌŶĞƚ (Wahyudi et Sanyata, 2019). Nés avec les outils 

informatiques entre les mains, ces jeunes ont une grande habileté pour maitriser les appareils de 

nouvelles technologies. Les pratiques deviennent de plus en plus numérisées en entreprises. 

Parmi ces pratiques nous pouvons citer les activités liées au recrutement, à la formation, etc. La 

numérisation de ces pratiques organisationnelles͕� ůĂ� ĚŝƐƉŽŶŝďŝůŝƚĠ� Ě͛ŝŶƚĞƌŶĞƚ� Ğƚ� ů͛ŚĂďŝůŝƚĠ� ĚĂŶƐ�
ů͛ƵƚŝůŝƐĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĂƉƉĂƌĞŝůƐ�ƚĞĐŚŶŽůŽŐŝƋƵĞƐ rendent les employés de la génération Z très mobiles. 

 

 

2 La mobilité 
 

>ĞƐ�ŽƉƉŽƌƚƵŶŝƚĠƐ� Ě͛ĞŵƉůŽŝ� ƐŽŶƚ�ĚŝƐƉŽŶŝďůĞs sur les réseaux sociaux ce qui facilite la tâche aux 

ĞŵƉůŽǇĠƐ�ĚĞ�ůĂ�ŐĠŶĠƌĂƚŝŽŶ��͘�/ů�ƐƵĨĨŝƚ�Ě͛ƵŶ�ĐůŝĐ�ƉŽƵƌ�ĐŽŶƐƵůƚĞƌ�ůĞƐ�ŽĨĨƌĞƐ�Ě͛ĞŵƉůŽŝ�ĚŝƐƉŽŶŝďůĞƐ͕�Ğƚ�
Ě͛ƵŶ�ĂƵƚƌĞ�ĐůŝĐ�ƉŽƵƌ�ƉŽƐƚƵůĞƌ͘ Contrairement aux générations précédentes, ils sont impatients ce 

qui accroit leur mobilité professionnelle. Le monde étant devenu grâce au réseau internet un 

village planétaire, les Z ont un goût pour ů͛ĂǀĞŶƚƵƌĞ�ƐĂŶƐ�ŶƵů�ĂƵƚƌĞ�ƉĂƌĞŝů (Wahyudi et Sanyata, 

2019). Cette mobilité accrue rend la fidélisation des employés de la génération Z très difficile 

Ě͛ĂƵƚĂŶƚ� ƉůƵƐ� que ces employés ont des exigences que les organisations peinent encore à 

satisfaire. 

 

 

3 La flexibilité 
 

>ĞƐ���ŵĞƚƚĞŶƚ�ƵŶ�ƉŽŝŶƚ�Ě͛ŚŽŶŶĞƵƌ�ƐƵƌ�ůĞƵƌƐ�ŵŽŵĞŶƚƐ�ĚĞ�ůŽŝƐŝƌƐ͕�ĚŝƐƚƌĂĐƚŝŽŶƐ͕�ĠĐŚĂŶŐĞƐ�ĂǀĞĐ�ĚĞƐ�
amis et familles. Pour cette raison donc ils apprécient des emplois ayant des horaires de travail 

ĂƐƐĞǌ�ĨůĞǆŝďůĞƐ�ƉŽƵƌ�ůĞƵƌ�ƉĞƌŵĞƚƚƌĞ�ĚĞ�ƚƌŽƵǀĞƌ�ů͛ĠƋƵŝůŝďƌĞ�ĞŶƚƌĞ�ůĞƵƌƐ�ǀŝĞƐ�ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞůůĞ�Ğƚ�ƉƌŝǀĠĞ 

(Fodor et Jaeckel, 2018). �ĞƚƚĞ� ĨůĞǆŝďŝůŝƚĠ� ƌĠĐůĂŵĠĞ� Ŷ͛ĞƐƚ� ƋƵ͛ƵŶĞ� ĞǆƉƌĞƐƐŝŽŶ� ĚĞ� ů͛ĂƵƚŽŶŽŵŝĞ� ă�
laquelle ils aspirent. 

 

 

4 >͛ĂƵƚŽŶŽŵŝĞ 
 

La littérature révèle que les Z ont moins de respect pour les autorités. En effet pour eux, tous les 

individus sont égaux et capables de développer des compétences identiques. Le respect 

ƚƌĂĚŝƚŝŽŶŶĞů�ůŝĠ�ă�ů͛ąŐĞ�Ŷ͛ĞǆŝƐƚĞ�ƉůƵƐ, car ils se réfèrent plutôt aux compétences que possèdent les 

uns et les autres (Schroth, 2019). >Ă� ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ� ĚĞ� ů͛ĂƵƚŽŶŽŵŝĞ� ƉŽƵƐƐĞ� ĐĞƐ� ũĞƵŶĞƐ� ă�
ů͛ĞŶƚrepreneuriat. Ils sont disposés à la création de leur propre affaire pour ne dépendre de 

personne. Ils sont conscients que pour que cette autonomie soit effective, il faudrait développer 

régulièrement les compétences pour répondre aux attentes du marché qui évoluent sans cesse. 
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5 Le développement 
 

Toujours à la recherche de nouvelles compétences, les Z apprécient les emplois dans lesquels ils 

ont les possibilités de se développer aussi bien sur le plan personnel que professionnel. Ils aiment 

acquérir de nouvelles performances, et ce dans différents domaines. /ůƐ�Ŷ͛ŽŶƚ�ƉĂƐ�ƉĞƵƌ�ĚĞ�ƐŽƌƚŝƌ�
de leur zone de confort et apprécient les innovations (Csiszárik-Kocsír et Garia-Fodor, 2018). 

 

 

 La créativité 
 

De plus en plus instruits grâce aux informations disponibles et au libre accès pour tous, les jeunes 

de la généraƚŝŽŶ� �� ŽŶƚ� ů͛ĞƐƉƌŝƚ� ƚƌğƐ� ŽƵǀĞƌƚ͘� /ůƐ� ĨŽŶƚ� ƉƌĞƵǀĞ� Ě͛ƵŶĞ� ĐƵƌŝŽƐŝƚĠ� ƐĂŶƐ� ƉƌĠĐğĚĞŶƚ͘� >Ă�
recherche de nouvelles stratégies, méthodes et sensations est la chose la mieux partagée au sein 

de cette communauté générationnelle. La monotonie et la routine pour cette cohorte 

générationnelle sont à combattre en milieu de travail. Ils prennent rapidement des initiatives et 

attendent que les employeurs les apprécient ;dĂƌŐĂŵĂĚǌĦ�Ğƚ�DŝŶŬƵƚĦ-Henrickson, 2015). Cette 

appréciation peut se traduire par des récompenses de plusieurs natures. 

 

 

7 Les récompenses  
 

Les récompenses sont réparties en deux catégories à savoir : les récompenses financières et non 

financières. Les récompenses financières ont toujours été considérées par le passé comme la 

première source de motivation des employés. Les études ont montré que le facteur de motivation 

le plus important pour la génération Z reste un salaire élevé bien que Ě͛ĂƵƚƌĞƐ� ƉĂƌĂŵğƚƌĞƐ�
ŶĠĐĞƐƐŝƚĞŶƚ� Ě͛ġƚƌĞ� ƉƌŝƐ� ĞŶ� ĐŽŵƉƚĞ͘� >ĞƐ ƉŽƐƐŝďŝůŝƚĠƐ� ĚĞ�ƉƌŽŵŽƚŝŽŶ�Ğƚ� ůĂ� ƉƌŽŵĞƐƐĞ�Ě͛ƵŶĞ�ďŽŶŶĞ�
ĠƋƵŝƉĞ�Ğƚ�Ě͛ƵŶĞ�ďŽŶŶĞ�ĂŵďŝĂŶĐĞ͕�ůĞƐ�ĂǀĂŶƚĂŐĞƐ�ƐŽĐŝĂƵǆ͕�ůĞ�ƚĞŵƉƐ�ůŝďƌĞ, la créativité, la mise en 

ƈƵǀƌĞ�ĚĞ�ses idées sont quelques-uns de ces paramètres. En effet, les employés de la génération 

��ĂĐĐŽƌĚĞŶƚ�ĚĞ�ů͛ŝŵƉŽƌƚĂŶĐĞ�ă�ůĂ�ƌĠŵƵŶĠƌĂƚŝŽŶ financière cependant, elle Ŷ͛ĞƐƚ�ƉĂƐ�ƐƵĨĨŝƐĂŶƚĞ�ƉŽƵƌ�
les retenir (Csiszárik-Kocsír et Garia-Fodor, 2018). Malgré plusieurs spécificités propres aux 

individus de la génération Z, ils ont des points communs avec les autres générations telles que 

ů͛ĂƉƉƌĠĐŝĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ůĂ�ĐŽŽƉĠƌĂƚŝŽŶ͘ 
 

 

8 La coopération 
 

Malgré la communication physique difficile pour les membres de la génération Z, ces individus 

ĚĂŶƐ� ůĞƵƌ� ŵŽŶĚĞ� ǀŝƌƚƵĞů� ŽŶƚ� ďĞƐŽŝŶ� Ě͛ġƚƌĞ� ĠĐŽƵƚĠs, compris et impliqués dans les prises de 

décisions. Comme toutes les autres générations, cette génération ă� ƐŽŶ�ĞŶƚƌĠĞ� ĂƵ�ƐĞŝŶ�Ě͛ƵŶĞ�
entité recherche un accompagnement pour faciliter son insertion. Ainsi, elle apprécie la pratique 

du mentorat, du coaching et le travail en équipe (Csiszárik-Kocsír et Garia-Fodor, 2018). 
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Constatations  
 

Les individus de la génération Z sont fortement présents sur le marché professionnel. Ils ont attiré 

ů͛ĂƚƚĞŶƚŝŽŶ� ĚĞ� ŶŽŵďƌĞƵǆ� ĐŚĞƌĐŚĞƵƌƐ� ĚĞƉƵŝƐ� ůĞƵƌ� ĞŶĨĂŶĐĞ, car ils manifestaient des 

caractéristiques spécifiques à leur époque. Comme toutes les autres générations précédentes, 

des faits saillants ont marqƵĠ� ůĞƵƌ�ĠǀŽůƵƚŝŽŶ�ƉĂƌŵŝ� ůĞƐƋƵĞůƐ� ů͛ĞǆƉůŽƐŝŽŶ�ĚƵ�tĞď�Ϯ͘Ϭ� ;ĂǀĂŶĐĠĞƐ�
technologiques). Ces avancées technologiques ont considérablement modifié les comportements 

ĚĞƐ�ŝŶĚŝǀŝĚƵƐ�ĂƵƐƐŝ�ďŝĞŶ�ĚĂŶƐ�ůĂ�ƐŽĐŝĠƚĠ�ƋƵ͛ĂƵ�ƐĞŝŶ�ĚĞƐ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶƐ͘ Suite donc à cette situation, 

ůĞƐ� ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶƐ� ƉŽƵƌ� ġƚƌĞ� ƉĠƌĞŶŶĞƐ� ĚŽŝǀĞŶƚ� Ɛ͛ĂƌƌŝŵĞƌ� ĂƵǆ� ĞǆŝŐĞŶĐĞƐ� ƋƵ͛ŝŵƉŽƐĞ� ůĂ� ŶŽƵǀĞůůĞ�
compétitivité liée aux générations. >ĞƐ�ĞŵƉůŽǇĠƐ�ĚĞ� ůĂ�ŐĠŶĠƌĂƚŝŽŶ���ĂƉƉƌĠĐŝĞŶƚ� ů͛ƵƚŝůŝƐĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�
ŽƵƚŝůƐ�ƚĞĐŚŶŽůŽŐŝƋƵĞƐ͕�ůĂ�ŵŽďŝůŝƚĠ͕�ůĂ�ĨůĞǆŝďŝůŝƚĠ͕�ů͛ĂƵƚŽŶŽŵŝĞ͕�le développement, la créativité, les 

récompenses et la coopération. Toutefois, il est important pour les employeurs de savoir 

comment combiner ces exigences pour rendre leur organisation attrayante pour ces individus. 

 

Comme tout travail scientifique, cette étude dégage des limites. dŽƵƚ�Ě͛ĂďŽƌĚ͕�ů͛ĞǆƉůŽŝƚĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ůĂ�
ůŝƚƚĠƌĂƚƵƌĞ� ĞǆŝƐƚĂŶƚĞ� ƐƵƌ� ůĞ� ƐƵũĞƚ� ĞƐƚ� ůŽŝŶ� Ě͛ġƚƌĞ� ĞǆŚĂƵƐƚŝǀĞ͘� �ŶƐƵŝƚĞ͕� ů͛ĂŶĂůǇƐĞ� ĚĞƐ� ĂƚƚĞŶƚĞƐ�
nécessite une approche subjective or ů͛ĠƚƵĚĞ est de portée objective donc les résultats pourraient 

ne pas être appropriés à certains contextes. Il faut également noter que les avancées 

ƚĞĐŚŶŽůŽŐŝƋƵĞƐ�Ŷ͛ĠǀŽůƵĞŶƚ�ƉĂƐ�ĚĞ� ůĂ�ŵġŵĞ�ŵĂŶŝğƌĞ�ĚĂŶƐ�ƚŽƵƐ� ůĞƐ�ĐŽŶƚŝŶĞŶƚƐ�ĞŶĐŽƌĞ�ŵŽŝŶƐ� ůĞƐ�
pays, raison pour laquelle une enquête exploratoire est importante pour contextualiser le 

problème. Enfin, uŶĞ�ƉĂŶŽƉůŝĞ�Ě͛ĠƚƵĚĞƐ�Ă�ĚĠũă�ĠƚĠ�ŵĞŶĠĞ�ƐƵƌ�ůĂ�ŐĠŶĠƌĂƚŝŽŶ��, mais la majorité ne 

Ɛ͛ĞƐƚ� ĐŽŶĐĞŶƚƌĠĞ� ƋƵĞ� ƐƵƌ� ůĞƐ� ĠƚƵĚŝĂŶƚƐ� ;'ŽŬŚĂůĞ� Ğƚ� Ăů͕͘� ϮϬϮϬ ; Latkovikj et Popovska, 2020 ; 

Schroth, 2019 ; Fodor et Jaeckel, 2018 ͖�&ƌĂƚƌŝēŽǀá et Kirchmayer, 2018 ; Cseh-Papp et al., 2017 ; 

Ozhan et Solmaz, 2015 ; dĂƌŐĂŵĂĚǌĦ� Ğƚ� DŝŶŬƵƚĦ-,ĞŶƌŝĐŬƐŽŶ͕� ϮϬϭϱͿ� Ğƚ� ů͛ĞǆƉůŽŝƚĂƚŝŽŶ� ĚĞ� ůĂ�
littérature (Latkovikj et Popovska, 2020 ; Nabahani et Riyanto, 2020 ; Locmele-Lunova et Cirjevski, 

2017 ; Sidorcuka et Chesnovicka, 2017 ; Deal et al. ; 2010). Rares et évidemment récents sont les 

ƚƌĂǀĂƵǆ� ĚĞ� ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ� ƋƵŝ� ŽŶƚ� ĐŝďůĠ� ůĂ� ŐĠŶĠƌĂƚŝŽŶ� �� ĂƵ� ƐĞŝŶ� ĚĞ� ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ� ;�ŚŝůůĂŬƵƌŝ͕� ϮϬϮϬ ; 

Wahyudi et Sanyata, 2019 ; Sidorcuka et Chesnovicka, 2017). Les recherches futures sur la 

question pourraient Ɛ͛ĂƉƉƵǇĞƌ�ƐƵƌ�ĐĞƚƚĞ�ďƌğǀĞ�ƌĞǀƵĞ�ĚĞ�ůŝƚƚĠƌĂƚƵƌĞ�centrée sur les caractéristiques 

des individus de la génération Z pour faire une étude empirique en entreprise ĂĨŝŶ�Ě͛enrichir le 

débat et combler les manquements qui subsistent dans la communauté scientifique. 

 

 

Quelques recommandations  
 

>͛ĠƚƵĚĞ�ƉĞƌŵĞƚ�ĚĞ�ĨŽƌŵƵůĞƌ ƋƵĞůƋƵĞƐ�ƌĞĐŽŵŵĂŶĚĂƚŝŽŶƐ�ă�ů͛ŝŶƚĞŶƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĞŵƉůŽǇĞƵƌƐ : 

x >ĞƐ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶƐ�ĚŽŝǀĞŶƚ�Ɛ͛ĂƌƌŝŵĞƌ�ĂƵǆ�ĂǀĂŶĐĠĞƐ�ƚĞĐŚŶŽůŽŐŝƋƵĞƐ�ĞŶ�ƐĞ�ĨĂŝƐĂŶƚ�ĐŽŶŶĂŠƚƌĞ�
sur les réseaux sociaux, principales sources de renseignement des employés de la 

génération Z. 

x >ĞƐ�ŵŝƐƐŝŽŶƐ�Ě͛ĂƵĚŝƚ�ĚŽŝǀĞŶƚ�ġƚƌĞ�ĨƌĠƋƵĞŶƚĞƐ�ƉŽƵƌ�ĚĞƐĐĞůůĞƌ�ůĞƐ�ŵĂŶƋƵĞŵĞŶƚƐ�ĂƵƉƌğƐ�ĚĞ�
cette cohorte générationnelle exigeante. 

x �ĞƐ� ũĞƵŶĞƐ� �� ŽŶƚ� ďĞƐŽŝŶ� Ě͛ġƚƌĞ� ŝŵƉůŝƋƵĠƐ� ĚĂŶƐ� ůĞƐ� prises de décision͕� Ě͛ġƚƌĞ� ĠĐŽƵƚĠƐ͕�
consultés et considérés. 
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x Il serait préférable pour les organisations de mettre sur pied des programmes de 

développement personnel et professionnel. 

x WŽƵƌ�ƌĠƉŽŶĚƌĞ�ĂƵǆ�ĂƚƚĞŶƚĞƐ�ĚĞƐ�ĞŵƉůŽǇĠƐ�ĚĞ�ůĂ�ŐĠŶĠƌĂƚŝŽŶ��͕�ů͛ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵent de travail 

ĚŽŝƚ�ġƚƌĞ�ĨĂǀŽƌĂďůĞ�ă�ůĂ�ĐƌĠĂƚŝǀŝƚĠ�Ğƚ�ă�ů͛ŝŶŶŽǀĂƚŝŽŶ͘ 
x Les récompenses doivent être conséquentes à la tâche et reposées sur les principes de 

ũƵƐƚŝĐĞ�Ğƚ�Ě͛ĠŐĂůŝƚĠ͘ 
x Les employeurs doivent intégrer dans leurs préoccupations ů͛ĠƋƵŝůŝďƌĞ�ĞŶƚƌĞ�ǀŝĞ�ƉƌŝǀĠĞ�Ğƚ�

vie professionnelle des employés. 
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�KE^dZh�d/KE��͛�K>/�EE�^�d�ZZ�^dZ�^�ʹ À QUOI SERVENT LES 
�dh��^��͛/DW��d ? 

Hubert LANDIER 

 
>Ğ�ĚĠǀĞůŽƉƉĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ů͛ĠŶĞƌŐŝĞ�ĠŽůŝĞŶŶĞ�Ğƚ�ůĂ�ŵƵůƚŝƉůŝĐĂƚŝŽŶ, en France et ailleurs, du nombre 
Ě͛ŝŵƉůĂŶƚĂƚŝŽŶƐ�Ě͛ĂĠƌŽŐĠŶĠƌĂƚĞƵƌƐ�ĞƐƚ�ƐŽƵƌĐĞ�Ě͛ƵŶ�ĚĠďĂƚ͘ WŽƵƌ�ůĞƐ�ƵŶƐ͕�ŝů�Ɛ͛ĂŐŝƚ�ůă�ĚĞ�ů͛ĞĨĨĞƚ�ĚĞ�
ůĂ� ŶĠĐĞƐƐŝƚĠ� Ě͛ĂĐĐƌŽŠƚƌĞ� ĂƵ� ƉůƵƐ� ǀŝƚĞ� ůĞƐ� ƐŽƵƌĐĞƐ� Ě͛ĠŶĞƌŐŝĞ� ƌĞŶŽƵǀĞůĂďůĞ͘� WŽƵƌ� Ě͛ĂƵƚƌĞƐ͕� ůĞƐ�
éoliennes contribuent au saccage des campagnes françaises sans avoir pu apporter la preuve 
Ě͛ƵŶĞ�ƵƚŝůŝƚĠ�ƉĠƌĞŶŶĞ͘ 
 
�Ğ� ĚĠďĂƚ� ƐĞ� ƐŝƚƵĞ� ă� ĚĞ�ŵƵůƚŝƉůĞƐ� ŶŝǀĞĂƵǆ͕� ů͛ƵŶ� Ě͛ĞŶƚƌĞ� ĞƵǆ� ĂƵ�ŵŽŝŶƐ� ĠƚĂŶƚ� ĨƌĠƋƵĞŵŵĞŶƚ�
ĞƐĐĂŵŽƚĠ�ĐŽŵŵĞ�ŽŶ�ůĞ�ǀĞƌƌĂ͘��͛ĂďŽƌĚ͕�ůĞ�ůŝĞƵ�Ě͛ŝŵƉůĂŶƚĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĠŽůŝĞŶŶĞƐ�ĞƐƚ-il autorisé en 
connaissance de cause, moyennant un cahier des charges instruit de façon complète et 
publique ? Ensuite, la réalité correspond-t-elle à ce cahier des charges ? Et enfin, ne se fonde-
t-il pas sur une axiologie implicite qui ne saurait se présenter comme ayant une valeur 
absolue ?  
 
�͛ĞƐƚ�ĠǀŝĚĞŵŵĞŶƚ�ƐƵƌ�ĐĞ�ĚĞƌŶŝĞƌ�ƉŽŝŶƚ�ƋƵĞ�ƉŽƌƚĞƌĂ�ůĂ�ĚŝƐĐƵƐƐŝŽŶ͘ On se limitera, pour illustrer 
ůĞ�ĚĠďĂƚ͕�ĂƵ�ĐĂƐ�ĚĞ�ů͛ĠŽůŝĞŶ�ƚĞƌƌĞƐƚƌĞ͕�ă�ů͛ĞǆĐůƵƐŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ĠŽůŝĞŶ�ŽĨĨƐŚŽƌĞ͕�Ğƚ�ă�ĐĞůƵŝ�ĚĞ�ůĂ�&ƌĂŶce, 
ă�ů͛ĞǆĐůƵƐŝŽŶ�ĚĞƐ�ƉĂǇƐ�ǀŽŝƐŝns, et notamment de l͛�ůůĞŵĂŐŶĞ͘ 
 
 
>ĞƐ�ĠƚƵĚĞƐ�Ě͛ŝŵƉĂĐƚ�ƉƌĠĂůĂďůĞƐ�ă�ů͛ŝŵƉůĂŶƚĂƚŝŽŶ�Ě͛ĠŽůŝĞŶŶĞƐ 
 
>Ă�ĐƌĠĂƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶ�ͨ ƉĂƌĐ�Ě͛ĠŽůŝĞŶŶĞƐ » est subordonné en France à une décision préfectorale 
après consultation des collectivités locales impactées et moyennant la présentation par 
ů͛ĞŶƚŝƚĠ� ă� ů͛ŽƌŝŐŝŶĞ� ĚĞ� ůĂ� ĚĞŵĂŶĚĞ� Ě͛ƵŶ� ĐĂŚŝĞƌ� ĚĞƐ� ĐŚĂƌŐĞƐ� ĞǆƚƌġŵĞŵĞŶƚ� ĐŝƌĐŽŶƐƚĂŶĐŝĠ͘ Ce 
ĐĂŚŝĞƌ� ƐĞ�ĨŽŶĚĞ�ĂƵũŽƵƌĚ͛ŚƵŝ� ƐƵƌ�ƵŶ�ͨ 'ƵŝĚĞ� ƌĞůĂƚŝĨ�ă� ů͛ĠůĂďŽƌĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĠƚƵĚĞƐ�Ě͛ŝŵƉĂĐƚƐ�ĚĞƐ�
projets de parcs éoliens terrestres » ĠĚŝƚĠ�ĞŶ�ϮϬϭϲ�ƉĂƌ� ůĞ�DŝŶŝƐƚğƌĞ�ĚĞ�ů͛Ğnvironnement, de 
ů͛ĠŶĞƌŐŝĞ�Ğƚ�ĚĞ�ůĂ�ŵĞƌ͕ qui ne compte pas moins de 188 pages. Celui-Đŝ�Ɛ͛ŽƵǀƌĞ�ƐƵƌ�ůĞ�ƌĂƉƉĞů�
suivant : 

« >Ğ� /� ĚĞ� ů͛ĂƌƚŝĐůĞ�Z͘� ϭϮϮ-ϱ�ĚƵ� ĐŽĚĞ�ĚĞ� ů͛ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚ�ƉƌĠĐŝƐĞ� ƋƵĞ�ͨ� ůĞ� ĐŽŶƚĞŶƵ�ĚĞ�
l'étude d'impact est proportionné à la sensibilité environnementale de la zone 
susceptible d'être affectée par le projet, à l'importance et la nature des travaux, 
installations, ouvrages ou autres interventions dans le milieu naturel ou le paysage 
projetés et à leurs incidences prévisibles sur l'environnement ou la santé humaine ».  

 
Cela étant ƉŽƐĠ͕�ŝů�ĞƐƚ�Ěŝƚ�ƋƵĞ�ů͛ĠƚƵĚĞ�Ě͛ŝŵƉĂĐƚ�ĚŽŝƚ�ŶŽƚĂŵŵĞŶƚ�ĂďŽƌĚĞƌ�ůĞƐ�ƚŚğŵĞƐ�ƐƵŝǀĂŶƚƐ : 

x Les méthodes utilisées :  
>Ğ� //� ĚĞ� ů͛ĂƌƚŝĐůĞ�Z͘� ϭϮϮ-ϱ�ĚƵ� ĐŽĚĞ�ĚĞ� ů͛ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚ�ƉƌĠǀŽŝƚ� ƋƵĞ� ůΖĠƚƵĚĞ�ĚΖŝŵƉĂĐƚ�
comporte « Une description des méthodes de prévision ou des éléments probants 
utilisés pour identifier et évaluer les incidences notables sur l'environnement ».  
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x Une définition précise de « ů͛ğƌĞ� Ě͛ĠƚƵĚĞ » tenant compte des différentes 
conséquences possibles du projet : « ĂŝŶƐŝ͕� ůĂ� ƉƌĠƐĞŶĐĞ� Ě͛ƵŶ� ĠůĠŵĞŶƚ� ŝŶƐĐƌŝƚ� ĂƵ�
ƉĂƚƌŝŵŽŝŶĞ�ŵŽŶĚŝĂů�ĚĞ�ů͛hE�^�K͕�ĚĞ�ĐŽƵůŽŝƌƐ�ŵŝŐƌĂƚŽŝƌĞƐ�ĚĞƐ�ŽŝƐĞĂƵǆ͕�Ě͛ĠƚĂďůŝƐƐĞŵĞŶƚƐ�
sensibles aux nuisances sonores peut faire varier significativement un périmètre ». 

x Une description du projet. 
x hŶĞ� ĂŶĂůǇƐĞ� ĚĞ� ů͛ĠƚĂƚ� ŝŶŝƚŝĂů� ĚĞ� ů͛ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚ͕� ĐĞůůĞ-ci « ayant pour objectif 

Ě͛ŝĚĞŶƚŝĨŝĞƌ͕�Ě͛ĂŶĂůǇƐĞƌ�Ğƚ�ĚĞ�ŚŝĠƌĂƌĐŚŝƐĞƌ�ů͛ĞŶƐĞŵďůĞ�ĚĞƐ�ĞŶũĞƵǆ�ĞǆŝƐƚĂŶƚƐ�ă�ů͛ĠƚĂƚ�actuel 
ĚĞ�ůĂ�ǌŽŶĞ�Ğƚ�ĚĞƐ�ŵŝůŝĞƵǆ�ƐƵƐĐĞƉƚŝďůĞƐ�Ě͛ġƚƌĞ�ĂĨĨĞĐƚĠƐ�ƉĂƌ� ůĞ�ƉƌŽũĞƚ͕�ĞŶ�ǀƵĞ�ĚĞ�ĨŝǆĞƌ� ůĞ�
ĐĂŚŝĞƌ� ĚĞƐ� ĐŚĂƌŐĞƐ� ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚĂů� ƋƵĞ� ůĞ� ƉƌŽũĞƚ� ĚĞǀƌĂ� ƌĞƐƉĞĐƚĞƌ� Ğƚ� Ě͛ĠǀĂůƵĞƌ� ůĞƐ�
impacts prévisionnels ». 

x Une éǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĞĨĨĞƚƐ�Ğƚ�ĚĞƐ�ŝŵƉĂĐƚƐ�ƐƵƌ�ů͛ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚ�fondée sur une échelle 
de valeurs,  

x Une aŶĂůǇƐĞ�ĚĞƐ�ĞĨĨĞƚƐ�ĐƵŵƵůĠƐ�ĂǀĞĐ�Ě͛ĂƵƚƌĞƐ�ƉƌŽũĞƚƐ�ĐŽŶŶƵƐ.  
x Une présentation des variantes et des raisons du choix du projet ĞŶ�ĨĂǀĞƵƌ�ĚĞ� ů͛ƵŶĞ�

Ě͛ĞŶƚƌĞ�ĞůůĞƐ. 
x Une définition des mesures environnementales prévues afin de contrecarrer les effets 

ŶĠŐĂƚŝĨƐ�ĚƵ�ƉƌŽũĞƚ�ƐƵƌ�ů͛ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚ�Ğƚ�ůĂ�ƐĂŶƚĠ�ŚƵŵĂŝŶĞ͘ 
 
Suit un catalogue qui se veut extrêmement complet des impacts à prendre en considération 
compte tenu des effets dƵ�ƉƌŽũĞƚ�ƐƵƌ�ůĞƐ�ƉĂǇƐĂŐĞƐ͕�ůĞ�ƉĂƚƌŝŵŽŝŶĞ�ďąƚŝ͕�ů͛ĞǆŝƐƚĞŶĐĞ�ĠǀĞŶƚƵĞůůĞ�
de monuments historiques, de « sites patrimoniaux remarquables », de sites archéologiques, 
ceci sans compter la nécessité de preŶĚƌĞ�ĞŶ�ĐŽŵƉƚĞ�ůĞ��ŽĚĞ�ĚĞ�ů͛Ƶƌbanisme et le Code de 
ů͛ĞŶǀŝronnement (sites classés, sites inscrits, biens inscrits au patrimoine mondial). De même 
en ce qui concerne les effets possibles sur la santé et sur les activités économiques locales. 
 
Tout, absolument tout, aura donc été pris en considération, y compris l͛ŝŵƉĂĐƚ�ĚƵ�ĐŚĂŶƚŝĞƌ�ĚĞ�
construction et les mesures liées à la démolition des éoliennes en fin de vie, tout au moins de 
leurs mâts, la base en béton armé étant destinée à rester en place. Encore une fois, le tout sur 
près de 200 pages, à quoi il ĐŽŶǀŝĞŶĚƌĂŝƚ�Ě͛ĂũŽƵƚĞƌ�ůĞƐ�ĐĞŶƚĂŝŶĞƐ�ĚĞ�ƉĂŐĞƐ�ĐŽƌƌĞƐƉŽŶĚĂŶƚ�ĂƵǆ�
ƚĞǆƚĞƐ�ĂƵǆƋƵĞůƐ�ƌĞŶǀŽŝĞ�ůĞ�ŐƵŝĚĞ͘�/Đŝ͕�ƚƌŽŝƐ�ƌĞŵĂƌƋƵĞƐ�Ɛ͛ŝŵƉŽƐĞŶƚ�ĂŝŶƐŝ : 

x Ces 200 pages sont largement meublées de références réglementaires, de renvois à 
des textes existants et à des institutions de référence. Le projet devra donc avant tout 
respecter la législation et la réglementĂƚŝŽŶ� ĞǆŝƐƚĂŶƚĞƐ͘� /ů� Ɛ͛ĂŐŝƚ ĂǀĂŶƚ� ƚŽƵƚ� Ě͛ƵŶ�
document juridique tendant à laisser penser que la France est un pays bien administré, 
Žƶ�ƚŽƵƚ�Ă�ĠƚĠ�ƉĞŶƐĠ�ƉĂƌ�ů͛État coŶĨŽƌŵĠŵĞŶƚ�ă�ů͛ŝŶƚĠƌġƚ�ŐĠŶĠƌĂů͕�ĐĞĐŝ�ĚĂŶƐ�ůĞ�ƌĞƐƉĞĐƚ�
des règles démocratiques. 

x >ĞƐ�ĨĂĐƚĞƵƌƐ�Ě͛ĂƉƉƌĠĐŝĂƚŝŽŶ͕�ĞŶ�ƌĞǀĂŶĐŚĞ͕�ƉĂƌĂŝƐƐĞŶƚ�Ě͛ƵŶĞ�ƉƌĠĐŝƐŝŽŶ�ĚŽƵƚĞƵƐĞ : selon 
quels critères noter, sur une échelle de 1 à 6, les ĞĨĨĞƚƐ�Ě͛ƵŶ ƉƌŽũĞƚ�ƐƵƌ�ů͛ĠǀŽůƵƚŝŽŶ�de 
populations Ě͛ŽŝƐĞĂƵǆ�ŵŝŐƌĂƚĞƵƌƐ ou sur la population des chauves-souris ? Comment 
ũƵŐĞƌ�ĚĞ�ů͛ĞĨĨŝĐĂĐŝƚĠ�ĚĞƐ�ĚŝƐƉŽƐŝƚŝĨƐ�ŵŝƐ�ĞŶ�ƉůĂĐĞ�ĂĨŝŶ�ĚĞ�ƌĞŵĠĚŝĞƌ�ĂƵǆ�ĞĨĨĞƚƐ�ŶĠŐĂƚŝĨƐ�ƋƵŝ�
ƉŽƵƌƌĂŝĞŶƚ�ƌĠƐƵůƚĞƌ�ĚĞ� ůĂ�ŵŝƐĞ�ĞŶ�ƈƵǀƌĞ�ĚƵ�ƉƌŽũĞƚ ? Les règles relatives aux normes 
que doivent avoir les ĠƚƵĚĞƐ� Ě͛ŝŵƉĂĐƚ� ĐŽŶĕƵes selon ce modèle ne répondent pas 
Ě͛ƵŶĞ�ĨĂĕŽŶ�ĠǀŝĚĞŶƚĞ�ă�ĐĞƚƚĞ�ĚŽƵďůĞ�ƋƵĞƐƚŝŽŶ͘ Elles ont été rédigées par des juristes, 
non par des spécialistes des chauves-souris, et il est peu probable que ceux-ci aient été 
consultés. Le respect formel des règlements importe, semble-t-il, davantage que 
ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐƵƌ�ůĂ�ƌĠĂůŝƚĠ͘ 
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x Munis de ces prĞƐĐƌŝƉƚŝŽŶƐ͕� ůĞƐ�ĚĠǀĞůŽƉƉĞƵƌƐ�ĚĞ�ŶŽƵǀĞĂƵǆ�ƉƌŽũĞƚƐ�Ě͛ĠŽůŝĞŶŶĞƐ�ǀŽŶƚ�
Ɛ͛ĂĚƌĞƐƐĞƌ� ă� ĚĞƐ� ďƵƌĞĂƵǆ� Ě͛ĠƚƵĚĞƐ� ƐƉĠĐŝĂůŝƐĠƐ� ƋƵŝ� ƐĞƌŽŶƚ� ĐŚĂƌŐĠƐ� de répondre aux 
ƋƵĞƐƚŝŽŶƐ�ƉŽƐĠĞƐ�ƉĂƌ�ů͛ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ�ĞŶ�ƉƌŽĐĠĚĂŶƚ�ă�ĐĞƚ�ĞĨĨĞƚ�ă�ĚĞƐ�ĠƚƵĚĞƐ͕�ƐƵƉƉŽƐĠĞƐ�
approfondies, sur le terrain. Il leur faudra donc évaluer les effets du projet pour les 
ƌŝǀĞƌĂŝŶƐ�;ďƌƵŝƚ͕�ĚĠƐĂŐƌĠŵĞŶƚƐ�ǀŝƐƵĞůƐ͕�ƚƌŽƵďůĞƐ�Ě͛ĞǆƉůŽŝƚĂƚŝŽŶ�Ě͛Ƶne activité agricole, 
etc.), sur le paysage et sur la faune sauvage. Il Ɛ͛ĂŐŝƚ�ĚĞ�ĚŽĐƵŵĞŶƚĞƌ�ƵŶĞ�ĠƚƵĚĞ en vue 
Ě͛ƵŶĞ� ĞŶƋƵġƚĞ� ĚŝůŝŐĞŶƚĠĞ� ƉĂƌ� ůĞ� ƉƌĠĨĞƚ� ĂƵƋƵĞů� ƌĞǀŝĞŶƚ� ůĂ� ĚĠĐŝƐŝŽŶ� ĨŝŶĂůĞ� ĂƉƌğƐ� avis 
favorable du maire des communes impactées. 

 
On pourra trouver sur Internet de nombreux exemples des « ĠƚƵĚĞƐ�Ě͛ŝŵƉĂĐƚ » ainsi rendues 
publiques. Ces documents se présentent, sur quelques 300 pages, comme autant de 
catalogues de bonnes intentions qui ne sont pas sans évoquer les brochures éditées par les 
promoteurs immobiliers en vue de présenter leurs programmes. On y trouve par exemple des 
images de synthèse présentant un gracieux engin de chantier circulant sur un chemin bien 
tracé et bien damé, bordé de gazon, ĞŶ�ǀƵĞ�Ě͛ĂĐĐĠĚĞƌ�ĂƵ�ƐŝƚĞ�ƉƌĠǀƵ�ƉŽƵƌ�ƵŶĞ�ĠŽůŝĞŶŶe1. Ou 
encore, des photomontages cadrés de telle sorte que les éoliennes y sont à peine visibles, ou 
paraissent toutes petites entre deux grands arbres. Le but est moins de répondre à des 
prescriptions que de convaincre que tout a été pensé, sans aucune conséquence négative 
ƉŽƵƌ�ƋƵŝ�ƋƵĞ�ĐĞ�ƐŽŝƚ�Ğƚ͕�Ɛ͛ŝů�Ǉ�ĞŶ�Ă, ƋƵĞ�ů͛ŽŶ�Ŷ͛Ă�ƉƵ�ĠǀŝƚĞƌ͕�ƚŽƵƚ�Ă�ĠƚĠ�ƉƌĠǀƵ�ĂĨŝŶ�Ě͛Ǉ�ĨĂŝƌĞ�ĨĂĐĞ͘�
�͛ĞƐƚ�ĚŽŶĐ�ƐƵƌ�ƵŶ�ƚĞů�ĚŽĐƵŵĞŶƚ�ƋƵĞ�ůĞƐ�ĐŽůůĞĐƚŝǀŝƚĠƐ�ůŽĐĂůĞƐ�Ğƚ�ůĞƐ�ĨƵƚƵƌƐ�ƌŝǀĞƌĂŝŶƐ�ƐŽŶƚ�ŝŶǀŝƚĠƐ�
à se prononcer. 
 
KŶ� ĂƵƌĂ� ĐŽŵƉƌŝƐ� ƋƵ͛ŝů ŶĞ� Ɛ͛ĂŐŝƚ� ƉĂƐ� Ě͛ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶƐ� ĚĞƐƚŝŶĠĞƐ� ă� ŶŽƵƌƌŝƌ� ƵŶ� ĚĠďĂƚ� ;ƉŽƵƌ� ŽƵ�
ĐŽŶƚƌĞͿ�ŵĂŝƐ�Ě͛ĂƌŐƵŵĞŶƚƐ͕�ǀĞŶĂŶƚ�ĚĞ�ͨ sachants », visant à convaincre ceux qui ne savent pas, 
ou qui seraient animés Ě͛ƵŶ�ƉŽŝŶƚ�ĚĞ�ǀƵĞ�ƉĂƐƐĠŝƐƚĞ͘�/ů�Ɛ͛ĂŐŝƚ�ĚŽŶĐ�ĚĞ�ĚŽĐƵŵĞŶƚƐ�ƋƵŝ�ƐĞ�ǀĞƵůĞŶƚ�
« pédagogiques », cela étant bien entendu que le promoteur du programme est 
nécessairement bien intentionné, soucŝĞƵǆ�ĚĞ� ů͛ŝŶƚĠƌġƚ� ŐĠŶĠƌĂů�Ğƚ� ĐŽnscient des désordres 
ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚĂƵǆ� ƋƵ͛ŝů� ƌŝƐƋƵĞƌĂŝt de provoqueƌ� Ɛ͛ŝů� Ŷ͛ĂǀĂŝƚ� ƉĂƐ� Ě͛ĂǀĂŶĐĞ� ƚŽƵƚ� ƉƌĠǀƵ͘ 
Autrement dit͕� ŝů�ŶĞ�ƐĂƵƌĂŝƚ�ġƚƌĞ�ƋƵĞƐƚŝŽŶ͕�ƐĂŶƐ�ĨĂŝƌĞ�ƉƌĞƵǀĞ�Ě͛ŽďƐĐƵƌĂŶƚŝƐŵĞ͕�ĚĞ�ƉƌĠƚĞŶĚƌĞ�
remettre en question le principe même de la multiplication des éoliennes. 
 
La réalité, bien entendu, est toute différente. LĞ�ďƵƌĞĂƵ�Ě͛ĠƚƵĚĞ�ĐŚĂƌŐĠ�ƉĂƌ�ůĞ�ƉƌŽŵŽƚĞƵƌ�ĚĞ�
répondre au cahier des charges ƉƌĞƐĐƌŝƚ�ƉĂƌ� ů͛ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ ǀĂ�Ɛ͛ĞĨĨŽƌĐĞƌ de satisfaire son 
client, qui trouve un intérêt financier à ce que le projet aboutisse. Les enquêtes sur lesquelles 
il se fonde sont souvĞŶƚ� ŝŶĚŝŐĞŶƚĞƐ͕� ĨĂƵƚĞ� Ě͛ĂǀŽŝƌ� ĠƚĠ� ŵĞŶĠĞƐ� ƉĂƌ� ĚĞƐ� ĞǆƉĞƌƚƐ� ĚĂŶƐ� ůĞƐ�
différents domaines abordés, par exemple celui des habitudes propres aux chauves souris. La 
gêne acoustique occasionnée aux riverains est limitée ă�ů͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ du nombre de décibels à 
difféƌĞŶƚĞƐ�ĚŝƐƚĂŶĐĞƐ�ĚĞ�ů͛ŝŶƐƚĂůůĂƚŝŽŶ͕�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐƵƌ�ůĞ�ƉĂǇƐĂŐĞ�ă�ƋƵĞůƋƵĞƐ�ƉŚŽƚŽƐ�ĚĞ�ƐǇŶƚŚğƐĞ�
prises sous des angles avantageux. Et ainsi de suite. Cette dérive résultanƚ�Ě͛ŝŶƚĠƌġƚƐ�ĨŝŶĂŶĐŝĞƌƐ�
se trouve confortée : 

x par un préjugé, venant des pouvoirs ƉƵďůŝĐƐ͕�ĞŶ�ĨĂǀĞƵƌ�ĚƵ�ĚĠǀĞůŽƉƉĞŵĞŶƚ�Ě͛ĠŶĞƌŐŝĞƐ�
renouvelables, ceci ĞŶ�ǀƵĞ�Ě͛ĂůŝŵĞŶƚĞƌ�ůĂ�ͨ croissance verte », 

x ƉĂƌ�ů͛ĞǆƚƌġŵĞ�ƐŝŵƉůŝĨŝĐĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ĞŶƋƵġƚĞ�ƉƵďůŝƋƵĞ�Ğƚ�ů͛ĞǆƚƌġŵĞ�ĚŝĨĨŝĐƵůƚĠ des recours 
judiciaires, 

 
1 https://www.vienne.gouv.fr/content/download/17773/112246/file/86-Volkswind-Liglet-4-EtudeImpact_VC.pdf 
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x par une action de lobbying visant à subvertŝƌ�ů͛ŽƉŝŶŝŽŶ�ƉƵďůŝƋƵĞ�Ğƚ�ƉĂƌ�ůĂ�ƉƌĠƐĞŶƚĂƚŝŽŶ͕�

ĂƵǆ� ƌŝǀĞƌĂŝŶƐ� Ğƚ� ĂƵǆ�ŵĂŝƌĞƐ� ĚĞƐ� ĐŽŵŵƵŶĞƐ͕� Ě͛ĂǀĂŶƚĂŐĞƐ� ĨŝŶĂŶĐŝĞƌƐ� ĚĂŶƐ� ůĞ� ďƵƚ� de 
Ɛ͛ĂƐƐƵƌĞƌ�ƉĂƌ�ĂǀĂŶĐĞ͕�Ě͛ƵŶĞ�ĨĂĕŽŶ�ƋƵŝ�ƉĞƵƚ�ŶĞ�ƉĂƐ�ġƚƌĞ�ƌŝŐŽƵƌĞƵƐĞŵĞŶƚ�ƚƌĂŶƐƉĂƌĞŶƚĞ͕ 
de leur consentement intéressé. 

 
 
>͛ĠĐĂƌƚ�ĞŶƚrĞ�ůĞƐ�ƉƌĞƐĐƌŝƉƚŝŽŶƐ͕�ůĞƐ�ĚĠĐůĂƌĂƚŝŽŶƐ�Ě͛ŝŶƚĞŶƚŝŽŶ�Ğƚ�ůĂ�ƌĠĂůŝƚĠ�
observée 
 
>ĞƐ�ĠŽůŝĞŶŶĞƐ�ŶĞ�ƐŽŶƚ�ƉĂƐ�Ě͛ŝŶŶŽĐĞŶƚƐ�ŵŽƵůŝŶĞƚƐ͘�^ĞůŽŶ�ůa hauteur du mât, qui peut aller de 
100 à 200 mètres, une éolienne exige un socle de 1 000 à 2 000 tonnes de béton armé et 250 
ă�ϰϬϬ�ƚŽŶŶĞƐ�Ě͛Ăcier pour le mât. À cĞůĂ�Ɛ͛ajoutent entre deux cents kilos à une tonne de terres 
ƌĂƌĞƐ�ƐĞůŽŶ�ůĂ�ƉƵŝƐƐĂŶĐĞ�ĚĞ�ů͛ĠůĞĐƚƌŽŐĠŶĠƌĂƚĞƵƌ (Bouglé), le tout pour une durée de vie prévue 
Ě͛ƵŶĞ�ǀŝŶŐƚĂŝŶĞ�Ě͛ĂŶŶĠĞƐ͘�>Ă�ƉƵŝƐƐĂŶĐĞ�ƌĠĞůůĞ�ĚĞ�ů͛ĞŶŐŝŶ�ĞƐƚ�Ě͛ĞŶǀŝƌŽŶ�Ϯϱ % de sa puissance 
ŶŽŵŝŶĂůĞ͕� ƐĂĐŚĂŶƚ�ƋƵ͛ŝů�ŶĞ� ƉĞƵƚ� ĨŽŶĐƚŝŽŶŶĞƌ�ƋƵĞ�Ɖar des vents supérieurs à 10 km/h mais 
ŝŶĨĠƌŝĞƵƌƐ�ă�ϴϬ�ŬŵͬŚ͘�/ů�ĞŶ�ƌĠƐƵůƚĞ�ƵŶĞ�ŐƌĂŶĚĞ�ǀĂƌŝĂďŝůŝƚĠ͕�ƋƵŝ�ƉĞƵƚ�ǀĂƌŝĞƌ�ĂƵ�ĐŽƵƌƐ�Ě͛ƵŶĞ�ŵġŵĞ�
journée de 1 à 100. À ĚĠĨĂƵƚ�ĚĞ�ƉŽƵǀŽŝƌ�ƐƚŽĐŬĞƌ�ů͛ĠŶĞƌŐŝĞ�ƋƵ͛ĞůůĞ�ƉƌŽĚƵŝƚ͕�ů͛ĠŶĞƌŐŝĞ�ĠŽůŝĞŶŶĞ�
nécessite ainsi, en tout état de cauƐĞ͕�ƵŶ�ĂƉƉŽƌƚ�Ě͛ĠŶĞƌŐŝĞ�ĂƵƚƌĞ͕�ƋƵŝ�ŶĞ�ƉĞƵƚ�ġƚƌĞ�ƋƵĞ�Ě͛ŽƌŝŐŝŶĞ�
ƚŚĞƌŵŝƋƵĞ� ;ĨƵĞů� ŽƵ� ĐŚĂƌďŽŶͿ� ŽƵ� ĂƚŽŵŝƋƵĞ͘� >͛ŝĚĠĞ� Ě͛ƵŶĞ� ƐƵďƐƚŝƚƵƚŝŽŶ� ĚĞƐ énergies 
ƌĞŶŽƵǀĞůĂďůĞƐ�ĂƵǆ�ĠŶĞƌŐŝĞƐ�ŶŽŶ�ƌĞŶŽƵǀĞůĂďůĞƐ�Ɛ͛ĂǀğƌĞ�ĂŝŶƐŝ�ƵŶe chimère, sauf à faire a priori 
la confiance en ů͛ŝŶǀĞŶƚŝŽŶ� ĚĞ� ƉƌŽĐĠĚĠƐ� ĚĞ� ƐƚŽĐŬĂŐĞ� Ě͛ƵŶĞ� ĐĂƉĂĐŝƚĠ� ƚƌğƐ� ƐƵƉĠƌŝĞƵƌĞ� ĂƵǆ�
accumulateurs et batteries actuels, ceci tout en diminuant la consommation de nickel et de 
métaux déjà rares. À ĐĞůĂ� ŝů� ĐŽŶǀŝĞŶƚ�Ě͛ajouter ƵŶĞ� ĐŽŶƐŽŵŵĂƚŝŽŶ� ĐƌŽŝƐƐĂŶƚĞ�Ě͛ĠůĞĐƚƌŝĐŝƚĠ͕�
résultant notamment du stockage des data informatiques et du passage, pour les véhicules 
individuels, du thermiqƵĞ� ă� ů͛ĠůĞĐƚƌŝƋƵĞ͕� ĐĞĐŝ se traduisant par un rallongement du circuit 
énergétique et donc ƉĂƌ�ƵŶĞ�ƌĠĚƵĐƚŝŽŶ�ĚƵ�ƌĞŶĚĞŵĞŶƚ�ĨŝŶĂů�ĚĞ�ů͛ĠŶĞƌŐŝĞ�ĞǆƚƌĂŝƚĞ�ĚĞ�ů͛écorce 
terrestre sous forme de pétrole ou de gaz. 
 
Ce préjugé favorable (on verra pourquoi) aux énergies dites renouvelables conduit donc à une 
sous-estimation systématique des effets négatifs des éoliennes sur le plan humain et 
ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚĂů� ĂŝŶƐŝ� ƋƵ͛ă� ƵŶĞ� ŵŝƐĞ� ă� ů͛ĠĐĂƌƚ� ĚĞƐ� ǀŽŝǆ� ƋƵŝ� ƐĞ� ĨŽŶƚ� ĞŶƚĞŶĚƌĞ� ĂĨŝŶ� ĚĞ� ůĞƐ�
dénoncer͕�ƋƵ͛ŝů�Ɛ͛ĂŐŝƐƐĞ�Ě͛ĂƐƐŽĐŝĂƚŝŽŶƐ�ĚĞ�ƌŝǀĞƌĂŝŶƐ�ŽƵ�ĚĞ�ĚĠĨĞŶƐeurs de la nature. 
 
Se trouvent de la sorte sous-estimée : 

x les nuisances sonores résultant de la rotation des pales͕�ů͛ĞĨĨĞƚ�ĚĞƐ�ŝŶĨƌĂƐŽŶƐ�ĠŵŝƐ�ƉĂƌ�
ů͛ĞŶŐŝŶ�Ğƚ�ůĞƐ�ƚƌŽƵďůĞƐ�ŶĞƵƌŽůŽŐŝƋƵĞƐ�ƌĠƐƵůƚĂŶƚ͕�ƉŽƵƌ�ůĞƐ�ƌŝǀĞƌĂŝŶƐ͕�ă�ůĂ�ĨŽŝƐ�ĚĞ�ĐĞ�ďƌƵŝƚ�
et du ƐƉĞĐƚĂĐůĞ͕�ƚŽƚĂůĞŵĞŶƚ�ĞŶ�ĚĠĐĂůĂŐĞ�ĂǀĞĐ�ů͛ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶt naturel, de la rotation 
des pales, 

x les effets sur la faune, et notamment sur les oiseaux et les chauves souris, y compris 
pour ĚĞƐ�ĞƐƉğĐĞƐ�ƌĞĐŽŶŶƵĞƐ�ƉĂƌ�ĂŝůůĞƵƌƐ�ĐŽŵŵĞ�ĠƚĂŶƚ�ĞŶ�ƉĠƌŝů�Ě͛ĞǆƚŝŶĐƚŝŽŶ͕�ĐĞƌƚains 
ƉĂƌĐƐ� Ě͛ĠŽůŝĞŶŶĞƐ� ĂǇĂŶƚ� ĠƚĠ� ĐŽŶƐƚƌƵŝƚƐ� ĞŶ� ƚŽƵƚĞ� ŝůůĠŐĂůŝƚĠ� ƐƵƌ� ĚĞƐ� ĞƐƉĂĐĞƐ� ƉŽƵƌtant 
protégés, ou classés Natura ϮϬϬϬ�ƉĂƌ�ů͛hŶŝŽŶ�ĞƵƌŽƉĠĞŶŶĞ͕ 

x ůĂ� ĚĞƐƚƌƵĐƚŝŽŶ� ĚĞƐ� ƉĂǇƐĂŐĞƐ͕� Ǉ� ĐŽŵƉƌŝƐ� ů͛ĞŶǀŝƌŽŶŶĞment de sites classés, le facteur 
esthétique ou ĐƵůƚƵƌĞů�Ŷ͛ĠƚĂŶƚ�ƉƌĂƚŝƋƵĞŵĞŶƚ�ƉĂƐ�ƉƌŝƐ�ĞŶ�ĐŽŶƐŝĚĠƌĂƚŝŽŶ͘  
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>͛ŝŵƉůĂŶƚĂƚŝŽŶ� Ě͛ĠŽůŝĞŶŶĞƐ� ďĠŶĠĨŝĐŝĞ� ĂŝŶƐŝ� ĚĞ� ĐŽŶĚŝƚŝŽŶƐ� administratives dérogatoires par 
rapport ĂƵ�ĚƌŽŝƚ�ĐŽŵŵƵŶ�ƉŽƌƚĂŶƚ�ƐƵƌ�ůĂ�ĚĠĨĞŶƐĞ�ĚĞ�ů͛ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚ͕�Ğƚ�ĐĞƐ�ĐŽŶĚŝƚŝŽŶƐ�Ŷ͛ŽŶƚ�
ĐĞƐƐĠ�ĚĞ�Ɛ͛ĂůůĠŐĞƌ�ĚĞƉƵŝƐ�ƵŶĞ�ĚŝǌĂŝŶĞ�Ě͛ĂŶŶĠĞƐ ; ainsi : 

x les enquêtes publiques requises par la loi constitutionnelle (Bouglé, p.105) sont 
diligentées par des commissaires enquêteurs choisis par le préfet pour leur 
indépendance supposée ; toutefois, la rémunération de ces derniers est assurée par 
ůĞƐ�ƉƌŽŵŽƚĞƵƌƐ�ĚĞ�ƉƌŽũĞƚƐ�ĠŽůŝĞŶƐ�ƐĞůŽŶ�ƵŶ�ďĂƌğŵĞ�Ě͛ƵŶĞ�ŐƌĂŶĚĞ�ŽƉĂĐŝƚĠ͕ 

x la loi, dite Loi Brottes (Waechter, p.73)͕� ĚƵ� ϭϱ� Ăǀƌŝů� ϮϬϭϯ� ĨĂĐŝůŝƚĞ� ů͛ŝnstallation 
Ě͛ĠoůŝĞŶŶĞƐ�ĞŶ�ƐƵƉƉƌŝŵĂŶƚ� ů͛ĞǆŝƐƚence des ZDE (« zones de développement éolien ») 
ainsi que le permis de construire requis pour les  installations classées pour la 
ƉƌŽƚĞĐƚŝŽŶ� ĚĞ� ů͛ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚ� ;/�W�Ϳ͕ ces dispositions étant jugées trop 
contraignantes, 

x en juillet 3013 encore, une ordonnance de François Hollande (Waechter, p.3), alors 
président de la République, éloigne le recours contentieux venant des citoyens en les 
menaçant des dommages et intérêts réclamés par les investisseurs dont le projet 
aurait été retardé par un recours rejeté, que ce soit en première instance ou en appel, 

x ĨŝŶ�ϮϬϭϴ͕�ůĞ�ŵŝŶŝƐƚƌĞ�ĚĞ�ů͛ĠĐŽůŽŐŝĞ͕�&ƌĂŶĕŽŝƐ�ĚĞ�ZƵŐǇ͕�ƉƌŽŵƵůŐƵĞ�ƵŶ�ĚĠĐƌĞƚ (Bouglé, p. 
105) ĐŽŶĨŝĂŶƚ� ĚŝƌĞĐƚĞŵĞŶƚ� ă� ůĂ� ĐŽƵƌ� ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝǀĞ� Ě͛ĂƉƉĞů� ů͛ŝŶƐƚƌƵĐƚŝŽŶ� ĚĞƐ�
contentieux judiciaires relatifs aux éoliennes, rendant ainƐŝ� ů͛ĂĐĐğƐ� ă� ůĂ� ũƵƐƚŝĐĞ� ƉůƵƐ�
coûteux pour les plaignants, 

x de même, en 2019, il supprime, ĞŶ�ŵĂƚŝğƌĞ�ĚĞ�ƉƌŽƚĞĐƚŝŽŶ�Ě͛ĞƐƉğĐĞƐ�protégées, ů͛ĂǀŝƐ�
du Conseil national de protection de la nature (CNPN), qui venait justement, dans sa 
délibération du 22 juin 2018, de donner un avis soulignant la faiblesse des études 
Ě͛ŝŵƉĂĐƚ (Bouglé, p. 87).  

 
Un tel allégement des procédures imposées aux porteurs de projets aboutit à des pratiques 
peu recommandables qui ont été à plusieurs reprises dénoncées par la presse : intéressement 
financier ĚĞƐ�ŵĂŝƌĞƐ� ă� ůĂ� ĐŽŶƐƚƌƵĐƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶ� ƉĂƌĐ� ĠŽůŝĞŶ� ƐƵƌ� ůĞ� ƚĞƌƌŝƚŽŝƌĞ� ĚĞ� ůĞƵƌ� ĐŽŵŵƵŶĞ͕�
absence de prise en comptĞ� ĚĞƐ� ƉƌŽƚĞƐƚĂƚŝŽŶƐ� ĚĞƐ� ƌŝǀĞƌĂŝŶƐ͕� ƉƌŽŵĞƐƐĞƐ� Ě͛ƵŶĞ� ŵĂŶŶĞ�
financière aux propriétaires des terres où seront implantées les éoliennes. De telles pratiques 
Ɛ͛ĞǆƉůŝƋƵĞŶƚ�ƉĂƌ�ů͛ŝŶƚĠƌġƚ�ĨŝŶĂŶĐŝĞƌ�ƋƵĞ�ƌĞƉƌĠƐĞŶƚĞ�ů͛ŝŵƉůĂŶƚĂƚŝŽŶ�Ě͛ĠŽůŝĞŶŶĞƐ͕�ƚĂŶƚ�ƉŽƵƌ�ĐĞƵǆ�
qui les construisent que pour ceux qui les exploitent. Cet intérêt financier, on le sait, repose 
sur le prŝǆ�ĞǆŝŐĠ�Ě͛��&�ƉŽƵƌ�ů͛ĂĐŚĂƚ�imposé des ŬŝůŽǁĂƚƚŚĞƵƌĞƐ�Ě͛ŽƌŝŐŝŶĞ�ĠŽůŝĞŶŶĞ͘� 
 
�Ğ�ƌĂĐŚĂƚ�ĚĞ�ů͛ĠůĞĐƚƌŝĐŝƚĠ�Ě͛ŽƌŝŐŝŶĞ�ĠŽůŝĞŶŶĞ�ĞƐƚ�ŝŵƉŽƐĠ�ă���&�ƉĂƌ�ůĂ�ůŽŝ�ϮϬϬϬ-118 du 10 février 
ϮϬϬϬ͘�>͛ĂƌƌġƚĠ�ĚƵ�ϭϳ�ũƵŝŶ�ϮϬϭϰ�ƉƌĠǀŽŝƚ͕�ƉŽƵƌ� ů͛éolien terrestre ƵŶ�Ɖƌŝǆ�Ě͛Ăchat fixé à 83 Φ le 
WWh ;ϭϯϮ�Φ�ƉŽƵƌ�ů͛ĠŽůŝĞŶ�ŽĨĨƐŚŽƌĞͿ�pendant 10 ans, puis à un prix compris entre 28 et 82 Φ�
pendant 5 ans. À ĐĞ� ƐǇƐƚğŵĞ� ĚĞ� Ɖƌŝǆ� ŐĂƌĂŶƚŝ͕� ů͛ĂƌƌġƚĠ� ĚƵ� ϭer juin 2016 substitue, pour les 
contrats à venir, un « complément de rémunération », par rapport au prix de vente constaté 
sur le marché, qui était ĚĞ�ϳϮ�Φ� ůĞ�MWh ũƵƐƋƵ͛ă�ƵŶ�ĐĞƌƚĂŝŶ�ƉůĂĨŽŶĚ͕�ƉƵŝƐ�ĚĞ� ϱϬ�Φ�ĂƵ-delà, 
moyennant un contrat non plus de 15 ans, mais de 20 ans (ceci correspondant à la durée de 
ǀŝĞ�ŵŽǇĞŶŶĞ�Ě͛ƵŶĞ� ĠŽůŝĞŶŶĞͿ͘� >͛ĂƌƌġƚĠ�ĚƵ�ϵ� Ăǀƌŝů� ϮϬϮϬ͕� ĞŶĨŝŶ͕� ƐŝŐŶĠ�ƉĂƌ� �ůŝƐĂďĞƚŚ��ŽƌŶĞ� Ğƚ�
Bruno Le Maire, prévoit͕� ƚŽƵũŽƵƌƐ� ĚĂŶƐ� ůĞ� ĐĂĚƌĞ�Ě͛ƵŶ� ĐŽŶƚƌĂƚ� ĚĞ� ϮϬ� ĂŶƐ͕� ƵŶ�prix de rachat 
garantissant au promoteur du projet une rentabilité minimale de 8,5 %, le surcroît de bénéfice 
étant partagé à égalité entre le promoteur et EDF. Il convient, en face de ces tarifs, de préciser 
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que, selon RTE, le prix du MWh en France (marchĠ�ƐƉŽƚͿ�ĠƚĂŝƚ�ĚĞ�ϰϮ�Φ�ĞŶǀŝƌŽŶ�ĚƵƌĂŶƚ� ů͛ĠƚĠ�
2021.  
Ce caractère financièrement ĂƚƚƌĂĐƚŝĨ�ĚĞ�ů͛ĠŶĞƌŐŝĞ�ĠŽůŝĞŶŶĞ�ƉŽƵƌ�ůĞƐ�ŝŶǀĞƐƚŝƐƐĞƵƌƐ, moyennant 
des règles ĚĞ�ƌĂĐŚĂƚ�ĐŚĂŶŐĞĂŶƚĞƐ�Ğƚ�ĂƐƐĞǌ�ŽďƐĐƵƌĞƐ�ĂƐƐŽƌƚŝĞƐ�ĚĠƐŽƌŵĂŝƐ�Ě͛ƵŶĞ�ŐĂƌĂŶƚŝĞ�ƉŽƵƌ�
toute la durée de vie du projet, explique évidemment ů͛ŝŶƚĠƌġƚ�ƋƵ͛Ǉ�ƉŽƌƚĞŶƚ�ůĞƐ�ŐƌĂŶĚƐ�ŐƌŽƵƉĞƐ�
ĨŽƵƌŶŝƐƐĞƵƌƐ�Ě͛ĠŶĞƌŐŝĞ͕��ŶŐŝĞ�Ğƚ�dŽƚĂů͕�ĚĞǀĞŶƵ�dŽƚĂů�ŶĞƌŐŝĞƐ͘��Ğƚ�ŝŶƚĠƌġƚ�ũƵƐƚŝĨie de leur part 
ƵŶĞ� ĂĐƚŝŽŶ� ĂƵƉƌğƐ� ĚĞ� ů͛ŽƉŝŶŝŽŶ� ƉƵďůŝƋƵĞ� ĂĨŝŶ� ĚĞ� ũƵƐƚŝĨŝĞƌ� ůĞ� ĚĠǀĞůŽƉƉĞmeŶƚ� ĚĞ� ů͛ĠŶĞƌŐŝĞ�
éolienne ĂŝŶƐŝ�ƋƵ͛Ƶn lobbying actif auprès des pouvoirs publics, sur lesquels, compte tenu de 
ů͛ŝĚĠŽůŽŐŝĞ�ƋƵŝ�ůĞƐ�ĂŶŝŵĞ͕ ŝů�Ŷ͛ĞƐƚ�ƉĂƐ�ďĞƐŽŝŶ�ĚĞ faire prĞƐƐŝŽŶ�Ě͛ƵŶĞ�ĨĂĕŽŶ�excessivement forte 
pour susciter de leur part un soutien très actif.  
 
On notera, face à ce lobbying, la molle attitude des associations qui devraient théoriquement 
ĚĠĨĞŶĚƌĞ� ů͛ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚ͘� >ĞƐ� ͨ Verts ͕ͩ� ƉŽƵƌ� ŶŽŵďƌĞ� Ě͛ĞŶƚƌĞ� ĞƵǆ͕� ƐĞ� ƚƌouvent en effet 
ƉƌŝŽƌŝƚĂŝƌĞŵĞŶƚ�ŽƉƉŽƐĠƐ�ă� ů͛ĠŶĞƌŐŝĞ�ŶƵĐůĠĂŝƌĞ͘��ĞĐŝ�ůĞƐ�ĐŽŶĚƵŝƚ�ă�ƉƌĠĐŽŶŝƐĞƌ� ů͛ĠŽůŝĞŶ�ĐŽŵŵĞ�
ƐŽƵƌĐĞ� ĂůƚĞƌŶĂƚŝǀĞ� Ě͛ĠŶĞƌŐŝĞ͘� �͛ĞƐƚ� Ăŝnsi, selon Fabien Bouglé, que Greenpeace a créé une 
société commerciale, Greenpeace Energy, qui est propriétaire de centrales éoliennes et 
partenaire de la société danoise Vesta, leader mondial de la fabricatioŶ�Ě͛ĠůĞĐƚƌŽŐĠŶérateurs. 
À ĐĞůĂ� Ɛ͛ĂũŽƵƚĞŶƚ͕� ďŝĞŶ� ĠǀŝĚĞŵŵĞŶƚ͕� ĂƵ� ďĠŶĠĨŝĐĞ� ĚĞƐ� ĂƐƐŽĐŝĂƚŝŽŶƐ� Ğƚ� ĚĞƐ� ŐƌŽƵƉĞŵĞŶƚƐ�
ƉŽůŝƚŝƋƵĞƐ� ĨĂǀŽƌĂďůĞƐ� ă� ů͛ĠŽůŝĞŶ͕� ůĞs soutiens financiers nécessaires à la poursuite de leurs 
activités. Seuls sont par ailleurs consultés par les pouvoirs publics le WWF et Greenpeace, à 
ů͛ĞǆĐůƵƐŝŽŶ�ĚĞ�ƚŽƵƚĞƐ�ůĞƐ�ĂƵƚƌĞƐ�ĂƐƐŽĐŝĂƚŝŽŶƐ�ĚĞ�ĚĠĨĞŶƐĞ�ĚĞ�ů͛ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚ�ƋƵŝ�ŶĞ�ƐŽŶƚ�ƉĂƐ�
ŝŶĐŽŶĚŝƚŝŽŶŶĞůůĞŵĞŶƚ�ĚĠĐůĂƌĠĞƐ�ĞŶ�ĨĂǀĞƵƌ�ĚĞ�ů͛ĠŶĞƌŐŝĞ�ĠŽůŝĞŶŶĞ͘ 
 
�ĂŶƐ�ĐĞƚƚĞ�ƉĞƌƐƉĞĐƚŝǀĞ͕� ŝů�ĂƉƉĂƌĂŠƚ�ĂŝŶƐŝ�ĐůĂŝƌĞŵĞŶƚ�ƋƵĞ� ůĞƐ�ĠƚƵĚĞƐ�Ě͛ŝŵƉĂĐƚ�ŶĞ�ǀŝƐĞnt pas à 
éclairer les acteurs concernés et à provoquer un débat sur le pour et le contre relatif à un 
ƉƌŽũĞƚ� Ě͛ŝŵƉůĂŶƚĂƚŝŽŶ� ŵĂŝƐ� ă� ũƵƐƚŝĨŝĞƌ� ĐĞůƵŝ-ci, conformément à la politique des pouvoirs 
publics et aux intérêts financiers des promoteurs et des exploitĂŶƚƐ͘�/ů�Ɛ͛ĂŐŝƚ�ĂǀĂŶƚ�ƚŽƵƚ�ĚĞ�ůĞƐ�
justifier par des arguments superficiels, voire fallacieux, tendant à taire ce qui fâche et pourrait 
dès lors faire capoter le projet. Quant aux prévisions concernant les effets négatifs de 
ů͛ŝŵƉůĂŶƚĂƚŝŽŶ� Ě͛ĠŽůŝĞŶŶĞƐ, elles tendent systématiquement à les sous-estimer (ou à 
surestimer ů͛ĞĨĨĞƚ�ĚĞƐ�ŵĞƐƵƌĞƐ�ĐŽƌƌĞĐƚƌŝĐĞƐ telles quelles sont présentées), voire à en nier la 
réalité. La démarche rejoint celle des « marchands de doute » (Oreskes et Conway). 
 
KŶ� ƐŽƵůŝŐŶĞƌĂ� ĞŶĨŝŶ� ƋƵ͛ƵŶĞ� ƚĞůůĞ� ĚĠŵĂƌĐŚĞ� Ŷ͛ĞƐƚ� ƉĂƐ� ŶŽƵǀĞůůĞ͘� >Ğ� ĚĠǀĞůŽƉƉĞŵĞŶƚ� ĚĞ�
ů͛ŝŶĚƵƐƚƌŝĞ͕�ĚƵƌĂŶƚ�tout le XIXe ƐŝğĐůĞ͕�Ă�ĠƚĠ�ĂĐƋƵŝƐ�ŵŽǇĞŶŶĂŶƚ�ů͛ŝŵƉŽƐƐŝďŝůŝƚĠ�ƉŽƵƌ�ůĞƐ�ƌŝǀĞƌĂŝŶƐ�
ĚĞ�ĨĂŝƌĞ�ǀĂůŽŝƌ�ůĞƵƌƐ�ĚƌŽŝƚƐ�ĨĂĐĞ�ĂƵǆ�ƉƌŽŵŽƚĞƵƌƐ�Ě͛ŝŶƐƚĂůůĂƚŝŽŶƐ�ƉŽůůƵĂŶƚĞƐ�ŽƵ�ĚĂŶŐĞƌĞƵƐĞƐ͘�>ĞƐ�
ĠŽůŝĞŶŶĞƐ�ƉƌĞŶŶĞŶƚ� ůĂ�ƐƵŝƚĞ�ĚĞƐ�ƵƐŝŶĞƐ�ă�ŐĂǌ�Ğƚ� ů͛ŽŶ�Ǉ�ƚƌŽƵǀĞ� ůĞ�ŵġŵĞ�ĚĠŶŝ�ĚĞ� ů͛ŝŶƚĠƌġƚ�ĚĞƐ�
riverains comme des meurtrissures infligées au paysage. Depuis les débuts de la révolution 
industrielle, les ƉŽƵǀŽŝƌƐ�ƉƵďůŝĐƐ�Ŷ͛ĂƵƌŽŶƚ�ĂŝŶƐŝ�ĐĞƐƐĠ�Ě͛ŝŵƉŽƐĞƌ�ůĂ�ĐŽŶĐĞƉƚŝŽŶ�ƋƵ͛ŝůƐ�ĞŶ�ĂǀĂŝĞŶƚ�
ĞŶ�Ɛ͛ĞĨĨŽƌĕĂŶƚ�ĚĞ�ĨĂŝƌĞ�ũƵƌŝĚŝƋƵĞŵĞŶƚ�taire leurs opposants, et donc les droits du citoyen.  
 
�ŶƚƌĞ�Ě͛ƵŶĞ�ƉĂƌƚ�ů͛ŝŶƚĠƌġƚ�ĠĐŽŶŽŵŝƋƵĞ�;ƋƵĂŶƚŝĨŝĂďůĞͿ�Ğƚ�Ě͛ĂƵƚƌĞ�ƉĂƌƚ�ů͛ĂŐƌĠŵĞŶƚ�(qualitatif) des 
paysages et la tranquillité des riverains, le choix opéré par les pouvoirs publics depuis le 
commencement de la révolution industrielle est donc très clair. Le cloître de Moissac faillit en 
son temps être détruit afin de laisser place à la voie de chemin de fer entre Toulouse et 
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�ŽƌĚĞĂƵǆ͘��Ğ�ƐŽŶƚ�ĂƵũŽƵƌĚ͛ŚƵŝ�ů͛ŠůĞ�Ě͛KůĠƌŽŶ�ŽƵ�ůĂ�DŽŶƚĂŐŶĞ�^ĂŝŶƚĞ�sŝĐƚŽŝƌĞ�ƋƵŝ�ƐĞ�ƚƌŽƵǀĞŶƚ�
saccagés au nom du progrès. 
 
 
>͛ŽƌŝŐŝŶĞ�ĚƵ�ŵǇƚŚĞ�ĚĞƐ�ͨ énergies renouvelables » 
 
>͛ĠŶĞƌŐŝĞ�ĠŽůŝĞŶŶĞ�ĞƐƚ�ĐĞƌƚĂŝŶĞŵĞŶƚ� ƌĞŶŽƵǀĞůĂďůĞ�ŵĂŝƐ� ůĞƐ�ĠŽůŝĞŶŶĞƐ�ŶĠĐĞƐƐĂŝƌĞƐ�ĂĨŝŶ�ĚĞ� ůĂ�
capturer, elles, ne le sont pas, ĞŶ�ŵġŵĞ�ƚĞŵƉƐ�ƋƵ͛ĞůůĞƐ�ƉƌŽĚƵŝƐĞŶƚ�ƵŶĞ�ĂůƚĠƌĂƚŝŽŶ�ĚƵƌĂďůĞ�ă�ůĂ�
nature environnante. Les 1 000 à 2 000 m3 ĚĞ�ďĠƚŽŶ�ĂƌŵĠ�ŶĠĐĞƐƐĂŝƌĞƐ�ă�ů͛ĂŶĐƌĂŐĞ�Ě͛ƵŶ�ŵąƚ�ŶĞ�
ƐŽŶƚ�ƉĂƐ�ĚĞƐƚŝŶĠƐ�ă�ġƚƌĞ�ĞŶůĞǀĠƐ�ĞŶ�ĨŝŶ�ĚĞ�ǀŝĞ�ĚĞ�ů͛ĠŽůŝĞŶŶĞ͘�/ůƐ�ƐŽŶƚ�ĚŽŶĐ�ĚĞƐƚŝŶĠƐ�ă�ĚĞŵĞƵƌĞƌ�
en plĂĐĞ͕�ƚŽƵƚ�ĐŽŵŵĞ�ůĞ�ƐŽŶƚ�ƌĞƐƚĠƐ�ůĞƐ�ďůŽĐŬŚĂƵƐ�ĚƵ�DƵƌ�ĚĞ�ů͛�ƚůĂŶƚŝƋƵĞ͘�/ůƐ�ŶĞ�ƉĞƵǀĞŶƚ�ŶŽŶ�
ƉůƵƐ�ƐĞƌǀŝƌ�ă�ů͛ŝŵƉůĂŶƚĂƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶĞ�ŶŽƵǀĞůůĞ�ĠŽůŝĞŶŶĞ͘�/ů�Ɛ͛ĂŐŝƚ�ĚŽŶĐ�Ě͛ƵŶĞ�ƉŽůůƵƚŝŽŶ�ĚƵƌĂďůĞ�Ğƚ�
cumulative, avec le temps, de déchets industriels. À ĐĞůĂ� Ɛ͛ĂũŽƵƚĞ� ůĂ� ƌĂreté croissante des 
ƚĞƌƌĞƐ�ƌĂƌĞƐ�ŶĠĐĞƐƐĂŝƌĞƐ�ĂƵ�ĨŽŶĐƚŝŽŶŶĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ů͛ĠůĞĐƚƌŽŐĠŶĠƌĂƚĞƵƌ͘�̂ ĂƵĨ�ă�ĂƚƚĞŶĚƌĞ�ĚƵ�ƉƌŽŐƌğƐ�
ƚĞĐŚŶŝƋƵĞ�ƵŶĞ�ƐŽůƵƚŝŽŶ�ĂƵǆ� ŝŵƉĂƐƐĞƐ�ƋƵ͛ŝů�Ă� ůƵŝ-même générées, les éoliennes ne sauraient 
donc être considérées comme une solution durable. 
 
La question qui se pŽƐĞ� ĞƐƚ� ĂůŽƌƐ� ĚĞ� ƐĂǀŽŝƌ� ƋƵĞůůĞ� ĞƐƚ� ů͛ŽƌŝŐŝŶĞ� ĚƵ� ƉƌĠũƵŐĠ� ĨĂǀŽƌĂďůĞ� ĚŽŶƚ�
ů͛ĠŽůŝĞŶ� ĞƐƚ� ů͛ŽďũĞƚ� ǀĞŶĂŶƚ� ĚĞƐ� ƉŽƵǀŽŝƌƐ� ƉƵďůŝĐƐ͘ Les données de cette question sont les 
suivantes : 

1 ʹ ů͛ŝĚĠĞ� ĚĞ� ͨ développement durable » ou de « croissance verte » constitue un 
ŽǆǇŵŽƌĞ͘� /ů� Ŷ͛ĞƐƚ� ƉĂƐ� ƉŽƐƐŝďůĞ� ĂƵ� ƐǇƐƚğŵĞ� ƚŚĞƌŵŽ-industriel de consommer 
durablement plus Ě͛ĠŶĞƌŐŝĞ�ƋƵĞ ne le permet la capacité de charge de la planète. Les 
ƐƚŽĐŬƐ�ĞǆŝƐƚĂŶƚƐ�ĚĞ�ĐŚĂƌďŽŶ͕�ĚĞ�ŐĂǌ�Ğƚ�ĚĞ�ƉĠƚƌŽůĞ�ŶĞ�ƐŽŶƚ�ĞǆƉůŽŝƚĠƐ�ĂƵũŽƵƌĚ͛ŚƵŝ�ƋƵĞ�
moyennant une rentabilité énergétique décroissante (autrement dit, il faut toujours 
ƉůƵƐ� Ě͛ĠŶĞƌŐŝĞ� ƉŽƵƌ� ĞǆƚƌĂŝƌĞ� ƵŶĞ� ƋƵĂŶƚŝƚĠ� ĚŽŶŶĠĞ� Ě͛ĠŶĞƌŐŝĞ͕� ĐŽŵƉƚĞ� ƚĞŶƵ� ĚĞƐ�
conditŝŽŶƐ� ĚĞ� ƉůƵƐ� ĞŶ� ƉůƵƐ� ĚŝĨĨŝĐŝůĞƐ� Ě͛ĞǆƚƌĂĐƚŝŽŶ� Ğƚ� ĚĞ� ůĂ� ƉĂƵǀƌĞƚĠ� ĐƌŽŝƐƐĂŶƚĞ� ĚĞƐ�
gisements). À ĐĞůĂ� Ɛ͛ĂũŽƵƚĞ� ůĂ� ƉŽůůƵƚŝŽŶ� ƌĠƐƵůƚĂnt de cette extraction, qui vaut 
également pour les terres rares, venues principalement de Chine, où les dégâts infligés 
à la nature sont moins visibles. Cette limite de la croissance, qui provoque des 
destructions supérieures à la valeur produite, est conforme à la seconde loi de la 
thermodynamique, qui demeure ignorée de la plupart des économistes (Georgescu-
Reoegen). 
2 - À moins d͛ĂĐĐĞƉƚĞƌ� ƉĂƌ� ĂǀĂŶĐĞ� ůĞ� ĚĠƐĂƐƚƌĞ� ĂŶŶŽŶĐĠ͕� Đ͛ĞƐƚ� ƵŶ� ĐŚĂŶŐĞŵĞŶƚ� ĚĞ�
ƉĂƌĂĚŝŐŵĞ�ƋƵŝ� Ɛ͛ŝŵƉŽƐĞ� ĂŝŶƐŝ� ĐŽŶĐĞƌŶĂŶƚ� ů͛ĂƚƚŝƚƵĚĞ�ĚĞ� ů͛ŚƵŵĂŶŝƚĠ� ͨ développée » à 
ů͛ĠŐĂƌĚ� ĚĞ� ƐŽŶ� ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚ� ƚĞƌƌĞƐƚƌĞ͘ Ce changement de paradigme passe 
nécessairement par une modération de ůĂ� ĐŽŶƐŽŵŵĂƚŝŽŶ� Ě͛ĂƌƚĞĨĂĐƚƐ� Ğƚ� ƉĂƌ� ƵŶ�
déplacement de la notion de « valeur » de ces artefacts au souci de préservation de 
notre environnement terrestre, qui ne saurait se réduire ni à une carrière ni à une 
décharge, ce qui est globalement le cas actuellement. Autrement dit, la préservation 
Ě͛ƵŶ�ƉĂǇƐĂŐĞ�ĚŽŝƚ�ġƚƌĞ�ƌĞĐŽŶŶƵĞ�ĐŽŵŵĞ�ƉůƵƐ�ŝŵƉŽƌƚĂŶƚĞ�ƋƵĞ�ů͛ĠƌĞĐƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶĞ�ĠŽůŝĞŶŶĞ͕�
quelle que soit sa rentabilité comptable aux yeux des investisseurs. 

 
Kƌ͕�ĐĞĐŝ�ĞƐƚ�ůŽŝŶ�Ě͛ĂůůĞƌ�ĚĞ�ƐŽŝ�ĚĂŶƐ�ůĂ�ŵĞƐƵƌĞ�Žƶ�Đ͛ĞƐƚ�ůĞ�ĐŽŶĨŽrmisme ambiant et les intérêts 
correspondants qui se trouvent frontalement mis en cause. L͛ĞĨĨĞƚ�ĚĞ�ů͛ĂĐƚŝŽŶ�ŚƵŵĂŝŶĞ�ƐƵƌ�ůĞ�
changement climatique fait ainsi ĂƵũŽƵƌĚ͛ŚƵŝ� ĞŶĐŽƌĞ� ů͛ŽďũĞƚ� ĚĞ� ƌĠĂĐƚŝŽŶƐ�ĚĞ�ĚĠŶŝ͘� �Ğ�ĚĠŶŝ͕�



�ŽŶƐƚƌƵĐƚŝŽŶ�Ě͛ĠŽůŝĞŶŶĞƐ�ƚĞƌƌĞƐƚƌĞƐ�ʹ ��ƋƵŽŝ�ƐĞƌǀĞŶƚ�ůĞƐ�ĠƚƵĚĞƐ�Ě͛ŝŵƉĂĐƚ ? 

 
 

408 

ƋƵĂŶĚ�ŝů�ŶĞ�ƌĞůğǀĞ�ƉĂƐ�Ě͛ƵŶĞ�ƐŝŵƉůĞ�ƉŽƐƚƵƌĞ͕�ƉĞƵƚ�Ɛ͛ĞǆƉůŝƋƵĞƌ�ƉĂƌ�ƵŶĞ�ƌĠĂĐƚŝŽŶ�ĚĞ�ƐĐĞƉƚŝĐŝƐŵĞ�
face aux informations existantes, notamment aux données publiées annuellement par la GIEC, 
et par une confiance absolue dans les progrès à attendre de la technique, ceci ƌĠƐƵůƚĂŶƚ�Ě͛ƵŶĞ�
technophilie excessive. Par ailleurs, tout, dans la réalité du dérèglement climatique, va à 
ů͛ĞŶĐŽŶƚƌĞ�ĚĞƐ�ĐƌŽǇĂŶĐĞƐ�ƐƵƌ�ůĞƐƋƵĞůůĞƐ�Ɛ͛ĞƐƚ�ĨŽŶĚĠĞ�ůĂ�ƌĠǀŽůƵƚŝŽŶ�ŝŶĚƵƐƚƌŝĞůůĞ͘�>͛ĂǀĞŶŝƌ�ƌĂĚŝĞƵǆ͕�
ƋƵ͛ŝů� Ɛ͛ĂŐŝƐƐĞ�ĚĞƐ� ůĞŶĚĞŵĂŝŶƐ�ƋƵŝ� ĐŚĂŶƚĞŶƚ� ĐŽŵŵƵŶŝƐƚĞƐ� ŽƵ�ĚĞ� ůĂ�ŵondialisation heureuse 
néo-ůŝďĠƌĂůĞ͕�ƉůƵƐ�ĂĐƚƵĞůůĞ͕�ƐĞ�ƚƌŽƵǀĞ�ĞŶ�ĞĨĨĞƚ�ĞŶ�ĠƚĂƚ�ĚĞ�ĚŝƐũŽŶĐƚŝŽŶ�ƉĂƌ�ƌĂƉƉŽƌƚ�ă�ů͛ĠǀŽůƵƚŝŽŶ�
de la réalité matérielle. Il serait ainsi possible de parler de « négationnisme écologique », 
celui-Đŝ�ƌĠƐƵůƚĂŶƚ�ĚĞ�ů͛ĞŵƉƌŝƐĞ�ĚĞƐ�ĐƌŽǇĂŶces qui risquent ainsi de se trouver bouleversées. 
 
Placés dans cette situation, les détenteurs du pouvoir politique et économique se trouvent 
dans une situation de double contrainte difficilement tenable. �͛ƵŶĞ�ƉĂƌƚ, il leur faut tenir 
compte de la réalitĠ� ĚĞƐ� ĚĠƌğŐůĞŵĞŶƚƐ� ĐůŝŵĂƚŝƋƵĞƐ͕� ƚĞůƐ� ƋƵ͛ŝůƐ� Ɛ͛ŝŵƉŽƐĞŶƚ� ĚĞ� ŵĂŶŝğƌĞ�
indubitable ͖�ĚĞ� ů͛ĂƵƚƌĞ͕� ŝů� ůĞƵƌ� ĨĂƵƚ�ĂƐƐƵƌĞƌ� ůĞƵƌ� ĨŽŶĐƚŝŽŶ�ͨ as usual », et donc privilégier le 
court terme. De là des contradictions ͗�ƌĞůĂŶĐĞƌ͕�ƉĂƌ�ĞǆĞŵƉůĞ͕�ů͛ŝŶĚƵƐƚƌŝĞ�ĂĠƌŽŶĂƵƚŝƋƵĞ�ĂĨŝŶ de 
créer des emplois tout en se proposant de ƌĠĚƵŝƌĞ� ů͛ĞŵƉƌĞŝŶƚĞ�ĞŶǀŝronnementale liée à la 
consommation de carburant. De là plusieurs attitudes possibles : le cynisme (« après nous le 
déluge ») (Sloterdijk)͕�ů͛ĞƐƉŽŝƌ�ĚĞ�ǀŽŝƌ�ůĞ�ƉƌŽŐƌğƐ�ƚĞĐŚŶŝƋƵĞ�ĂƉƉŽƌƚĞƌ un jour les solutions qui 
seraient indispensableƐ�;ů͛ƵƚŝůŝƐĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ŚǇĚƌŽŐğŶĞ�ůŝƋƵŝĚĞ�ĐŽŵŵĞ�ĐĂƌďƵƌĂŶƚ, par exemple) 
ou la recherche de subterfuges ƋƵŝ� ƐŽŝĞŶƚ� ĐƌĠĚŝďůĞƐ�ĂƵ�ŵŽŝŶƐ� ůĞ� ƚĞŵƉƐ�Ě͛ƵŶĞ�ĠůĞĐƚŝŽŶ. Les 
énergies « renouvelables » en font partie. La question génératrice de la double contrainte est 
la suivante : que faire, dans le cadre de la fonction officiellement occupée et compte tenu des 
ĂƚƚĞŶƚĞƐ�ĚĞ�ƐĞƐ�ĐŽŵŵĂŶĚŝƚĂŝƌĞƐ͕�ƋƵ͛ŝů�Ɛ͛ĂŐŝƐƐĞ�ĚĞƐ�ĠůĞĐƚĞƵƌƐ�ŽƵ�ĚĞƐ�ĂĐƚŝŽŶŶĂŝƌĞƐ ? 
 
YƵ͛ŝů�Ǉ�Ăŝƚ͕�ǀĞŶĂŶƚ�ĚĞƐ�ŝŶƚĠressés, lucidité ou non, bonne volonté ou non, le court terme tend 
ĂŝŶƐŝ� ă� ů͛ĞŵƉŽƌƚĞƌ� ƐƵƌ� ůĞ� ƐŽƵĐŝ� ĚƵ� ůŽŶŐ� ƚĞƌŵĞ͘� � À ĐĞůĂ� Ɛ͛ĂũŽƵƚĞ� ů͛ŝŶĞƌƚŝĞ� ƉƌŽƉƌĞ� ĂƵǆ� ŐƌĂŶĚƐ�
ƐǇƐƚğŵĞƐ͘�WůƵƐ�ĨŽƌƚĞŵĞŶƚ�ŝůƐ�ƐŽŶƚ�ĨŽŶĚĠƐ�ƐƵƌ�ů͛ŽďĠŝƐƐĂŶĐĞ�ĨŽƌĐĠĞ�ƉůƵƐ�ƋƵĞ�ƐƵƌ�ů͛ĂĚŚĠƐŝŽŶ͕�ƉůƵƐ�
grande est cette inertie, chacun à son niveau de responsabilité tendant à reproduire le 
ĐŽŵƉŽƌƚĞŵĞŶƚ� ƋƵ͛ŝů� ĐƌŽŝƚ� ĂƚƚĞŶĚƵ� ĚĞ� ƐĞƐ� ƐƵƉĠƌŝĞƵƌƐ� ŚŝĠƌĂƌĐŚŝƋƵĞƐ͕� ĚĞƐƋƵĞůƐ� ĚĠƉĞŶĚ� ďŝĞŶ�
entendu son avenir personnel. �Ğ�ůă�ůĞ�ĚĠƉůŽŝĞŵĞŶƚ�Ě͛ƵŶ�ƌŝĚĞĂƵ�ĚĞ�ĨƵŵĠĞ : « développement 
durable », « croissance verte » et « énergies renouvelables ». Plusieurs facteurs contribuent 
ainsi à maintenir une telle illusion : 

x ůĂ�ĐƌŽǇĂŶĐĞ�ĚĂŶƐ�ůĂ�ĐĂƉĂĐŝƚĠ�ĚƵ�ƉƌŽŐƌğƐ�ƚĞĐŚŶŝƋƵĞ�ă�ƐŽƌƚŝƌ�ů͛ŚƵŵĂŶŝƚĠ�ĚĞ�ů͛ŝŵƉĂƐƐĞ�Žƶ�
se trouve actuellement son mode de développement, 

x ůĞ� ƐƵĐĐğƐ� ĚĞ� ƐŽůƵƚŝŽŶƐ� ůŽĐĂůĞƐ� ĚĞƐƋƵĞůůĞƐ� ŽŶ� ƚŝƌĞ� ĂďƵƐŝǀĞŵĞŶƚ� ůĂ� ĐŽŶǀŝĐƚŝŽŶ� Ě͛ƵŶĞ�
possibilité de leur généralisation (par exemple, « ů͛ĠĐŽŶŽŵŝĞ�ĐŝƌĐƵůĂŝƌĞ »), 

x ů͛ĞǆƚĞƌŶĂůŝƐĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�Ɖroblèmes environnementaux en dehors de la vue et de la sphère 
ĚĞ� ƌĞƐƉŽŶƐĂďŝůŝƚĠ� ĚĞ� ů͛ŝŶƚĠƌĞƐƐĠ� ;ƉĂƌ� ĞǆĞŵƉůĞ͕� ů͛ĂďƐĞŶĐĞ� ĚĞ� ƉƌŝƐĞ� ĞŶ� ĐŽŵƉƚĞ� ĚĞ� ůĂ�
ƋƵĂŶƚŝƚĠ�Ě͛ĠŶĞƌŐŝĞ�ƚŚĞƌŵŝƋƵĞ�ŶĠĐĞƐƐĂŝƌĞ�ă� ůĂ�ƉƌŽĚƵĐƚŝŽŶ�Ě͛ĠůĞĐƚƌŝĐŝƚĠ�ƋƵŝ�ƐĞƌĂŝƚ�ĞůůĞ-
même nécessaire pour faire rouler un parc entier de véhicules électriques). 

 
Un tel blocage se manifeste « toutes choses égales par ailleurs ». Or, les choses bougent, 
évoluent, se transforment, ƋƵ͛ŝů�Ɛ͛ĂŐŝƐƐĞ�ĚƵ�ĐůŝŵĂƚ͕�ĚĞƐ�ĞĨĨĞƚƐ�ƐƵƌ�ů͛ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚ�ĚĞƐ�ĚĠĐŚĞƚƐ�
ƌĠƐƵůƚĂŶƚ�ĚĞ�ů͛ĂĐƚivité inĚƵƐƚƌŝĞůůĞ�ŽƵ�ĚĞ�ů͛ŽƉŝŶŝŽŶ�ƉƵďůique et des comportements individuels. 
Brutalement ou insensiblement, la situation actuelle ne peut ainsi que déboucher sur un 
changement global de paradigme. « Au terme de ce processus, les sous-produits de vidange 
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d͛ƵŶĞ� ĐƵůƚƵƌĞ� ĠƚĂďůŝĞ� ;ůĞƐ� ĚĠǀŝĂŶĐĞƐͿ� ĚĞǀŝĞŶŶĞŶƚ� ůĞƐ� ƉƌŽĚƵŝƚƐ� ƉƌŝŶĐŝƉĂƵǆ�Ě͛ƵŶ�ŶŽƵǀĞů� ŽƌĚƌĞ�
culturel qui va vidanger les anciennes vérités comme déchets et ordures » (Morin, p. 1594). 
 
 
La valeur très relative ĚĞƐ�ĠƚƵĚĞƐ�Ě͛ŝŵƉĂĐƚ 
 
Le cas des études Ě͛ŝŵƉĂĐƚ�ƌĞůĂƚŝĨ�ă�ů͛ŝŵƉůĂŶƚĂƚŝŽŶ�Ě͛ĠŽůŝĞŶŶĞs terrestres (il pourrait facilement 
être étendu à celui des éoliennes off shore) laisse apparaître un fossé entre les nobles 
intentions mises en avant par les pouvoirs publics et par les promoteurs de programmes 
ĠŽůŝĞŶƐ�ĚƵŶĞ�ƉĂƌƚ͕�ůĂ�ƌĠĂůŝƚĠ�Ğƚ�ůĞƐ�ĚĠŐąƚƐ�ƉĞƌĕƵƐ�ƉĂƌ�ůĞƐ�ƉŽƉƵůĂƚŝŽŶƐ�ƌŝǀĞƌĂŝŶĞƐ�Ě͛ĂƵƚƌĞ�ƉĂƌƚ͘�
Les prescriptions officielles cèdent en effet la place à des certitudes idéologiques, à de 
puissants intérêts financiers et à une grande légèreté face aux poinƚƐ�ĚĞ�ǀƵĞ�ƋƵŝ�Ŷ͛ŝƌĂŝĞŶƚ�ƉĂƐ�
ĞŶ�ĐĞ�ƐĞŶƐ͘�>ĞƐ�ƉƌŝŶĐŝƉĂƵǆ�ďŝĂŝƐ�ĚƵ�ĚŝƐƉŽƐŝƚŝĨ͕�ƚĞů�ƋƵ͛ŝů�Ɛ͛ĂƉƉůŝƋƵĞ͕�ƐŽŶƚ�ĂŝŶƐŝ�ůĞƐ�ƐƵŝǀĂŶƚƐ : 

x ĚĞƐ�ĐƌŝƚğƌĞƐ�Ě͛ĂƉƉƌĠĐŝĂƚŝŽŶ�ĐŽƌƌĞƐƉŽŶĚĂŶƚ�ă�ů͛ĠĐŚĞůůĞ�ĚĞ�ǀĂůĞƵƌ�ĚĞƐ�ƌĞƉƌĠƐĞŶƚĂŶƚƐ�
des pouvoirs publics à leurs différents ŶŝǀĞĂƵǆ� Ě͛ŝŶƚĞƌǀĞŶƚŝŽŶ� ƉůƵƐ� ƋƵ͛ĂƵǆ�
ƉƌĠŽĐĐƵƉĂƚŝŽŶƐ�ƉŽƌƚĠĞƐ�ƉĂƌ�ůĞƐ�ƌĞƉƌĠƐĞŶƚĂŶƚƐ�ĚĞ�ůĂ�ƐŽĐŝĠƚĠ�ĐŝǀŝůĞ͕�ĚğƐ�ůŽƌƐ�ƋƵ͛Ğůles 
ne vont pas dans le même sens, 

o ƵŶĞ�ŝŶƐƚƌƵĐƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĚŽƐƐŝĞƌƐ�ǀŝƐĂŶƚ�ƉůƵƐ�ă�ũƵƐƚŝĨŝĞƌ�ůĞ�ƉƌŽũĞƚ�ƋƵ͛ă�ƉĞƌŵĞƚƚƌĞ�
une discussion sereine de ses avantages et de ses inconvénients, 

o une ĂďƐĞŶĐĞ� Ě͛ŝŶĚĠƉĞŶĚĂŶĐĞ� ĚĞƐ� ĐŽŵŵŝƐƐĂŝƌĞƐ� ŝŶƐƚƌƵĐƚĞƵƌƐ� ƉĂƌ� ƌĂƉƉŽƌƚ�
aux promoteurs, commĞ�Ě͛ĂŝůůĞƵƌƐ�ĚĞƐ�ƉƌĠĨĞƚƐ�ƉĂƌ�ƌĂƉƉŽƌƚ�ĂƵǆ�ĚŝƌĞĐƚŝǀĞƐ�
ŐŽƵǀĞƌŶĞŵĞŶƚĂůĞƐ͕�ƋƵ͛ĞůůĞƐ�ƐŽŝĞŶƚ�ƉƵďůŝƋƵĞƐ�ŽƵ�ŶŽŶ͕ 

o ů͛ƵƚŝůŝƐĂƚŝŽŶ� ĚĞ� ŵŽǇĞŶƐ� Ĩinanciers attractifs auprès de tous ceux 
(représentants de collectivités locales, propriétaires de terrains) dont 
ĚĠƉĞŶĚ�ůĂ�ŵŝƐĞ�ĞŶ�ƈƵǀƌĞ�ĚƵ�ƉƌŽũĞƚ͕�ĐĞĐŝ�ŐƌąĐĞ�ĂƵǆ�ƌĞƐƐŽƵƌĐĞƐ�ƌĠƐƵůƚĂŶƚ�ĚĞ�
ů͛ŽďůŝŐĂƚŝŽŶ�ƉŽƵƌ���&�ĚĞ�ƌĂĐŚĞƚĞƌ�ů͛ĠůĞĐƚƌŝĐŝƚĠ�ĠŽůŝĞŶŶĞ�ă�ƵŶ�Ɖƌŝǆ�Ăvantageux 
pour ses promoteurs, 

o une sous-estimation constante des dégâts humains et environnementaux 
durablement ŽĐĐĂƐŝŽŶŶĠƐ�ƉĂƌ�ů͛ŝŶƐƚĂůůĂƚŝŽŶ�Ě͛ĠŽůŝĞŶŶĞƐ�ŐĠĂŶƚĞƐ͕ 

o ƵŶĞ�ƉƌĠƐĞŶƚĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ĠŶĞƌŐŝĞ�ĠŽůŝĞŶŶĞ�ĐŽŵme renouvelable alors qu͛elle 
ŶĞ�ů͛ĞƐƚ�pas, la durĠĞ�ĚĞ�ǀŝĞ�Ě͛ƵŶ�ĠůĞĐƚƌŽŐĠŶĠƌĂƚĞƵƌ�ĠƚĂŶƚ�Ě͛ĞŶǀŝƌŽŶ�ǀŝŶŐƚ�
ans et son installation exigeant une grande quantité de matières rares et 
ŶŽŶ� ƌĞŶŽƵǀĞůĂďůĞƐ� ĚŽŶƚ� ů͛ĞǆƚƌĂĐƚŝŽŶ� ĞƐƚ� ŐĠŶĠƌĂƚƌŝĐĞ� ĚĞ� ĚĠŐąƚƐ�
environnementaux importants (quoique éloignés ƉŽƵƌ� ĐĞƌƚĂŝŶƐ� Ě͛ĞŶƚre 
eux), 

o ů͛ĂďƐĞŶĐĞ�ĚĞ�ƉƌŝƐĞ�ĞŶ�ĐŽŵƉƚĞ�ĚĞ�ĨĂĐƚĞƵƌƐ�ŶŽŶ�ƋƵĂŶƚŝƚĂƚŝĨƐ�ŽƵ�ƋƵŝ�ŶĞ�ůĞ�ƐŽŶƚ�
ƋƵĞ� Ě͛ƵŶĞ� ĨĂĕŽŶ� ƚƌğƐ� ŵĂƌŐŝŶĂůĞ͕� ƚĞůůĞƐ� ů͛ŚĂƌŵŽŶŝĞ� Ě͛ƵŶ� ƉĂǇƐĂŐĞ͕� ůĂ�
ƚƌĂŶƋƵŝůůŝƚĠ� Ě͛ƵŶ� ƐŝƚĞ� ǀŝĞƌŐĞ� ŽƵ� ĐĞůůĞ� ĚĞƐ� ĂďŽƌĚƐ� Ě͛ƵŶ� ŵŽŶƵŵĞŶƚ�
remarquable. 

 
On observera que ces conclusions peuvent probablement être étendues à toutes celles qui 
accompagnent : 

x ůĞƐ�ŐƌĂŶĚƐ�ƉƌŽũĞƚƐ� ŝŶĚƵƐƚƌŝĞůƐ�ŽƵ�ƉŽƌƚĂŶƚ�ƐƵƌ� ů͛ĂŵĠŶĂŐĞŵĞŶƚ�ĚƵ�ƚĞƌƌŝƚŽŝƌĞ�;ƉƌŽũĞƚ�ĚĞ�
ĐŽŶƐƚƌƵĐƚŝŽŶ�ĚĞ� ů͛ĂĠƌŽƉŽƌƚ�ĚĞ�EŽƚƌĞ��ĂŵĞ�ĚĞƐ�>ĂŶĚĞƐ͕�ƉƌŽũĞƚ�ĚĞ�ĐŽŶƐƚƌƵĐƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶĞ�
voie ferrée à grande vitesse entre Toulouse et Bordeaux, etc.),  
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x la présentation que font les grandes entreprises de leurs projets et de leur activité 
courante, compte tenu de la nécessité pour elles de se maintenir et de se développer 
en même temps que, pour leurs dirigeants, de justifier leur action auprès de leurs 
commanditaires. 

 
�Ğ�ƋƵŝ�ĞƐƚ�ĂŝŶƐŝ�ŵŝƐ�ĞŶ�ĐĂƵƐĞ͕�Đ͛ĞƐƚ�ůĂ�ƐŝŐŶŝĨŝĐĂƚŝŽŶ�ƋƵĞ�ŶŽƵƐ�ĚŽŶŶŽŶƐ�ă�ůĂ�ŶŽƚŝŽŶ�ĚĞ�ͨ création 
de valeur ». Selon la plupart des économistes, la valeur créée par les activités humaines de 
ƉƌŽĚƵĐƚŝŽŶ�Ě͛ĂƌƚĞĨĂĐƚƐ�ĞƐƚ�ŐůŽďĂůĞŵĞŶƚ supérieure à la valeur détruite afin de les créer. On 
parle ainsi de « destruction créatrice ». Ce calcul, toutefois, ne prend pas en compte le stock 
de valeur détruite sur la planète, que ce soit sous forme de prélèvements ou de destructions. 
^ŝ�ƚŽƵƚĞĨŽŝƐ͕� ů͛ŽŶ�ƉƌĞŶĚ�ĞŶ�ĐŽŵƉƚĞ�ĐĞůƵŝ-Đŝ͕�ŽŶ�ĞƐƚ�ŽďůŝŐĠ�ĚĞ�ĐŽŶƐƚĂƚĞƌ�ƋƵĞ͕�ƉĂƌ� ů͛ĞĨĨĞƚ�ĚĞ� ůĂ�
deuxième loi de la thermodynamique, la valeur créée est toujours inférieure à la valeur 
détruite. Il serait donc plus juste de parler de « création destructive ͩ͘� �͛ĞƐƚ� ĐĞ� ƉƌŝŶĐŝƉĞ�
ĨŽŶĚĂƚĞƵƌ�ĚĞ�ů͛ŽƌĚƌĞ�ƚŚĞƌŵŽ-industriel qui demande à être renversé. 
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Introduction 
 
Les débats et les initiatives de la diaspora en général et de la diaspora africaine dans les  pays 
Ě͛ĂĐĐƵĞŝů�  sont devenus depuis quelques années un sujet de plus en plus intéressant. On 
évoquait bien peu cette question dans les années 1980 ou 1990, mais en vingt ans, beaucoup 
de choses ont changé et le rôle des diasporas est salué par la quasi-totalité de tous ceux qui 
Ɛ͛ŝŶƚĠƌĞƐƐĞŶƚ�ă�ů͛�ĨƌŝƋƵĞ�(Châtel & Guillaume-Gentil, 2019, p.11). 
 
À côté du foisonnement des multiples associations et initiatives entreprenariales dédiées à la 
diaspora, le sujet est entré de plain-ƉŝĞĚ�ĚĂŶƐ�ů͛ĂĐƚƵĂůŝƚĠ͘� 
 
>Ğ�ƚƌĂǀĂŝů�ƐĂůĂƌŝĠ�ĞŶ��ƵƌŽƉĞ�ĠƚĂŝƚ͕�ũƵƐƋƵ͛ă�ůĂ�ĨŝŶ�ĚĞƐ�ĂŶŶĠĞƐ�ϳϬ͕�ůĂ�ƉƌŝŶĐŝƉĂůĞ�ĨŽƌŵĞ�Ě͛ĂĐƚŝǀŝƚĠ�
des immigrés, le travail indépendant étant considéré comme secondaire. Les activités 
entreprenariales exercées par les immigrés ont ainsi longtemps été considérées comme un 
pendant marginal et périphérique des migrations internationales (Boubakri, 2014, p.2). 
 
Les économies immigrées ont toujours eu une dimension internationale, ayant longtemps 
importé des produits du pays d'origine vers le pays hôte afin de répondre aux besoins des 
populations immigrées. Aujourd'hui, le contexte transnational apporte des ressources 
nouvelles aux entrepreneurs immigrés (Pécoud, 2007, p.7). 
 
L'entreprenariat est devenu un mécanisme majeur de croissance et de rajeunissement de 
l'économie (Forum économique mondial, 2009) cité par (Ojo, 2012, p.3) et la création 
Ě͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞs, un phénomène marquant dans ů͛ŝŶƐĞƌƚŝŽŶ�ĠĐŽŶŽŵŝƋƵĞ͕�sociale et culturelle des 
ƉŽƉƵůĂƚŝŽŶƐ�Ě͛ŽƌŝŐŝŶĞ�ŝŵŵŝŐƌĠĞ (Pécoud, 2015, p.2) 
 
>Ă�ƉƌŝŶĐŝƉĂůĞ�ƋƵĞƐƚŝŽŶ�ƋƵŝ�ƐĞ�ƉŽƐĞ�ůŽƌƐƋƵ͛ŽŶ�ĞƐƐĂǇĞ�ĚĞ�ƉƌĠĐŝƐĞƌ�ůĂ�ŵĂŶŝğƌĞ�ĚŽŶƚ�ĞƚŚŶŝĐŝƚĠ�Ğƚ�
entreprenariat sont associés est : ƋƵ͛ĞƐƚ-ce qui rend une économie (ou un commerce) 
ethnique ?, ou quand/comment une économie (ou un commerce) devient-elle/il ethnique ?. 
^ĞƵůĞƐ� ĐĞƌƚĂŝŶĞƐ� ĂĐƚŝǀŝƚĠƐ� ĠĐŽŶŽŵŝƋƵĞƐ� ƐŽŶƚ� ƋƵĂůŝĨŝĠĞƐ� Ě͛ĞƚŚŶŝƋƵĞƐ� Ğƚ� ŝů� ĐŽŶǀŝĞŶƚ� ĚĞ�
comprendre pourquoi et comment ce « label » est octroyé ? 
 
�͛ĞƐƚ�ă�ĐĞƐ�ĚŝĨĨĠƌĞŶƚĞƐ�ƋƵĞƐƚŝŽŶƐ ƋƵĞ�ŶŽƵƐ�ƚĞŶƚĞƌŽŶƐ�Ě͛ĂƉƉŽƌƚĞƌ�ůĞƐ�ƌĠƉŽŶƐĞƐ�ƚŽƵƚ�ĞŶ�ƉƌĠĐŝƐĂŶƚ�
ƋƵĞ�ů͛ŽďũĞĐƚŝĨ�ƵůƚŝŵĞ�ĚĞ�ĐĞƚ�ĂƌƚŝĐůĞ reste essentiellement de démontrer les liens existants entre 
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ů͛entreprenariat ĞƚŚŶŝƋƵĞ�Ğƚ�ů͛ŝŶƚĠŐƌĂƚŝŽŶ des migrants ĚĂŶƐ�ůĞ�ƉĂǇƐ�Ě͛ĂĐĐƵĞŝů. Il faut noter que 
le dynamisme Ğƚ� ů͛ŝŶƚĞŶƐŝƚĠ des activités accomplies ƉĂƌ� ůĞƐ�ŵĞŵďƌĞƐ� Ě͛ƵŶĞ� ĐŽŵŵƵŶĂƵƚĠ�
ethnique nous renseigne profondément sur la considération sociale, le pouvoir financier, le 
statut social et de surcroit sur le degré Ě͛ŝŶƚĠŐƌĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĂĐƚĞƵƌƐ de cette communauté dans 
ůĞƐ�ƉĂǇƐ�Ě͛ĂĐĐƵĞŝů. 
 
Ce présent travail porte aussi sur les initiatives entreprenariales développées par les migrants 
ĚĂŶƐ� ůĞ� ĐĂĚƌĞ�ĚĞ� ů͛ĞŶƚƌĞƉƌĞŶĂƌŝĂƚ� ĞƚŚŶŝƋƵĞ ; les différentes formes observées ainsi que les  
ƌƀůĞƐ� ũŽƵĠƐ� ƉĂƌ� ĐĞ� ƚǇƉĞ� Ě͛entreprenariat ĚĂŶƐ� ůĞƐ� ƉĂǇƐ� Ě͛ĂĐĐƵĞŝů� ĐŽŶƐƚŝƚƵĞŶƚ� ĚĞƐ� ĠůĠŵĞŶƚƐ�
Ě͛ĂŶĂůǇƐĞ�ĚĞ�ŶŽƚƌĞ�ƌĞǀƵĞ�ĚĞ�ůŝƚƚĠƌĂƚƵƌĞ͘ 
 
Sur ce, notre exposé sera articulé de la manière suivante ; dans un premier temps, nous 
essayerons de brosser un aperçu ŚŝƐƚŽƌŝƋƵĞ� ĚĞ� ů͛entreprenariat ethnique ou en réseaux 
développé par la diaspora, ensuite nous allons nous appesantir sur la définition des concepts 
théoriques de base, en ŽƵƚƌĞ�ŶŽƵƐ�ƚĞŶƚĞƌŽŶƐ�Ě͛ĠƉŝŶŐůĞƌ Les différentes formes ou les grandes 
tendances observées ĚĂŶƐ� ĐĞ� ƚǇƉĞ� Ě͛entreprenariat, ensuite nous aborderons les facteurs 
Ě͛émergence ĚĞ� ů͛entreprenariat ethnique, ů͛ŝŶƐĞƌƚŝŽŶ� ĚĞ� ĐĞƐ� activités comme dynamiques 
Ě͛ŝŶƚĠŐƌĂƚŝŽŶ�des acteurs ĚĂŶƐ�ůĞƐ�ƉĂǇƐ�Ě͛ĂĐĐƵĞŝů͘ 
 
Il serait aussi fonĚĂŵĞŶƚĂů�Ě͛ĠǀŽƋƵĞƌ� les limites constatées de ces vécus entrepreneuriaux, 
étendre notre réflexion ĚĂŶƐ�ůĂ�ĐŽŵƉƌĠŚĞŶƐŝŽŶ�Ě͛un renforcement de ů͛ŝĚĞŶƚŝƚĠ�ĐŽůůĞĐƚŝǀĞ�ĚĞ�
toutes ces communautés à travers leurs activités. Ces points de départ pourraient aboutir à 
des plateformes économiques, politiques, sociales où les entrepreneurs peuvent ainsi devenir 
négociateurs de l'identité du groupe avec le pays d'accueil (Mung, 1994, p.184). 
 
 

1. Aperçu historique 
 
Si Simmel cité par Pécoud (2007) écrivait, en 1908, que toute l'histoire économique montre 
que I͚ĠƚƌĂŶŐĞƌ fait partout son apparition comme commerçant, et le commerçant comme 
étranger ; une telle observation si ƌĠǀĠůĂƚƌŝĐĞ� ĐŽŶƐŝĚğƌĞ� ĂǀĞĐ� ƌĂŝƐŽŶ� ƋƵĞ� ů͛émergence des 
économies immigrées n'avait été prévue ni par les sciences sociales, ni par les pouvoirs publics 
(Pécoud, 2007, p.2). 
 
Pécoud renchérit dans le même article que lĞ�ĐŽŶƚĞǆƚĞ�ƉŽƐƚĨŽƌĚŝƐƚĞ͕�ƐŽƵůŝŐŶĞ�ů͛ĂƐƉĞĐƚ�ŝŶƚƌŝŐĂŶƚ�
Ğƚ�ůĂƌŐĞŵĞŶƚ�ŝŵƉƌĠǀƵ�ĚĞ�ĐĞ�ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ�ƋƵŝ�ǀŽŝƚ�ĚĞƐ�ŝŵŵŝŐƌĠƐ͕�ƐŽƵǀĞŶƚ�ƐŝƚƵĠƐ�ĂƵ�ďĂƐ�ĚĞ�ů͛ĠĐŚĞůůĞ�
sociale et initialement destinés à occuper des emplois industriels, devenir des entrepreneurs 
et même - dans certains cas - des employeurs (Pécoud, 2007, p.2). 
 
Cette conception développée par plusieurs chercheurs, reconnait depuis quelques temps, la 
montée des activités entreprenariales initiées par les migrants connues sous le vocable des 
« commerces ethniques » et qui de nos jours occupent une place importante dans l'étude des 
migrations. 
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Longtemps considérées comme un phénomène marginal, périphérique des migrations 
internationales, les activités entreprenariales exercées par les immigrés ont peu retenu 
l'intérêt scientifique jusqu'à une date relativement récente (Mung, 1994, p.186). 
En parlant de la  France, Ma mung évoquait déjà lors du recensement de 1911 ƋƵ͛ŽŶ�
dénombrait 121 000 entrepreneurs de nationalité étrangère (contre 98 394 en 1990) et que 
«le pourcentage des travailleurs indépendants dans la population active étrangère était 
beaucoup plus élevé qu'aujourd'hui : 20,4 % en 1911 contre 6,1 % en 1988 (Mung, 1994, 
p.186).  
 
Plusieurs raisons sont évoquées pour expliquer cette baisse ; elles pĞƵǀĞŶƚ�Ɛ͛ĞǆƉůŝƋƵĞƌ�ĞŶƚƌĞ�
autres notamment par la forte augmentation de la population par rapport à cette époque ainsi 
ƋƵ͛ƵŶĞ�ĨŽƌƚĞ�ĚŝǀĞƌƐŝĨŝĐĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ĂĐƚŝǀŝƚĠ�ĠĐŽŶŽŵŝƋƵĞ. 
 
Présents dès le XIXe siècle en Europe et recrutés comme travailleurs durant la Grande Guerre, 
Nicholls à propos de la communauté chinoise, insiste sur le fait que certains se sont installés 
ă�WĂƌŝƐ�Žƶ�ŝůƐ�ƐĞ�ƐŽŶƚ�ůĂŶĐĠƐ�ĚĂŶƐ�ů͛ĂƌƚŝƐĂŶĂƚ�Ğƚ�ůĞ�ƉĞƚŝƚ�ĐŽŵŵĞƌĐĞ�;WŽŝƐƐŽŶ͕�ϮϬϬϱ�͖�DĂ�DƵŶŐ͕�
2000 ; Hassoun, 1993 ; Live, 1992). Si cette immigration est restée limitée au départ, 
ů͛ŽƵǀĞƌƚƵƌĞ�ĚƵ�ƉĂǇƐ depuis quelques années a permis l͛ĂƌƌŝǀĠĞ�Ě͛ƵŶĞ�ŶŽƵǀĞůůĞ�ƌĂĐĞ de migrants 
Ğƚ�Ě͛ĞŶƚƌĞƉƌĞŶĞƵƌƐ (Nicholls, 2012, p.5). 
 
Nous estimons que cette observation de Nicholls Ɛ͛ŝŶƐĐƌŝƚ�ĚĂŶƐ�ů͛ĂƉƉƌŽĐŚĞ�ĚĞ�ƚƌĂŶƐĨŽƌŵĂƚŝŽŶ 
ĚĞ� ů͛�ƵƌŽƉĞ� ĚĞ� ů͛ĠƉŽƋƵĞ ĚĂŶƐ� ƵŶ� ĐŽŶƚĞǆƚĞ� ĚĞ� ƌĞĐƌƵƚĞŵĞŶƚ� ƉƌĞƐƐĂŶƚ� ĚĞ� ůĂ� ŵĂŝŶ� Ě͛ƈƵǀƌĞ�
étrangère. Là, on voit apparaitre simultanément  une urbanisation effrénée, une coexistence 
de population Ě͛ŽƌŝŐŝŶĞƐ�ĚŝǀĞƌƐĞƐ�ĂŝŶƐŝ�ƋƵĞ�ůĞ développement du capitalisme ; Đ͛ĞƐƚ�ĂŝŶƐŝ�ƋƵĞ�
le commerce se présente ĂůŽƌƐ�ĐŽŵŵĞ�ƵŶĞ�ĂĐƚŝǀŝƚĠ�ƋƵŝ�ƚƌĂŶƐĐĞŶĚĞ�ůĞƐ�ĨŽƌŵĞƐ�Ě͛ĂƉƉĂƌƚĞŶĂŶĐĞ�
et de solidarité traditionnelles, et qui favorise les cŽŶƚĂĐƚƐ�ĂǀĞĐ� ů͛ĞǆƚĠƌŝĞƵƌ�Ğƚ�  les étrangers 
(Pécoud, 2015, p.2) 
 
Les chinois qui se sont plus installés en Europe, ont plus investi ces derniers temps dans la 
restauration, le vestimentaire et les nouvelles technologies et grâce aussi au dynamisme de 
ů͛ĠĐŽŶŽŵŝĞ�ĐŚŝŶŽŝƐĞ͕�ůĞƐ�ĠĐŚĂŶŐĞƐ�ƐĞ�ƐŽŶƚ�ŵƵůƚŝƉůŝĠƐ�ĂǀĞĐ�ů͛�ƵƌŽƉĞ�ĚŽŶŶĂŶƚ�ĂŝŶƐŝ�ƵŶ�ĂǀĂŶƚĂŐĞ�
certain  en termes ĚĞ�ŵŽďŝůŝƚĠ�ĚĞƐ�ĐĂƉŝƚĂƵǆ�Ğƚ�ĚĞƐ�ƉĞƌƐŽŶŶĞƐ͘�>͛ĞǆĞŵƉůĞ�ĐŚŝŶŽŝƐ�ƉĞƵƚ�ĂƵƐƐŝ��
valablement être extrapolé aux autres communautés ethniques présentant des contextes 
similaires ͖�ůĞƐ�ƚƵƌĐƐ͕�ůĞƐ�ůŝďĂŶĂŝƐ͕�ůĞƐ�ŝŶĚŝĞŶƐ͕�ůĞƐ�ŵĂŐŚƌĠďŝŶƐ͕�ůĞƐ�ŵĂůŝĞŶƐ͕͙͘� 
 
�ƵƌĂŶƚ� ů͛ĞŶƚƌĞ-deux-guerres (M. E. Mung, 1994), l'origine géographique des immigrants qui 
s'installent dans le commerce et l'artisanat se diversifie. Des Chinois s'établissent 
commerçants dans les années vingt (Archaimbault C. 1952, Live Y.S. 1989) cité par (M. E. 
Mung, 1994) et des Maghrébins se fixent plus nombreux dans Paris et sa banlieue (Rager J.J. 
1950, Chevalier L. 1947, Kerrou M. 1987) cité par (M. E. Mung, 1994) tels les Soussi du Maroc 
à Gennevilliers (Ray J. 1938), ils accompagnent l'immigration ouvrière maghrébine naissante 
et s'implantent le plus souvent dans les quartiers populaires où elle réside (centre de Paris et 
banlieue nord-ouest) en tant que commerçants, logeurs ou cafetiers-restaurateurs (M. E. 
Mung, 1994). 
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Mais depuis plus de ƋƵĂƚƌĞ�ĚĠĐĞŶŶŝĞƐ͕�ůĞƐ�ŐƌĂŶĚĞƐ�ǀŝůůĞƐ�ĚĞ�ů͛Europe Occidentale, deviennent 
ůĞ�ĐĞŶƚƌĞ�Ě͛ŝŶƚĠƌġƚ Ě͛ƵŶĞ�ƉƌĠƐĞŶĐĞ�ǀŝƐŝďůĞ͕�Ɛans cesse confirmée et accrue͕�Ě͛ĞŶƚƌĞƉƌĞŶĞƵƌƐ�Ğƚ�
ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝůůĞƵƌƐ�ŝŶĚĠƉĞŶĚĂŶƚƐ�ĠƚƌĂŶŐĞƌƐ�ŽƵ�ŝƐƐƵƐ�ĚĞ�ů͛ŝŵŵŝŐƌĂƚŝŽŶ͘��ĞƚƚĞ�ĠǀŽůƵƚŝŽŶ�Ă�ĐŽŶƚƌŝďƵĠ�
au renforcement et à la restructuration des groupes migrants les plus impliqués et, à terme, à 
leur autonomisation (Boubakri, 2014, p.2). 
Du moment où les analyses de Nichols semblent accordées une attention favorable aux 
activités exercées par les immigrants dans le cadre de leur entreprenariat, Mung aborde à son 
tour une perception mitigée ou le cliché défavorable dont sont parfois victimes à tort ou à 
raison les entrepreneurs immigrés auprès de la communauté locale. Les portraits dressés sont 
souvent proportionnels à la spécificité de leur commerce.  
 
Tout en considérant les mêmes périodes évoquées par Boubakri un peu plus haut, Pécoud 
ĐŽŶƐŝĚğƌĞ� ůĞƐ� ŝŶŝƚŝĂƚŝǀĞƐ� ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ� ƉĂƌ� ůĞƐ� ŝŵŵŝŐƌĠƐ� ĐŽŵŵĞ� ƵŶĞ� ĂůƚĞƌŶĂƚŝǀĞ� Ě͛ŝŶƐĞƌƚŝŽŶ�
ĠĐŽŶŽŵŝƋƵĞ�Ğƚ�ƐŽĐŝĂůĞ�ĚĂŶƐ�ůĞ�ƐǇƐƚğŵĞ�ĚĞƐ�ƉĂǇƐ�Ě͛ĂĐĐƵĞŝů (Pécoud, 2015, p.2), même Ɛ͛ŝů�ĨĂƵƚ�
ů͛ĂǀŽƵĞƌ�ĐĞƚƚĞ�ƌĞĐŽŶŶĂŝƐƐĂŶĐĞ�ƐŽĐŝĂůĞ�Ŷ͛ĞƐƚ�ƉĂƐ�ĂƵƚŽŵĂƚŝƋƵĞ�ĂƵ�ƌĞŐĂƌĚ�ĚĞ�ĐĞƌƚĂŝŶƐ�ƉƌĠũƵŐĠƐ�
évoqués précédemment.  
 
Depuis plus de quatre décennies comme observé, la création Ě͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�ĞƐƚ�devenue un 
recours pour les immigrés et leurs descendants, confrontés à des processus 
socioéconomiques qui les marginalisent à coup sûr : discriminations, sous-qualifications, 
ƌĞƐƚƌƵĐƚƵƌĂƚŝŽŶƐ�ŝŶĚƵƐƚƌŝĞůůĞƐ͕�ĐŚƀŵĂŐĞ͕�ĚĠƌĠŐƵůĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ŵĂƌĐŚĠ�ĚĞ�ů͛ĞŵƉůŽŝ�ŽƵ�ĐƌŝƐĞ�ĚĞ�ů͛État-
providence (Pécoud, 2015). Dans certains cas, il faut reconnaitre que cette situation affecte 
également la population isƐƵĞ�ĚƵ�ƉĂǇƐ�Ě͛ĂĐĐƵĞŝů�ŵĂŝƐ�ĚĂŶƐ�ůĂ�ƉůƵƉĂƌƚ�ĚĞƐ�ĐĂƐ�à des proportions 
bien différentes.  
 
Face à des situations bien compromettantes pour les étrangers entrepreneurs, il leur est 
ĚĞŵĂŶĚĠ�ŽƵƚƌĞ�ůĂ�ĐƌĠĂƚŝǀŝƚĠ�Ğƚ�ů͛ŝŶǀĞƐƚŝƐƐĞŵĞŶƚ͕�de faire montre de beaucoup Ě͛ĂďŶĠŐĂƚŝŽŶƐ�
Ğƚ� ĚĞ� ĚŝƐĐŝƉůŝŶĞ� ĐĂƌ� ŽŶ� Ă� ů͛ŝŵƉƌĞƐƐŝŽŶ� ƋƵĞ� ĐĞƚƚĞ� ĂĐƚŝǀŝƚĠ� ĞǆĞƌĐĠĞ certes isolée permet par 
ricochet en même temps soit de crédibiliser ou de jeter un discrédit sur toute une 
communauté. dŽƵƚ�ĚĠƉĞŶĚ�ĚĞ�ůĂ�ŵĂŶŝğƌĞ�ĚŽŶƚ�ŽŶ�ƉĞƵƚ�Ɛ͛Ǉ�ƉƌĞŶĚƌĞ͘ 
 
On assiste en France vers les années 80, à la structure de la population active d'origine 
étrangère, pour ce qui concerne les entrepreneurs, à se rapprocher de celle de la population 
ĂĐƚŝǀĞ� ĨƌĂŶĕĂŝƐĞ� ĚĞ� ŶĂŝƐƐĂŶĐĞ͘� KŶ� ĂƐƐŝƐƚĞ� ă� ů͛ĠŵĞƌŐĞŶĐĞ� Ğƚ� ă� ů͛ĂĨĨŝƌŵĂƚŝŽŶ� Ě͛une classe 
Ě͛ĞŶƚƌĞƉƌĞŶĞƵƌƐ�ŝƐƐƵĞ ĚĞ�ů͛ŝŵŵŝŐƌĂƚŝŽŶ (M. E. Mung, 1994). 
 
Ma Mung brosse un aperçu statistique des quelques commerçants étrangers évoluant en 
France, tout en observant que  le nombre de commerçants français de naissance diminue (- 3 
%), celui des commerçants français par acquisition augmente de 15 % et celui des 
commerçants étrangers de près de 50 %. Les maghrébins renforcent leur position  (+ 39 %) et 
demeurent le groupe dominant (43 %) des étrangers. Dans l'ensemble nord-africain, 
l'augmentation est surtout due aux Marocains (+2 200), dont les effectifs augmentent plus 
que ceux des Algériens, ces derniers restent le groupe commerçant étranger le plus important 
(25,2 % du total). Les Marocains constituent désormais le second groupe national de 
l'ensemble étranger prenant ainsi la place des Italiens dont les effectifs enregistrent la plus 
faible augmentation (+ 11 %). Là aussi de nouveaux groupes apparaissent ; peu présents en 
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1982, leur nombre progresse fortement : Turcs (+ 463 % mais à partir de très petits effectifs), 
Portugais (+ 277 %) et Asiatiques (+ 129 %)  (Mung, 1994, p.193). 
 
Ce mouvement entrepreneurial ethnique ne fonctionne pas seulement dans un seul sens ou 
Ŷ͛Ă�ƉĂƐ�ĠƚĠ� ů͛ĂƉĂŶĂŐĞ�ĚĞƐ�ƉĂǇƐ�ŽĐĐŝĚĞŶƚĂƵǆ͘�YƵĞůƋƵĞƐ�ƉĂǇƐ�ĂĨƌŝĐĂŝŶƐ�ŽŶƚ�ĞǆƉĠƌŝŵĞŶƚĠ�ĐĞƚƚĞ�
dynamique avant et après les indépendances africaines ƉĂƌ� ů͛ŝŶƚƌƵƐŝŽŶ� ĚĞƐ� ůŝďĂŶais, des 
portugais et des grecs dans un grand nombre de pays africains. 
 
Cette incursion qualifiéĞ� ĞƐƐĞŶƚŝĞůůĞŵĞŶƚ� Ě͛économique car motivée par la recherche des 
débouchés, ĞƐƚ�ĨŽƌƚ�ĐŽŵƉĂƌĂďůĞ�ĂǀĞĐ�ĐĞƚƚĞ�ĨŽƌŵĞ�Ě͛entreprenariat au regard des structures  
communautaires ĚĠǀĞůŽƉƉĠĞƐ�Ğƚ�ů͛ĂƌƚŝĐƵůĂƚŝŽŶ�ĨŽŶĐƚŝŽŶŶĞůůĞ�ĚĞƐ�ƌĠƐĞĂƵǆ͘� 
 
À ƉƌŽƉŽƐ�ĚĞ� ů͛ĂĐĐğƐ�Ğƚ�ĚĞ� ů͛ĞǆƉĂŶƐŝŽŶ�ĚĞƐ�ĐŽŵŵĞƌĕĂŶƚƐ�ŐƌĞĐƐ�ĞŶ�Afrique au sud du Sahara, 
Métaxidès souligne  par contre ƋƵĞ�ů͛�ĨƌŝƋƵĞ ne ĐŽŵƉƚĂŝƚ�ƋƵ͛un nombre  relativement faible 
de migrants grecs. �Ğ�Ŷ͛ĞƐƚ� ƋƵĞ�ĚĂŶƐ� ůĞƐ� ĂŶŶĠĞƐ�Ě͛ĂƉƌğƐ-guerre (1950) et dans les années 
suivant les indépendances (années 1960) que la migration des Grecs en Afrique subsaharienne 
va prendre un caractère relativement massif (Métaxidès, 2010, p.2). 
 
Et particulièrement pour cette communauté, l͛ĠŵŝŐƌĂƚŝŽŶ� ĚĞƐ� 'ƌĞĐƐ� ǀĞƌƐ� ů͛�ĨƌŝƋƵĞ�
subsaharienne a pris une plus grande ampleur surtout après 1955 (Métaxidès, 2010). Plusieurs 
raisons ont contribué à ce phénomène, par exemple l͛ĠůĂƌŐŝƐƐĞŵĞŶƚ�ĐŽŶƐƚĂŶƚ�ĚĞ� ů͛ĂŶĐƌĂŐĞ 
migratoire, à savoir le nombre des pionniers qui vont attirer à leur tour plusieurs membres de 
leurs familles, compatriotes et amis.  
 
hŶ�ĂƵƚƌĞ�ĨĂĐƚĞƵƌ�ƋƵŝ�Ă�ĐŽŶƚƌŝďƵĠ�ă�ĂŵƉůŝĨŝĞƌ�ĐĞƚƚĞ�ĠŵŝŐƌĂƚŝŽŶ�ĞƐƚ�ů͛ĂŵĠůŝŽƌĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĐŽŶĚŝƚŝŽŶƐ�
de voyage grâce au développement du transport aérien qui remplace progressivement le 
voyage en bateau (Métaxidès, 2010, p.8) 
 
En partant de différents documents consultés, il y a lieu de signifier que les raisons qui ont 
ůĂƌŐĞŵĞŶƚ�ĐŽŶƚƌŝďƵĠĞƐ�ă�ů͛ŝŶƐĞƌƚŝŽŶ�ĚĞ�ůĂ�ĐŽŵŵƵŶĂƵƚĠ�ĠƚƌĂŶŐğƌĞ�sur le plan économique sont 
nombreuses. PŽŝŶƚ� Ŷ͛ĞƐƚ� ďĞƐŽŝŶ� ĚĞ� ƌĞǀĞŶŝƌ� ƐƵƌ� ůĞƐ� ĂƌŐƵŵĞŶƚƐ� ƉƌĠƐĞŶƚĠƐ� ƉĂƌ� ůĞƐ� ƵŶƐ� Ğƚ� ůĞƐ�
autres, on peut ƚŽƵƚĞĨŽŝƐ� ĐŽŶƐŝĚĠƌĞƌ� ƋƵĞ� ů͛ĠǀŽůƵƚŝŽŶ�ĚĞƐ� ĂĐƚŝǀŝƚĠƐ� ĠĐŽŶŽŵŝƋƵĞƐ� ƐƵƌ� ůĞ� ƉůĂŶ�
mondial ainsi que le clivage politique (est-ouest et nord-sud) ont été les raisons 
ĨŽŶĚĂŵĞŶƚĂůĞƐ�ĚĞ�ůĂ�ŵŽďŝůŝƚĠ�Ğƚ�ĚĞ�ů͛ŝŵŵŝŐƌĂƚŝŽŶ ǀĞƌƐ�ů͛KĐĐŝĚĞŶƚ͘�WĂƌ�ĂŝůůĞƵƌƐ͕�ůĞ�ĚǇŶĂŵŝƐŵĞ�
entreƉƌĞŶĞƵƌŝĂů�Ğƚ�ů͛ĞƐƉƌŝƚ�Ě͛ŝŶŝƚŝĂƚŝǀĞ�ŽďƐĞƌǀĠ�ĂƵƉƌğƐ�ĚĞ�ůĂ�ƉŽƉƵůĂƚŝŽŶ�ŝƐƐƵĞ�ĚĞ�ů͛ŝŵŵŝŐƌĂƚŝŽŶ�
ƐŽŶƚ�ĐŽŶƐĠĐƵƚŝĨƐ�ĂƵǆ�ďĞƐŽŝŶƐ�ŶŽŶ�ƐĂƚŝƐĨĂŝƚƐ�ĚĞ�ĐĞƚƚĞ�ĐŽŵŵƵŶĂƵƚĠ�ĂŝŶƐŝ�ƋƵ͛ă�ůĂ�ŵĂƌŐŝŶĂůŝƐĂƚŝŽŶ�
sociale dont sont souvent parfois victimes.  
 

2. Définition des concepts théoriques de base 
 
Partant de notre revue de littérature, plusieurs concepts proches parfois les uns des autres 
ŽŶƚ�ĨĂŝƚ�ů͛ŽďũĞƚ�Ě͛ƵŶĞ�ĂƚƚĞŶƚŝŽŶ�assez soutenue en parcourant les différents articles que nous 
avons explorés. 
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&ĂŝƐĂŶƚ�ů͛ŽďũĞƚ�ƉĂƌĨŽŝƐ�Ě͛ƵŶ�ĐĞƌƚĂŝŶ�ĂŵĂůŐĂŵĞ͕�ŝů�ĠƚĂŝƚ�ƉŽƵƌ�ŶŽƵƐ�ũƵĚŝĐŝĞƵǆ�ĞŶ�ƐĞ�ƐĞƌǀĂŶƚ�ĚĞ�ŶŽƐ�
sources pour établir la distinction telle que présentée par les auteurs. Ces concepts servent à 
alimenter les considérations théoriques et à nous fournir une indication précise sur les 
différents contenus des termes usuels en entreprenariat ethnique. 
 
Ces différentes définitions de concepts théoriques de base nous permettent de prendre les 
points de vue des uns et des autres sur une même terminologie et de nous assurer sur les 
éléments fondamentaux et communs à prendre en compte. 
Cette approche nous permet finalement de se faire une idée sur la manière de diversifier notre 
pensée ŽƵ� ĚĞ� ƌĞƉƌĠƐĞŶƚĞƌ� ůĞƐ� ĠůĠŵĞŶƚƐ� ĐŽŶƐƚŝƚƵƚŝĨƐ� Ě͛ƵŶ� entreprenariat ethnique dans 
ů͛ŽƉƚŝƋƵĞ�ĚĞ�ĚŝƐƉŽƐĞƌ�ĚĞƐ�ŽƵƚŝůƐ� ŶĠĐĞƐƐĂŝƌĞƐ�ĂƵ�ĚĠǀĞůŽƉƉĞŵĞŶƚ�Ğƚ�ă� ů͛ŽƌŝĞŶƚĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ� ŝĚĠĞƐ�
dans cette matière. 
 

2.1. Ethnicité  
 
�͛ĂƉƌğƐ�WĠĐŽƵĚ� ;ϮϬϬϳͿ� l'ethnicité fait référence aux liens sociaux forts qui existent au sein 
d'une population immigrée, et qui découlent d'une origine ou d'une expérience migratoire 
commune (qu'elles soient réelles ou imaginées), du partage d'une langue, de pratiques 
socioculturelles ou religieuses, ou d'un statut commun au sein de la société d'accueil.  
 
Ces liens sociaux de type ethnique permettent aux entrepreneurs de disposer d'un capital 
social et de réseaux qui contribuent au succès commercial en facilitant l'accès à l'information, 
ă�ůĂ�ŵĂŝŶ�ĚΖƈƵǀƌĞ�ŽƵ�ĂƵ�ĐĂƉŝƚĂů�ĨŝŶĂŶĐŝĞƌ�(Pécoud, 2007, p.10). 
 
Toutefois, le développĞŵĞŶƚ�ĚĞƐ�ĂĨĨĂŝƌĞƐ�ĚĂŶƐ�ĐĞ�ĐĂĚƌĞ�ĞƚŚŶŝƋƵĞ�Ŷ͛ĞƐƚ�ƉĂƐ�ƚŽƵũŽƵƌƐ�ů͛ĂƉĂŶĂŐĞ�
de toutes les communautés même si certaines disposeŶƚ�Ě͛ƵŶ�ĐĂƉŝƚĂů�ƐŽĐŝĂů�ĨŽƌƚ�ĚĠǀĞůŽƉƉĠ ; 
cela ne constitue pas un facteur certes essentiel mais pas toujours suffisant pour entreprendre 
et réussir. >ĞƐ� ĐŽŵŵƵŶĂƵƚĠƐ� ĞƚŚŶŝƋƵĞƐ� ŝƐƐƵĞƐ� Ě͛ƵŶĞ� ŵġŵĞ� ŽƌŝŐŝŶĞ� ƉĂƌ� ĞǆĞŵƉůĞ� ŶĞ�
développent pas forcéŵĞŶƚ�ĚĞƐ�ůŝĞŶƐ�ĚĞ�ƐŽůŝĚĂƌŝƚĠ�ĨŽƌƚƐ�ĂďŽƵƚŝƐƐĂŶƚ�ă�ůĂ�ĐƌĠĂƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶ�ĐĂƉŝƚĂů�
Ğƚ�Ě͛ƵŶ�ƌĠƐĞĂƵ�ƐŽĐŝĂů͘� 
 
Outre ů͛ŚŽŵŽŐĠŶĠŝƚĠ� ĚĞƐ� ĐƵůƚƵƌĞƐ� Ğƚ� ĞǆƉĠƌŝĞŶĐĞƐ� ŵŝŐƌĂƚŽŝƌĞƐ� ĐŽŵŵƵŶĞƐ, il y a lieu de 
considérer aussi et surtout,  la construction par cette communauté de nouveaux liens sociaux 
solides au regard de leur nouvel environnement. Il Ŷ͛est pas  impossible dans ce cas de voir 
apparaitre de nouveaux liens se développer issus de communautés ethniques différentes  
 
Par conséquent, la dimension « ethnique » Ě͛ƵŶĞ� ĠĐŽŶŽŵŝĞ�Ŷ͛ĞƐƚ� ĚŽŶĐ�ƉĂƐ�ƵŶŝƋƵĞŵĞŶƚ� ůĞ�
ƉƌŽĚƵŝƚ� ĚĞ� ůĂ� ƐƚƌĂƚĠŐŝĞ� ĐŽůůĞĐƚŝǀĞ� Ě͛ƵŶĞ� ƉŽƉƵůĂƚŝŽŶ� ŝŵŵŝŐƌĠĞ͕� ŵĂŝƐ� ĂƵƐƐŝ� ůĞ� ƌĠƐƵůƚĂƚ� Ě͛ƵŶ�
contexte social plus large qui la déborde.(Pécoud, 2015, p.14) 
 
Dans cette même optique, Pécoud considère que l͛ĂƉƉƌŽĐŚĞ� ĞƚŚŶŝƋƵĞ� ǀĂůŽƌŝƐĞ� ƵŶ� ŶŝǀĞĂƵ�
Ě͛ĞǆƉůŝĐĂƚŝŽŶ�ŝŶƚĞƌŵĠĚŝĂŝƌĞ͕�ƋƵŝ�ŝŶƐŝƐƚĞ�ƐƵƌ�ůĞƐ�ůŝĞŶƐ�ƐŽĐŝĂƵǆ͕�ůĞ�ĐĂƉŝƚĂů�ƐŽĐŝĂů�Ğƚ�ůĞƐ�ƌĠƐĞĂƵǆ͘��ůůĞ�
Ɛ͛ŽƉƉŽƐĞ�ĞŶ�ĐĞůĂ�ă�ƵŶĞ�ĂƉƉƌŽĐŚĞ�Ě͛ŝŶƐƉŝƌĂƚŝŽŶ�ƉůƵƐ�ĠĐŽŶŽŵŝƋƵĞ͕�ƋƵŝ�ĐŽŶƐŝĚğƌĞ�ĂǀĂŶƚ�ƚŽƵƚ�ůĞƐ�
caractéristiques des individus concernés (Pécoud, 2015, p.14). 
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2.2. Le capital social 
 

�ŽƌŽůůĂŝƌĞ� ă� ů͛ĞƚŚŶŝĐŝƚĠ͕� ŝů� ĚĠŶŽƚĞ� ĚĞƐ� ůŝĞŶƐ� ĂĨĨĞĐƚŝĨƐ� Ğƚ� ƐŽĐŝĂƵǆ� ƚƌğƐ� affirmés ĂƵ� ƐĞŝŶ� Ě͛ƵŶĞ�
communauté de migrants. 
 
Le capital social revêt une importance primordiale dans le commerce ethnique ; des individus 
qui possèdent un capital économique ou culturel équivalent peuvent en obtenir un rendement 
ƚƌğƐ�ŝŶĠŐĂů�ƐĞůŽŶ�ůĞƵƌ�ĐĂƉĂĐŝƚĠ�ă�ŵŽďŝůŝƐĞƌ�ůĞ�ĐĂƉŝƚĂů�Ě͛ƵŶ�ŐƌŽƵƉĞ (Nicholls, 2012,). Le volume 
ĚƵ� ĐĂƉŝƚĂů� ƐŽĐŝĂů� ĚĠƉĞŶĚ͕� ĞŶ� ĞĨĨĞƚ͕� ͨ� ĚĞ� ů͛ĠƚĞŶĚƵĞ� ĚƵ� ƌĠƐĞĂƵ� ĚĞƐ� ůŝĂŝƐŽŶƐ� ƋƵ͛ŝů� ƉĞƵƚ�
effectivement mobiliser et du volume du capital (économique, culturel ou symbolique) 
possédé en propre par chacun de ceux auxquels il est lié » (Nicholls, 2012, p.5)  
 
La notion du ĐĂƉŝƚĂů� ƐŽĐŝĂů� Ɛ͛ĂǀğƌĞ incontournable dans la compréhension de toutes les 
ĚŝŵĞŶƐŝŽŶƐ�ĚĞ�ů͛entreprenariat ethnique dans la mesure où il est considéré comme le stock 
de ressources pour l'entreprenariat perçu disponible pour un individu grâce à la force des liens 
normatifs et structurels au sein d'un groupe.  
 
>͛ŝĚĠĞ�ƐĞůŽŶ�ůĂƋƵĞůůĞ ůĞ�ĐĂƉŝƚĂů�ƐŽĐŝĂů�ŝŶĨůƵĞŶĐĞ�ůĞƐ�ƌĠƐĞĂƵǆ�Ě͛ƵŶ�ĞŶƚƌĞƉƌĞŶĞƵƌ�ĂƵƚŽĐŚƚŽŶĞ�ĞƐƚ 
fortement encŽƵƌĂŐĠĞ�Ğƚ͕�ĞŶ�ƉĂƌƚŝĐƵůŝĞƌ͕�ŝů�Ɛ͛observe ƋƵ͛ŝů�ĞŶ�ǀĂ�ĚĞ�ůĂ�ŵĞƐƵƌĞ�ĚĂŶƐ�ůĂƋƵĞůůĞ�ůĞƐ�
liens culturels internes et externes sont exploités. « EŽƵƐ� ƐŽŵŵĞƐ� Ě͛ĂǀŝƐ� ƋƵĞ� ůĞƐ� ƌĠƐeaux 
ƐŽĐŝĂƵǆ�ƐŽŶƚ�ů͛ŝŶƚĞƌĂĐƚŝŽŶ�ƐŽĐŝĂůĞ�ĚĞ�ůĂ�ĚŝŵĞŶƐŝŽŶ�ƐƚƌƵĐƚƵƌĞůůĞ�ĚƵ�ĐĂƉŝƚĂů�ƐŽĐŝĂů�;dƐĂŝ�Ğƚ�'ŚŽƐŚĂů͕�
ϭϵϵϴͿ͕�ĚŽŶƚ� ů͛ŽďũĞƚ�ƐƉĠĐŝĨŝƋƵĞ�ĞƐƚ�Ě͛ĂĐĐĠĚĞƌ�ĂƵǆ�ƌĞƐƐŽƵƌĐĞƐ�par ů͛ĞƐƉƌŝƚ�Ě͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ » (Burt, 
1992; Granovetter, 1985, 1992; Mair et Marti, 2005; Naphapiet et Ghoshal, 1998) cités par 
;&ŽůĞǇ�Θ�K͛�ŽŶŶŽƌ͕�ϮϬϭϯͿ. 
 
Ils propoƐĞŶƚ�ĞŶ�Ɛ͛ŝŶƐƉŝƌĂŶƚ�ĚĞ�>ŝŶ͕ une définition plus économique et scientifique  du capital 
social ƐĞůŽŶ�ů͛ĞŶƚƌĞƉrise entrepreneuriale comme un «. . . investissement dans les relations 
sociales avec les rendements attendus sur le marché » (Lin 2001, p. 19) cité par (Foley & 
K͛�ŽŶŶŽƌ͕�ϮϬϭϯͿ. 
 
Concept très proche du capital social, la notion des  ressources ethniques est diversement 
définie, qui désigneŶƚ� ĞŶ� ŐĠŶĠƌĂů� ƵŶ� ĞŶƐĞŵďůĞ� Ě͛ĠůĠŵĞŶƚƐ� ƋƵŝ� ǀŽŶƚ� ĚĞƐ� ĐŽŵƉĠƚĞŶĐĞƐ�
spécifiques des migrants à leur organisation en passant par leurs valeurs, attitudes ou 
institutions sociales. La solidarité, notamment, est souvent présentée comme une 
ĐŽŶƐĠƋƵĞŶĐĞ�ĚŝƌĞĐƚĞ�ĚĞ�ů͛ĞƚŚŶŝĐŝƚĠ͕�Ğƚ�ĐŽŵŵĞ�ƵŶĞ�ƐŽƵƌĐĞ�ĚĞ�ĐĂƉŝƚĂů�ƐŽĐŝĂů�(Pécoud, 2015, p.3). 
 
Alexander Nicholls ĂƉƉƌĠŚĞŶĚĞ�ůĞ�ĐĂƉŝƚĂů�ƐŽĐŝĂů�ĞƚŚŶŝƋƵĞ�ĐŽŵŵĞ�ů͛ƵŶ�ĚĞƐ�ƉƌŝŶĐŝƉĂƵǆ�ĨĂĐƚĞƵƌƐ�
favorisant le commerce, et estime ƋƵ͛ƵŶĞ�ĠƚƵĚĞ�ƐƵƌ� ůĞ�ƐƵũĞƚ�ŶĞ�ƉĞƵƚ�ĨĂŝƌĞ� ů͛ŝŵƉĂƐƐe sur cet 
aspect (Nicholls, 2012, p.2). 
 
Enfin et au regard de différents points de vue récoltés, nous pourrions donner notre propre 
définition sur le concept du ĐĂƉŝƚĂů�ƐŽĐŝĂů�ƋƵĞ�ů͛ŽŶ�ĐŽŶƐŝĚğƌĞ�ĐŽŵŵĞ une forme des relations 
profondes et intimes acquises et développées dans le temps et dans différents secteurs au 
ƐĞŝŶ� Ě͛ƵŶĞ� ĐŽŵŵƵŶĂƵƚĠ� ĚŽŶƚ� ůĞƐ� ƌĠƉĞƌĐƵƐƐŝŽŶƐ� peuvent être perceptibles sur le plan 
économique et entrepreneuriale. 
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2.3. Economie ethnique 
 
>Ă� ŶŽƚŝŽŶ� Ě͛ĠĐŽŶŽŵŝĞ� ĞƚŚŶŝƋƵe est diversement définie dans  ce papier ; Pécoud définit 
ů͛ĠĐŽŶŽŵŝĞ ethnique comme désignant alors des activités commerciales qui, parce qu'elles 
sont en rapport avec les populations issues de l'immigration, présentent une spécificité qui les 
distingue de l'entreprenariat de la majorité (Pécoud, 2007, p.9). 
 
�ĨŝŶ�Ě͛ĠĐůĂŝƌĞƌ�ůĞƐ�ƌĠƉŽŶƐĞƐ�ĞǆŝƐƚĂŶƚĞƐ�ă�ĐĞƚƚĞ�ƋƵĞƐƚŝŽŶ͕�WĠĐŽƵĚ��ƌĂƐƐĞŵďůĞ�ƵŶ�ĠĐŚĂŶƚŝůůŽŶ�ĚĞ�
ĚĠĨŝŶŝƚŝŽŶƐ�ƋƵŝ�ƉĞƌŵĞƚ�Ě͛ĂďŽƌĚĞƌ�ůĞƐ�ƉƌŝŶĐŝƉĂůĞƐ réponses qui y sont apportées. Cet échantillon 
Ŷ͛ĞƐƚ� ƉĂƐ� ĞǆŚĂƵƐƚŝĨ� ŵĂŝƐ͕� ĠƚĂŶƚ� ĚŽŶŶĠ� ůĂ� ƌĞůĂƚŝǀĞ� ƌĂƌĞƚĠ� ĚĞ� ƚĞůůĞƐ� ĚĠĨŝŶŝƚŝŽŶƐ͕� ŝů� ƉƌŽƉŽƐĞ�
néanmoins un panorama des réponses possibles. Les citations, classées par ordre 
chronologique, sont les suivantes (Pécoud, 2015, p.6) : 
 

1. La dimension « ethnique » Ě͛ƵŶ� « commerce ethnique » se résume souvent à un 
ĞŶƐĞŵďůĞ�ĚĞ�ĐŽŶŶĞǆŝŽŶƐ�Ğƚ�Ě͛ŝŶƚĞƌĂĐƚŝŽŶƐ�ƌĠŐƵůŝğƌĞƐ�ĞŶƚƌĞ�ĚĞƐ�ŐĞŶƐ�ƋƵŝ�ƉĂƌƚĂŐĞŶƚ�ƵŶĞ�
origine nationale ou une expérience migratoire commune (Waldinger, Aldrich et Ward, 
1990, p. 33) cité par (Pécoud, 2015). 

2. Une économie ethnique peut être définie comme toute situation dans laquelle une 
ethnicité commune procure un avantage économique (Logan, Alba et McNulty, 1994, 
p. 693) cité par (Pécoud, 2015). Elle peut en outre procurer aussi des opportunités. 

3. Une économie ethnique se compose des travailleurs indépendants, des employeurs, 
de leurs employés coethniques, et des membres non payés de leur famille (Light, 1994, 
p. 650) cité par (Pécoud, 2015). 

4. Nous ĐŽŶƐŝĚĠƌŽŶƐ�ů͛ĠĐŽŶŽŵŝĞ�ĞƚŚŶŝƋƵĞ�ĐŽŵŵĞ�ŝŶĐůƵĂŶƚ�ŶŽŶ�ƐĞƵůĞŵĞŶƚ�ůĞƐ�ƉĞƌƐŽŶŶĞƐ�
actives dans les entreprises ethniques, mais aussi leurs clients coethniques et leur 
ďĂƐƐŝŶ�Ě͛ĞŵƉůŽǇĠƐ�ƉŽƚĞŶƚŝĞůƐ͕�ĐĂƌ�ůĂ�ĚŝƐƉŽŶŝďŝůŝƚĠ�Ğƚ�ůĂ�ĐŽŶĐĞŶƚƌĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ĐĞƐ�ĚĞƌŶŝĞƌƐ�ĂƵ�
sein d͛ƵŶĞ� ĐŽŵŵƵŶĂƵƚĠ� ƉĞƵƚ� ĐŽŶƚƌŝďƵĞƌ� ă� ĚĠƚĞƌŵŝŶĞƌ� ůĂ� ǀŝĂďŝůŝƚĠ� ĚĞƐ� ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�
ethniques (Spenner et Bean, 1999, p. 1026) cité par (Pécoud, 2015). 

5. Une économie est ethnique parce que le personnel est coethnique (Light et Gold, 2000, 
p. 10) cité par (Pécoud, 2015). 

6. >Ğ�ƚĞƌŵĞ�Ě͛économie ethnique est utilisé pour décrire des entreprises issues du même 
ŐƌŽƵƉĞ�ĞƚŚŶŝƋƵĞ͕�ƐĂŶƐ�ƉŽƵƌ�ĂƵƚĂŶƚ�ĂƐƐƵŵĞƌ�ƋƵ͛ĞůůĞƐ�Ŷ͛ŽŶƚ�ƋƵĞ�ĚĞƐ�ĞŵƉůŽǇĠƐ�ĚĞ�ůĞƵƌ�
propre communauté (Strüder, 2003, p. 187) cité par (Pécoud, 2015). �͛ĞƐƚ�ƐŽƵǀĞŶƚ�ůĞ�
ĐĂƐ�ĚĞƐ�ĞŵƉůŽǇĞƵƌƐ�ŝŶĚŝĞŶƐ͕�ƉĂŬŝƐƚĂŶĂŝƐ�ĞŵƉůŽǇĂŶƚ�ůĂ�ŵĂŝŶ�Ě͛ƈƵǀƌĞ�ĂĨƌŝĐĂŝŶĞ tout en 
commercialisant des produits exotiques issus de plusieurs contrées et origines. 

7. Brenner et Filion définissent les entrepreneurs des minorités ethniques comme des 
ƉƌŽƉƌŝĠƚĂŝƌĞƐ�ĚĞ�ĐŽŵŵĞƌĐĞƐ�ŽƵ�ĚĞƐ�ƚƌĂǀĂŝůůĞƵƌƐ�ŝŶĚĠƉĞŶĚĂŶƚƐ�ƋƵŝ�Ɛ͛ŝĚĞŶƚŝĨŝĞŶƚ͕�ŽƵ�ƋƵŝ�
peuvent être identifiés, à un groupe ethnique particulier (défini sur la base de critères 
géographiques ou religieux) (Menzies, Brenner et Filion, 2003, p. 128) cité par (Pécoud, 
2015). 

 
^Ƶƌ� ĐĞ͕� ů͛ĠĐŽŶŽŵŝĞ� ĞƚŚŶŝƋƵĞ� ĞƐƚ� ĂǀĂŶƚ� ƚŽƵƚ� ĐŽŶƚĞǆƚƵĞůle servant les besoins et les 
ƉƌĠŽĐĐƵƉĂƚŝŽŶƐ�Ě͛ƵŶĞ�ƉŽƉƵůĂƚŝŽŶ�ƉĂƌƚŝĐƵůŝğƌĞ͘��ůůĞ�ĞƐƚ�ŶĠĞ�Ě͛ƵŶ�ĚĠĨŝĐŝƚ du marché local et de 
la non prise en compte de leur particularité culturelle. 
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>͛ŝŶƚĠƌġƚ�ƉŽƵƌ�ůĞƐ�ŝŶŝƚŝĂƚĞƵƌƐ�ĚĞ�ĐĞƚƚĞ�ĠĐŽŶŽŵŝĞ�ƌĞƐƚĞ�ĂǀĂŶƚ�ƚŽƵƚ�ĚĞ�ƐĂƚŝƐĨĂire les besoins de la 
communauté et en même temps Ě͛ĂǀŽŝƌ�ƵŶĞ�ŽĐĐƵƉĂƚŝŽŶ�ũƵƐƚŝĨŝĂŶƚ�ĂŝŶƐŝ�ƐŽŶ�ŝŶƚĠŐƌĂƚŝŽŶ͘ 
 

2.4. Commerce ethnique 
  
>͛ĞǆƉƌĞƐƐŝŽŶ� « commerce ethnique » ĞƐƚ� ƚƌğƐ� ĨƌĠƋƵĞŶƚĞ� ƋƵĂŶĚ� ŝů� Ɛ͛ĂŐŝƚ� ĚĞ� ŶŽŵŵĞƌ� ůĞƐ�
entreprises tenues par les immigrés (Pécoud, 2015, p.2). 
 
^͛ŝntéressant  aux compétences de ces entrepreneurs, Hassoun reconnait à ces entreprises la  
ĐĂƉĂĐŝƚĠ� ĚĞ� ũŽƵĞƌ� ĚĞƐ� ƐƚĠƌĠŽƚǇƉĞƐ� ƋƵŝ� ůĞƵƌ� ƐŽŶƚ� ĂƐƐŝŐŶĠƐ� ŽƵ͕� ĂƵ� ĐŽŶƚƌĂŝƌĞ͕� Ě͛ƵŶĞ� ĐĞƌƚĂŝŶĞ�
anonymation culturelle (Hassoun, 2016, p.2) 
 
Objet de nombreuses théorisations, le commerce dit « ethnique» se situe au croisement de 
ƉůƵƐŝĞƵƌƐ�ĐŚĂŵƉƐ�Ě͛ĠƚƵĚĞƐ�Ğƚ�ƉĞƵƚ�ġƚƌĞ�ĂƉƉƌĠŚĞŶĚĠ�ă�ĚŝĨĨĠƌĞŶƚƐ�ŶŝǀĞĂƵǆ�Ě͛ĂŶĂůǇƐĞ�(Nicholls, 
2012, p.3). Appelé aussi entreprenariat transnational, Sanya Ojo le définit comme une sorte 
ĚĞ�ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ�Ě͛ĂĚĂƉƚĂƚŝŽŶ�ĚĂŶƐ�ů͛ĂĐƚƵĂůŝƐĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ƐŽŝ͕�ĂƵƚŽŶŽŵŝƐĂƚŝŽŶ�ĠĐŽŶŽŵŝƋƵĞ͕�ĂǀĂŶƚĂŐĞ�
concurrentiel ou stratégie de réintégration dans le pays d'origine (Ojo, 2012, p.2). 
 
En se référant à la définition fournie ci-dessus, on la considère comme valable dans la mesure 
où cela fait plus ƌĠĨĠƌĞŶĐĞ� ă� ůĂ� ůŽŐŝƋƵĞ� Ě͛ĂĚĂƉƚĂƚŝŽŶ� Ğƚ� ĚĞ� ĚǇŶĂŵŝƐŵĞ� ĞŶƚƌĞƚĞŶƵĞ� ƉĂƌ� ůĞƐ�
membres de la diaspora dans leur parcours migratoire. 
 
Sur ce, lĞ� ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ� Ě͛entreprenariat transnational implique des activités entreprenariales 
menées par des individus qui sont enracinés dans au moins deux arènes sociales et 
économiques différentes. Les entrepreneurs transnationaux sont des personnes qui migrent 
d'un pays à l'autre, tout en maintenant des relations commerciales avec leurs pays d'origine 
et de résidence (Ojo, 2012). 
 
Trois types de réponses à la question ci-dessus se dégagent de ces citations (Pécoud, 2015) ; 
Selon la première typologie, un commerce est ethnique parce que le commerçant appartient 
à un groupe ethnique; elle précise par ailleurs que cette appartenance est basée soit sur 
ů͛ĂƵƚŽ-ŝĚĞŶƚŝĨŝĐĂƚŝŽŶ�;ůĞ�ĐŽŵŵĞƌĕĂŶƚ�ĞƐƚŝŵĞ�ĨĂŝƌĞ�ƉĂƌƚŝĞ�Ě͛ƵŶ�ŐƌŽƵƉĞͿ͕�ƐŽŝƚ�ƐƵƌ�ů͛ŝĚĞŶƚŝĨŝĐĂƚŝŽŶ�
ƉĂƌ�ĚĞƐ�ƚŝĞƌƐ�;ůĞ�ĐŽŵŵĞƌĕĂŶƚ�ĞƐƚ�ĐŽŶƐŝĚĠƌĠ�ĐŽŵŵĞ�ĨĂŝƐĂŶƚ�ƉĂƌƚŝĞ�Ě͛ƵŶ�ŐƌŽƵƉĞͿ͘ 
 
hŶĞ�ĚĞƵǆŝğŵĞ�ƌĠƉŽŶƐĞ�ƉŽƐƐŝďůĞ�ŝŶƐŝƐƚĞ�ƐƵƌ�ůĞ�ĐĂƌĂĐƚğƌĞ�ƌĞůĂƚŝŽŶŶĞů�ĚĞ�ů͛ĞƚŚŶŝĐŝƚĠ͘�>͛ĞŶũĞƵ�Ŷ͛ĞƐƚ�
ƉĂƐ� ů͛ĂƉƉĂƌƚĞŶĂŶĐĞ� Ě͛ƵŶ� ŝŶĚŝǀŝĚƵ� ă� ƵŶ� ŐƌŽƵƉĞ͕� ŵĂŝƐ� ůĞƐ� ƌĞůĂƚŝŽŶƐ� ĞŶƚƌĞ� ĚĞƐ� ŝŶĚŝǀŝĚƵƐ� ƋƵŝ�
partagent la même appartenance (Pécoud, 2015). 
 
>Ă� ƚƌŽŝƐŝğŵĞ� ƌĠƉŽŶƐĞ� ƋƵŝ� ĠŵĞƌŐĞ� ĚĞ� ĐĞƚ� ĠĐŚĂŶƚŝůůŽŶ� ĚĞ� ĚĠĨŝŶŝƚŝŽŶƐ� ĐŽŶĐĞƌŶĞ� ů͛ŝŵƉĂĐƚ� Ěe 
ů͛ĞƚŚŶŝĐŝƚĠ�ƐƵƌ�ůĂ�ŵĂŶŝğƌĞ�ĚĞ�ĨĂŝƌĞ�ĚƵ�ĐŽŵŵĞƌĐĞ͘�>ĞƐ�ĠĐŽŶŽŵŝĞƐ�ĞƚŚŶŝƋƵĞƐ�ƐŽŶƚ�ĂŝŶƐŝ�ĨĂĕŽŶŶĠĞƐ�
par les caractéristiques socioculturelles du groupe dont elles font partie et ont donc vocation 
à fonctionner diffĠƌĞŵŵĞŶƚ�Ě͛ƵŶ�ŐƌŽƵƉĞ�ă�ƵŶ�ĂƵƚƌĞ (Pécoud, 2015, p.7). 
 
En évoquant ces usages scientifiques, Battegay estime que ů͛ĞǆƉƌĞƐƐŝŽŶ commerce ethnique 
ne désigne pas en effet des commerces développés par certains groupes de population ou 
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ĐĞƌƚĂŝŶĞƐ�͞ĞƚŚŶŝĞƐ͟�ĚŝƐƉŽƐĂŶƚ�ĚĞ�ĐƵůƚƵƌĞƐ�ĐŽŵŵĞƌĕĂŶƚĞƐ�ŽƵ�entreprenariales particulières ou 
de stocks de traits culturels distinctifs hérités. Bien au conƚƌĂŝƌĞ� ͗� ů͛ĞǆƉƌĞƐƐŝŽŶ� ͞ĐŽŵŵĞƌĐĞ�
ĞƚŚŶŝƋƵĞ͟� ƌĞůğǀĞ�ĚĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞƐ�ĚĞ� ƌĞĐŚĞƌĐŚĞƐ�ƋƵŝ� ŽŶƚ� ƉĞŶƐĠ� ů͛ĞƚŚŶŝĐŝƚĠ� ĐŽŶƚƌĞ� ů͛ĞƚŚŶŝƋƵĞ͕�
Đ͛ĞƐƚ-à-dire non comme une culture importée ou transplantée, mais comme une production 
ŝŶĚŝŐğŶĞ� ĚĞ� ůĂ� ƐŽĐŝĠƚĠ� ĚŝƚĞ� Ě͛ĂĐĐƵĞŝů� ƋƵŝ� ĚŽŶŶĞ� ƐĞŶƐ� ă� ĚĞƐ� ĚŝĨĨĠƌĞŶĐĞƐ� ĐŽŵŵĞ� ŵŽĚĞ� ĚĞ�
classement, de désignation, de qualification (Battegay, 2011). 
 
En parlant de l͛ŝŶƐĞƌƚŝŽŶ�ƐŽĐŝŽƐƉĂƚŝĂůĞ�ĚĞƐ�ĞŶƚƌĞƉƌĞŶĞƵƌƐ�ŵŝŐƌĂŶƚƐ�ĂƵ�ƐĞŝŶ�ĚĞƐ�ŐƌĂŶĚĞƐ�ǀŝůůĞƐ�
françaises, Ma Mung ĐŽŶƐƚĂƚĞ�ƋƵ͛ŝů�Ă�ĠƚĠ�ĚĠŵŽŶƚƌĠ�ƋƵĞ�ůĂ�ƉůƵƉĂƌƚ�ĚĞƐ�ĂĐƚŝǀŝƚĠƐ�ƌĠĂůŝƐĠĞƐ�ĚĂŶƐ�
cette ŶŝĐŚĞ� ĠĐŽŶŽŵŝƋƵĞ� ĞƐƚ� ĚŽŵŝŶĠĞ� ƉĂƌ� ůĞ� ƉĞƚŝƚ� ĐŽŵŵĞƌĐĞ� ĚĞ� ĚĠƚĂŝů͘� /ů� Ɛ͛ĂŐŝƚ� ƐŽŝƚ� Ě͛ƵŶ�
commerce communautaire ʹ ƋƵŝ�ƌĠƉŽŶĚ�ĂƵǆ�ďĞƐŽŝŶƐ�ƐƉĠĐŝĨŝƋƵĞƐ�Ě͛ƵŶ�ŐƌŽƵƉĞ�ĚĞ�ƉŽƉƵůĂƚŝŽŶ�ʹ 
soit Ě͛ƵŶ� ĐŽŵŵĞƌĐĞ� Ěŝƚ� ͨ� ĞǆŽƚŝƋƵĞ� ͩ� - qui permet à des populations autochtones de 
Ɛ͛ĂƉƉƌŽǀŝƐŝŽŶŶĞƌ�ĞŶ�ƉƌŽĚƵŝƚƐ�ŝŵƉŽƌƚĠƐ�ĚĞƉƵŝƐ�ů͛ĠƚƌĂŶŐĞƌ (M. Mung, 2015). 
 
Dans cette optique, les chercheurs ont ainsi identifié trois types de commerce ethnique : 
communautaire, exotique et courant (Ma Mung, Simon, 1990) cités par (M. Mung, 2015). Le 
commerce ethnique communautaire renvoie au commerce de produits et services importés 
ĚĞƉƵŝƐ� ůĞ�ƉĂǇƐ�Ě͛ŽƌŝŐŝŶĞ�ĚƵ�ĐŽŵŵĞƌĕĂŶƚ�ă�ĚĞƐƚŝŶĂƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶĞ�ĐůŝĞŶƚğůĞ�ƉĂƌƚĂŐĞĂŶƚ� ůĂ�ŵġŵĞ�
origŝŶĞ� ĞƚŚŶŝƋƵĞ� ĂŝŶƐŝ� ƋƵĞ� ůĂ� ĐĂƉĂĐŝƚĠ� ă� Ɛ͛ŝĚĞŶƚŝĨŝĞƌ� ĂƵǆ� ƉƌŽĚƵŝƚƐ� Ğƚ� ƐĞƌǀŝĐĞƐ� ĠĐŚĂŶŐĠƐ͘� >Ğ�
commerce ethnique exotique désigne le commerce de produits et services spécifiques 
ŝŵƉŽƌƚĠƐ�ĚĞƉƵŝƐ�ůĞ�ƉĂǇƐ�Ě͛ŽƌŝŐŝŶĞ�ĚƵ�ĐŽŵŵĞƌĕĂŶƚ�ă�ĚĞƐƚŝŶĂƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶĞ�ĐůŝĞŶƚğůĞ�ĂƵƚŽĐŚƚone, 
ne partageant pas la même origine ethnique. Enfin, le commerce ethnique courant relève du 
ĐŽŵŵĞƌĐĞ�ĚĞ�ƉƌŽĚƵŝƚƐ�ĐŽƵƌĂŶƚƐ�ă�ĚĞƐƚŝŶĂƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶĞ�ĐůŝĞŶƚğůĞ�ƋƵŝ�ŶĞ�ƉĂƌƚĂŐĞ�ƉĂƐ�ƵŶĞ�ŽƌŝŐŝŶĞ�
commune avec le commerçant (M. Mung, 2015). 
 

2.5. Entreprenariat ethnique ou entreprise ethnique 
 
�͛ĂƉƌğƐ�EŐŽŝĞ�dƐŚŝďĂŵďĞ�;ϮϬϭϬͿ�ƚŝƌĠ�ĚĞ�<ŽůŶĞƌƚ͕�une entreprise est dite ethnique ůŽƌƐƋƵ͛ĞůůĞ�
se caractérise par une organisation de production ou de commercialisation fondée par un 
migrant et dont le personnel est recruté parmi les migrants ressortissant du pays du manager 
et/ŽƵ� ƉƌŽƉƌŝĠƚĂŝƌĞ� ĚĞ� ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ͘� ͨ� >Ă� ĚŝŵĞŶƐŝŽŶ� ƚƌĂŶƐŶĂƚŝŽŶale », soit « a mixed 
embeddedness in distinctive cultural spheres » (Kohnert, 2010 :7) est la variable importante 
ĚŽŶƚ� ůĂ�ƉƌŝƐĞ�ĞŶ�ĐŽŵƉƚĞ�ƉĞƌŵĞƚ�ĚĞ�ĐŽŵƉƌĞŶĚƌĞ� ůĂ�ŶĂƚƵƌĞ�ĚĞ� ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�ĞƚŚŶŝƋƵĞ͘ (Ngoie, 
2010, p.7) 
 
En parlant des entrepreneurs ethniques �ŚŽƵ�;ϮϬϬϰͿ�ĐŝƚĠ�WĠĐŽƵĚ�ƉĞŶƐĞ�ƋƵ͛ŝůƐ  sont souvent 
décrits comme à la fois les propriétaires et les gérants de leur propre commerce, dont 
ů͛ĂƉƉĂƌƚĞnance à un groupe est liée à un héritage ou une origine culturel commun et est 
reconnue comme telle par les personnes hors du groupe ; surtout, ils sont intrinsèquement 
imbriqués dans des structures sociales ƉĂƌƚŝĐƵůŝğƌĞƐ� ĂƵ� ƐĞŝŶ� ĚĞƐƋƵĞůůĞƐ� Ɛ͛ŝŶƐĐƌŝǀĞŶƚ� ůĞs 
comportements individuels, les relations sociales et les transactions économiques (Pécoud, 
2015, p.6). 
 
Portes écrit à ce sujet : « En réponse au processus de mondialisation, les individus ont créé 
des communautés qui traversent les frontières nationales et qui, dans un sens très concret, 
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ne se situent véritablement « ni ici, ni là », mais ici et là en même temps. Les activités 
économiques qui sous-tendent ces communautés reposent précisément sur les différences de 
profits créés par les frontières (Ngoie, 2010, p7). 
 
Ngoie Tshibambe (2010) qualifie l͛entreprenariat ethnique comme une sorte de 
multinationalisation des activités économiques par le bas. 
 
Il nous semble que le terme entreprenariat ethnique utilisé comme concept qui décrit la 
situation dans plusieƵƌƐ�ĠĐƌŝƚƐ͕� Ɛ͛ĂǀğƌĞ�ƉůƵƐ� ŝŶĚŝƋƵĠ�Ğƚ�ƉŽƌƚĞƵƌ�  Ě͛ƵŶĞ�ĐĞƌƚĂŝŶĞ�ĞǆŚĂƵƐƚŝǀŝƚĠ�
dans la mesure où il combine aisément les aspects économiques, sociaux et culturels dans la 
démarche et le ĨŽŶĐƚŝŽŶŶĞŵĞŶƚ�Ě͛ƵŶĞ�ŝŶŝƚŝĂƚŝǀĞ�ĞŶƚƌĞƉƌĞŶĞƵƌŝĂůĞ�ĚĞƐ�ŵŝŐƌĂŶƚƐ�ŽƉĠƌĠĞ�ĚĂŶƐ�
un pays Ě͛ĂĐĐƵĞŝů͘ 
 
 

3. Les formes observées 
 
/ů� ĨĂƵƚ�ƌĞĐŽŶŶĂŝƚƌĞ�ƋƵĞ� ůĞƐ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�ŽƵ�ů͛entreprenariat ethnique, vocable adopté dans le 
cadre de ce travail revêtent plusieurs formes en fonction généralement des activités exercées, 
ĚĞ� ů͛ĞĨĨĞĐƚŝĨ� ƵƚŝůŝƐĠ͕� ĚƵ� ĐĂƉŝƚĂů� ŝŶǀĞƐƚŝ͕�etc. Les catégories les plus observées au regard des 
documents exploités sont présentes dans les lignes qui suivent. 
 
En outre, Il faut noter que plusieurs secteurs ont été libéralisés depuis lors et grâce aux 
échanges opérés et boostés par la digitalisation, il y a une prolifération des activités 
entreprenariales et  transnationales à savoir les agences de transfert de fond, les agences de 
fret, les entreprises sociales et philanthropiques, les boutiques, les restaurants, les salons de 
coiffures, les boites de nuit, ͙͘ 
 
Dans cette perspective, pour I. Joseph (1990) «l' auto-production de l'espace commercial doit 
être comprise moins comme un développement organique que comme une territorialisation 
toujours conjoncturelle de réseaux de compétences Ğƚ�Ě͛ŝŶŝƚŝĂƚŝǀĞƐ�ĠĐŽŶŽŵŝƋƵĞƐ͕�ĞƵǆ-mêmes 
ĐŽŶĨƌŽŶƚĠƐ�ƐŽƵǀĞŶƚ�ă�ů͛ĠĐůĂƚĞŵĞŶƚ�Ğƚ�ă�ůĂ�ǀƵůŶĠrabilité des espaces protégés » (Mung, 1994, 
p.197). 
 
>Ă�ƐŽůŝĚĂƌŝƚĠ�ĐŽŵŵƵŶĂƵƚĂŝƌĞ�ĞƐƚ�ůĂ�ĐůĞĨ�ĚĞ�ǀŽƸƚĞ�ĚĞ�ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ƐŽĐŝĂůĞ�ĚĞƐ�ƌĠƐĞĂƵǆ͘��ůůĞ�ƐĞ�
ŵĂŶŝĨĞƐƚĞ�ďŝĞŶ�ĚĂŶƐ� ůĞƐ� ƐƚƌƵĐƚƵƌĞƐ�Ě͛ĂĐĐƵĞŝů� Ğƚ� Ě͛ŝŶƚĠŐƌĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ŵĞŵďƌĞƐ� ĂƉƉĂƌƚĞŶĂŶƚ� ĂƵ�
ŐƌŽƵƉĞ� ƉĂƌ� ů͛ŝŶƚĞƌŵĠĚŝĂŝƌĞ� ĚƵ� ƚŝƐƐƵ� ĚĞ� ƉĂƌĞŶƚĠƐ� Ğƚ� ĚĞ� ĐŽŵŵĞƌĐĞ� ĚĂŶƐ� ůĞƐ espaces 
Ě͛ŝŵŵŝŐƌĂƚŝŽŶ͘� �ĞƵǆ� ĨŽƌŵĞƐ� ĨŽŶĚĂŵĞŶƚĂůĞƐ� Ě͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ� ĂǀĂŝĞŶƚ� ĠƚĠ� ŵŝƐĞƐ� ĞŶ� ƈƵǀƌĞ�
(Boubakri, 2014) : 

x la diffusion spatiale ĚĞƐ� ŵŝŐƌĂŶƚƐ� Ğƚ� ĚĞƐ� ƌĠƐĞĂƵǆ� Ě͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ� Ğƚ� Ě͛ĂĐƚŝǀŝƚĠƐ� ƐƵƌ�
ů͛ĠƚĞŶĚƵĞ�ĚƵ�ĐŚĂŵƉ�ŵŝŐƌĂƚŽŝƌĞ�ŚŝƐƚŽƌŝƋƵĞ� ƚƌĂǀĞƌƐĠ�ƉĂƌ�ĐĞƐ�ĂĐƚĞƵƌƐ�ĚƵƌĂŶƚ� ůĞƵƌ� ůŽŶŐ�
itinéraire : Tunisie, Algérie, France. 

x ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ĐŽŵŵƵŶĂƵƚĂŝƌĞ�ĚƵ�ŵŽŶƚĂŐĞ�Ğƚ�ĚĞƐ�ĂĐƚŝǀŝƚĠƐ�ĚĞƐ�ƌĠƐĞĂƵǆ͘�>Ğs temps du 
redéploiement spatial : un processus migratoire étalé sur plusieurs décennies 
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À propos des statistiques, un constat que l'on pouvait faire en 1982 (cf. Guillon M., Ma Mung 
E., 1986) reste globalement valable : les Maghrébins sont plutôt commerçants (60,5 %) et les 
Européens du Sud sont plus fréquemment artisans (72,5 %) mais cette division tend à 
s'estomper légèrement (respectivement 69,2 % et 74,7 % au recensement précédent). Les 
nouveaux venus se répartissent de façon sélective eux aussi, 62,4 % des Asiatiques et 67,7 % 
des Africains sont commerçants alors que 75,7 % des Turcs préfèrent l'artisanat (M. E. Mung, 
1994). 
 
�Ŷ�'ƌĂŶĚĞ��ƌĞƚĂŐŶĞ͕�ƋƵĂƚƌĞ�ƚǇƉĞƐ�Ě͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�ĞǆƉůŽŝƚĠĞƐ͕�ĞŶ�ŵĂũŽƌŝƚĠ͕�ƉĂƌ�ĚĞƐ��ƐŝĂƚŝƋƵĞƐ�
sont à distinguer (Boubakri, 2014) : 

x Les entreprises quasi-exclusivement ethniques, confinées dans des quartiers à 
ĚŽŵŝŶĂŶƚĞ� ĞƚŚŶŝƋƵĞ͕� Ɛ͛ĂĚƌĞƐƐĂŶƚ� ă� ƵŶĞ� clientèle majoritairement communautaire 
(Boubakri, 2014). 

x Les entreprises localisées dans des quartiers résidentiels à prédominance blanche, ou 
dans des villes petites ou moyennes en dehors des grandes concentrations urbaines. 
Les Asiatiques sont ici sur-ƌĞƉƌĠƐĞŶƚĠƐ�ĚĂŶƐ� ůĞƐ� ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ� ůŽĐĂůĞƐ� Ɛŝ� ů͛ŽŶ�ƉƌĞŶĚ�ĞŶ�
considération leur pourcentage par rapport la population totale résidente. La branche 
Ě͛ĂĐƚŝǀŝƚĠ� ŝŶǀĞƐƚŝĞ�ƉĂƌ� ůĞƐ��ƐŝĂƚŝƋƵĞƐ�ĞǆƉůŝƋƵĞ� ůĞƵƌ� ŝŵƉŽƌƚĂŶĐĞ�ŶƵŵĠƌŝƋƵĞ (Boubakri, 
2014). 

x Les entreprises, de niveau supérieur, comme la vente en gros, dont le rayon 
Ě͛ĂƉƉƌŽǀŝƐŝŽŶŶĞŵĞŶƚ� ƐĞ� ƐŝƚƵĞ� ă� ů͛ĠĐŚĞůůĞ� ƌĠŐŝŽŶĂůĞ͕� ǀŽŝƌĞ� ŵġŵĞ� ŶĂƚŝŽŶĂůĞ͘� ^ŝ� ĞůůĞƐ�
servent un réseau de distribution de détail principalement communautaire, elles 
étendent également leur approvisionnement vers Ě͛ĂƵƚƌĞƐ�ĐůŝĞŶƚğůĞƐ (Boubakri, 2014). 

x >ĞƐ� ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ� ĞŶ� ƌĞůĂƚŝŽŶ� ĂǀĞĐ� ů͛ĠƚƌĂŶŐĞƌ� ĚĂŶƐ� ĚĞƐ� ƐĞĐƚĞƵƌƐ� ƉƌŽĚƵĐƚŝĨƐ� ă� ĨĂŝďůĞ�
technologie ĐŽŵŵĞ� ů͛ŝŶĚƵƐƚƌŝĞ� ĚƵ� ǀġƚĞŵĞŶƚ͕� ĚƵ� ƚĞǆƚŝůĞ� Ğƚ� ůĞƐ� ďƌĂŶĐŚĞƐ� ǀŽŝƐŝŶĞƐ 
(Boubakri, 2014). 

 
En soulignant la grande diversité de la population africaine noire au Royaume-Uni, Ekwulugo 
(2006, p. 73) cité par Ojo a proposé quatre classifications des entreprises africaines noires 
(«Africain en Afrique», «Adoptants africains», '' '' British African '' et' « Johnny just come »), 
suggérant ainsi que leurs activités ne sont pas homogènes (Ojo, 2012) . 
 
En parcourant les différentes formes entreprenariales décrites, la tendance qui se dégage 
dans les observations et analyses, ĐŽŶƐŝƐƚĞ�ă�ĐŽŶĐĞǀŽŝƌ�ĐĞ�ŵŽĚğůĞ�Ě͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�ĐŽŵŵĞ�ĂǇĂŶƚ�
une proportion ŵŽĚĞƐƚĞ� ŽƵ� ŵŽǇĞŶŶĞ� ĚĂŶƐ� ůĂƋƵĞůůĞ� ů͛ĞŶƚƌĞƉƌĞŶĞƵƌ� ĞƚŚŶŝƋƵĞ Ɛ͛ŝŶƐğƌĞ� Ğƚ 
Ɛ͛ĂĚƌĞƐƐĞ� ƉĂƌƚŝĐƵůŝğƌĞŵĞŶƚ� ă� ƐĂ� ĐŽŵŵƵŶĂƵƚĠ͘� �Ŷ� ŽƵƚƌĞ͕� ůĞ� ƉĞƌƐŽŶŶĞů� ĞŵƉůŽǇĠ� ĞƐƚ�
généralement la famille et les membres de la communauté dont les ambitions de croissance 
et d͛ĞǆƉĂŶƐŝŽŶ�ne sont pas vraiment la préoccupation. 
 
EŽƵƐ� ĞƐƚŝŵŽŶƐ� ƋƵ͛ƵŶ� ƚĞů� ƉŽƌƚƌĂŝƚ� Ŷ͛ĞƐƚ� ƉĂƐ� ĐŽŶĨŽƌŵĞ� ĂƵ� ƌĞŐĂƌĚ� ĚĞƐ� ŶŽŵďƌĞƵǆ� ĞŶũĞƵǆ� et 
opportunités offerts. Allusion faite notamment aux foisonnements de la population migrante  
ĚĂŶƐ�ůĞƐ�ƉĂǇƐ�Ě͛ĂĐĐƵĞŝů�ĂǀĞĐ�ƉŽƐƐŝďŝůŝƚĠ�Ě͛ĞǆƉĂŶƐŝŽŶ�ĚĞƐ�ĂĐƚŝǀŝƚĠƐ�ĚĂŶƐ�ĚĞƐ�ǌŽŶĞƐ�ĠĐŽŶŽŵŝƋƵĞƐ�
florissantes ainsi que les échanges dynamiques développés dans le cadre des activités 
transnationales. 
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4. >ĞƐ�ĨĂĐƚĞƵƌƐ�Ě͛ĠŵĞƌŐĞŶĐĞ 
 
Depuis bien longtemps, la littérature sur les économies immigrées a accordé une place 
importante aux opportunités et au contexte dans lequel travaillent les entrepreneurs 
immigrés, qui demeurent des facteurs prépondérant de la prospérité de cette économie. Dans 
cette perspective, le développement des économies immigrées est la conséquence d'un 
environnement propice, qui se compose la fois d'opportunités et de contraintes favorables à  
l'entreprenariat (Pécoud, 2007, p.2). 
 
Parmi les facteurs explicatifs, un des plus souvent avancés pour expliquer le développement 
de l'entreprenariat étranger est la crise de l'emploi salarié conjuguée à la segmentation accrue 
des activités industrielles et au développement de la sous-traitance qui lui est associée (M. E. 
Mung, 1994). 
  
>Ğ�ƐĐŚĠŵĂ�ĚΖŝŶƚĞƌƉƌĠƚĂƚŝŽŶ�ĞƐƚ�ƐŝŵƉůĞ͗�ůĂ�ŵĂŝŶ�ĚΖƈƵǀƌĞ�ĠƚƌĂŶŐğƌĞ�ƉĂƌƚŝĐƵůŝğƌĞŵĞŶƚ�ĂĨĨĞĐƚĠĞ�
par le chômage aurait été conduite, par nécessité de survie, à la création d'entreprises 
notamment dans les secteurs d'activités où se développe la sous-traitance (Mung, 1994, 
p.194). 
Pour ƐŝƚƵĞƌ� ŶŽƚƌĞ� ĂŶĂůǇƐĞ� ƋƵĂŶƚ� ă� ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ� ĞƚŚŶŝƋƵĞ͕� &ŝůŝŽŶ� Ğƚ� Ăů� ŶŽƵƐ� ƉƌĠƐĞŶƚĞŶƚ�
ďƌŝğǀĞŵĞŶƚ� ůĞƐ� ƚŚĠŽƌŝĞƐ�ƋƵŝ� ƚĞŶƚĞŶƚ�Ě͛ĞǆƉůŝƋƵĞƌ� ůĞƐ� ƌĂŝƐŽŶƐ�ƋƵŝ�ƉŽƵƐƐĞŶƚ� ůĞƐ� ŝŵŵŝŐƌĂŶƚƐ�ŽƵ�
leurs descendants à créer des entreprises : la théorie de la discrimination, la théorie des 
désavantages, la théorie culturelle, la théorie des ressources ethniques et la théorie 
structuraliste qui sont mis en contribution dans ses différentes analyses (Filion et al., 2017, 
p.6). 
 
Partant de la théorie de la discrimination, Ma MƵŶŐ� ƌĞƉƌĞŶĚ� ů͛ĞǆƉůŝĐĂƚŝŽŶ� ĨŽƵƌŶŝe par des 
auteurs américaiŶƐ�ƋƵŝ�ŝŶƚĞƌƉƌğƚĞŶƚ�ů͛ĂƉƉƌŽĐŚĞ par la discrimination et considèrent la petite 
entreprise ethnique comme un refuge contre la marginalisation dont sont souvent victimes 
ůĞƐ�ŝŵŵŝŐƌĂŶƚƐ�Ğƚ�ůĞƐ�ŵŝŶŽƌŝƚĠƐ�ĞƚŚŶŝƋƵĞƐ�ŝŶƐƚĂůůĠƐ�ĚĂŶƐ�ůĞƐ�ƉĂǇƐ�Ě͛ĂĐĐƵĞŝů (M. E. Mung, 1994). 
  
Il poursuit son analyse en insistant sur des aspects tendant à renforcer Ğƚ�ă�ĂĐĐĠůĠƌĞƌ�Ě͛ƵŶĞ�
certaine manière la multiplicité et la complexité des initiatives sociales ainsi que 
ů͛ĂƵƚŽŶŽŵŝƐĂƚŝŽŶ�économique des migrants dont notamment la croissance démographique de 
ĐĞƚƚĞ�ƉŽƉƵůĂƚŝŽŶ�Ğƚ� ů͛ĂƌƌŝǀĠĞ�ŵĂƐƐŝǀĞ�ĚĞƐ� ŝŵŵŝŐƌĠƐ͕� les besoins intracommunautaires et les 
pratiques de business solidaires.  
 
Ainsi ajoute-t-il, le facteur numérique paraît de première importance ; le nombre plus ou 
ŵŽŝŶƐ�ĠůĞǀĠ�ĚĞ��ŚŝŶŽŝƐ�ĚĂŶƐ�ƵŶĞ�ǀŝůůĞ�Ě͛ŝŵŵŝŐƌĂƚŝŽŶ�ƚĞŶĚ�ă�ŝŶĨůƵĞŶĐĞƌ�ůĂ�ĨŽƌĐĞ�ĚĞƐ�ůŝĞŶƐ�ĞŶƚƌĞ�
les différentes communautés. Ainsi, les liens faibles entre les groupes ont tendance à se 
ƌĞŶĨŽƌĐĞƌ� ůŽƌƐƋƵĞ� ůĞ� ŶŽŵďƌĞ� ƚŽƚĂů� ĚĞ� �ŚŝŶŽŝƐ� ĞƐƚ� ƉĞƵ� ĠůĞǀĠ͕� ĚĞ� ŵġŵĞ� ƋƵĞ� ů͛ĞǆƉĠƌŝĞŶĐĞ�
migratoire induit, au préalable, une plus grande cohésion parmi des groupes qui, dans le pays 
Ě͛ŽƌŝŐŝŶĞ͕� ĂƵƌĂŝĞŶƚ� ĚĂǀĂŶƚĂŐĞ� ů͛ŽĐĐĂƐŝŽŶ� ĚĞ� ƐĞ� ĚŝƐƚŝŶŐƵĞƌ͘� �ĞĐŝ� ƐĞ� ƌĠǀğůĞ� Ě͛ƵŶĞ� ŐƌĂŶĚĞ�
importance dans la mobilisation des ressources et les stratégies ethniques dans la pratique du 
commerce (Nicholls, 2012, p.7) 
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Le lien entre ethnicité et entreprenariat trouve sa forme la plus spectaculaire dans la notion 
d'ethnic enclave, le plus souvent associée aux travaux d'Alejandro Portes sur l'économie 
cubaine de Miami (Pécoud, 2007, p.15). Ceux-ci montrent comment les Cubains sont 
concentrés dans un nombre limité de secteurs commerciaux et y sont devenus dominants 
(Portes et Bach, 1985) ; cette situation de quasi-monopole évite aux immigrés les obstacles 
(difficultés linguistiques, discrimination, validation des compétences) qu'ils rencontreraient 
sur le marché du travail américain, leur offrant ainsi de meilleures conditions de travail et des 
possibilités de mobilité sociale plus rapide (Pécoud, 2007, p.15). 
 
>ĞƐ� ƚŚĠŽƌŝĞƐ� ĚĞ� ůĂ� ĚŝƐĐƌŝŵŝŶĂƚŝŽŶ� Ğƚ� ĚĞƐ� ĚĠƐĂǀĂŶƚĂŐĞƐ� Ɛ͛ĂƌƚŝĐƵůĞŶƚ� ĂƵƚŽƵƌ� ĚĞ� ů͛ŝĚĠĞ� ĚĞ�
marginalité sociale (Filion et al., 2017)͘�WŽƵƌ�Ǉ�ĠĐŚĂƉƉĞƌ͕�ů͛entreprenariat ethnique constitue 
ů͛ƵŶĞ�ĚĞƐ�ǀŽŝĞƐ�ŽƵǀĞƌƚĞƐ�ǀĞƌƐ�ůĂ�ƉƌŽŵŽƚŝŽŶ�ƐŽĐŝĂůĞ�(Filion et al., 2017, p.6). 
 
YƵĂŶƚ� ĂƵǆ� ƚĞŶĂŶƚƐ� ĚĞ� ůĂ� ƚŚĠŽƌŝĞ� ĐƵůƚƵƌĞůůĞ͕� ůĞƐ� ŵŽĚĞƐ� ĚĞ� ƐŽĐŝĂďŝůŝƚĠ� Ğƚ� Ě͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�
conduisent les immigrants à opter pour la créaƚŝŽŶ�Ě͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�ĐŽŵŵĞ�ŵŽǇĞŶ�Ě͛ŝŶƐĞƌƚŝŽŶ�
(Filion et al., 2017, p.6). 
 
Les structuralistes tels  Marger (1989) et Morokvasic, Phizacklea et Rudolph (1986) cités par 
Filion et al ƐĞ� ĐŽŶĐĞŶƚƌĞŶƚ� ƐƵƌ� ůĞƐ� ƉŽůŝƚŝƋƵĞƐ� ŐŽƵǀĞƌŶĞŵĞŶƚĂůĞƐ� ƋƵŝ� ĨĂǀŽƌŝƐĞŶƚ� ů͛accès aux 
ĨŝŶĂŶĐĞŵĞŶƚƐ�Ğƚ� ů͛ŝŶĨůƵĞŶĐĞ�ĚĞ� ůĂ� ƐƚƌƵĐƚƵƌĞ� ŝŶĚƵƐƚƌŝĞůůĞ�ĚĞ� ůĂ� ƐŽĐŝĠƚĠ� Ě͛ĂĐĐƵĞŝů� (Filion et al., 
2017). 
 
�Ŷ� ƉĂƌůĂŶƚ� ĚĞ� ůĂ� ĐŽŵŵƵŶĂƵƚĠ� ůŝďĂŶĂŝƐĞ� ŝŶƐƚĂůůĠĞ� ů͛ƵŶĞ� ĚĞƐ� ĨŽƌŵĞƐ� Ě͛ŝŶƐĞƌƚŝŽŶ� Ğƚ� ĚĞ�
renforcement dans les affaires, ce sont  les familles , qui constituaient des entreprises 
économiques, se sont reproduites au Ghana à travers un régime de gouvernementalité 
familiale subordonnant les intérêts des fils et des filles aux intérêts économiques plus larges 
de la famille, caractéristique qualifiée de «familialisme utilitaire»(Akyeampong, 2016). 
 
Des recherches ont aussi montré que la dynamique des relations entre la communauté 
Ě͛ĂĐĐƵĞŝů� Ğƚ� ůĂ� ĐŽŵŵƵŶĂƵƚĠ� ŝŵŵŝŐƌĂŶƚĞ� ĞƐƚ� ƐƵƐĐĞƉƚŝďůĞ� ĚĞ� ƉŽƵƐƐĞƌ� ůĞƐ� ŝŵŵŝŐƌĂŶƚƐ� ǀĞƌƐ�
ů͛ĞǆƉƌĞƐƐŝŽŶ�ĞŶƚƌĞƉƌĞŶĞƵƌŝĂůĞ�(Filion et al., 2017, p.7). 
 
Pécoud quant à lui identifie trois approches des économies immigrées, centrées 
ƌĞƐƉĞĐƚŝǀĞŵĞŶƚ� ƐƵƌ� ůĞ� ĐŽŶƚĞǆƚĞ͕� ůĂ� ĐůĂƐƐĞ� ƐŽĐŝĂůĞ� Ğƚ� ů͛ĞƚŚŶŝĐŝƚĠ͘� >Ă� ƉƌĞŵŝğƌĞ͕� ĚĠǀĞůŽƉƉĠĞ�
ƉƌŝŶĐŝƉĂůĞŵĞŶƚ� ƉĂƌ� ĚĞƐ� ĐŚĞƌĐŚĞƵƌƐ� ďƌŝƚĂŶŶŝƋƵĞƐ͕� ǀŽŝƚ� ůĂ� ĐƌĠĂƚŝŽŶ� Ě͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ� ĐŽŵŵĞ� ůĞ�
produŝƚ�Ě͛ƵŶ�ĐŽŶƚĞǆƚĞ�ă�ůĂ�ĨŽŝƐ�ƐŽĐŝĂů�Ğƚ�ŐĠŽŐƌĂƉŚŝƋƵĞ͘��ďƐĞŶĐĞ�Ě͛ŽƉƉŽƌƚƵŶŝƚĠƐ�ĂůƚĞƌŶĂƚŝǀĞƐ͕�
ĐŚƀŵĂŐĞ�Ğƚ�ĚŝƐĐƌŝŵŝŶĂƚŝŽŶ�ŶĞ�ůĂŝƐƐĞƌĂŝĞŶƚ�Ě͛ĂƵƚƌĞ�ĐŚŽŝǆ�ĂƵǆ�ŝŵŵŝŐƌĠƐ�ƋƵĞ�ĚĞ�ĐƌĠĞƌ�ůĞƵƌ�ƉƌŽƉƌĞ�
emploi. La ségrégation résidentielle renforcerait ce processus : les entrepreneurs « non-
ethniques » de la majorité abandonneraient les commerces situés dans les quartiers immigrés, 
ĞŶ� ƌĂŝƐŽŶ� ĚĞ� ůĞƵƌ� ŝŶĐĂƉĂĐŝƚĠ� ă� Ɛ͛ĂĚĂƉƚĞƌ� ĂƵǆ� ďĞƐŽŝŶƐ� ĚĞ� ĐĞƚƚĞ� ƉŽƉƵůĂƚŝŽŶ� ĞƚͬŽƵ� ĚĞ� ůĞƵƌ�
réticence à demeurer dans ces zones urbaines (Pécoud, 2015). 
 
hŶ� ĂƵƚƌĞ� ĂƌŐƵŵĞŶƚ� ůŝĠ� ŝŶƐŝƐƚĞ� ƐƵƌ� ůĞƐ� ĐŽŶĚŝƚŝŽŶƐ� ƉĞƵ� ĂƚƚƌĂǇĂŶƚĞƐ� ;ĞŶ� ƚĞƌŵĞƐ� Ě͛ŚŽƌĂŝƌĞƐ� ĚĞ�
travail ou de retours sur investissement) des secteurs commerciaux investis par les immigrés, 
ůĞƐƋƵĞůůĞƐ�ĞǆƉůŝƋƵĞƌĂŝĞŶƚ�ƉŽƵƌƋƵŽŝ�ůĞƵƌƐ�ƉƌŽƉƌŝĠƚĂŝƌĞƐ͕�ƋƵ͛ŝůƐ�ƐŽŝĞŶƚ�ŝƐsus de la majorité ou de 
groupes immigrés précédemment arrivés, les cèdent aux nouveaux venus (Pécoud, 2015, p.3). 
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Une seconde approche insiste sur les ressources financières et humaines des entrepreneurs. 
>Ă�ĐƌĠĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ĐŽŵŵĞƌĐĞƐ�Ɛ͛ĞǆƉůŝƋƵĞƌĂŝƚ�ĂǀĂŶƚ�ƚŽƵƚ�ƉĂƌ�ůĞ�capital financier et les compétences 
ĚĞƐ�ŝŵŵŝŐƌĠƐ�͖�ůĂ�ƐŝƚƵĂƚŝŽŶ�ƐƉĠĐŝĨŝƋƵĞ�ĚĞƐ�ƉŽƉƵůĂƚŝŽŶƐ�Ě͛ŽƌŝŐŝŶĞ�ŝŵŵŝŐƌĠe ne joue aucun rôle 
ĚĂŶƐ� ĐĞƚƚĞ� ĂŶĂůǇƐĞ� Ě͛ŝŶƐƉŝƌĂƚŝŽŶ� ĠĐŽŶŽŵŝƋƵĞ͕� ƋƵŝ� Ɛ͛ĂƉƉůŝƋƵĞƌĂŝƚ� ŝŶĚŝĨĨĠremment aux 
entrepreneurs immigrés et non-immigrés (Pécoud, 2015, p.3). 
 
La tƌŽŝƐŝğŵĞ� ĂƉƉƌŽĐŚĞ� ĞǆƉůŝƋƵĞ� ů͛ĞŶƚƌĞƉƌĞŶĂƌŝĂƚ� ĂƵ� ƐĞŝŶ� ĚĞƐ� ƉŽƉƵůĂƚŝŽŶƐ� ŝŵŵŝŐƌĠĞƐ� ƉĂƌ�
ů͛ĞƚŚŶŝĐŝƚĠ͕� Ğƚ� ƉĂƌƚŝĐƵůŝğƌĞŵĞŶƚ� ƉĂƌ� ů͛ĞǆŝƐƚĞŶĐĞ� ĚĞ� « ressources ethniques » qui leur 
permettraient de compenser leurs handicaps de classe ou la discrimination qui les affecte 
(Pécoud, 2015). 
 
>͛ĂƉƉĂƌƚĞŶĂŶĐĞ�ĂƵ�ŵġŵĞ�ŐƌŽƵƉĞ�ĐŽŵŵĞ�ů͛ĂƚƚĞƐƚe Pécoud atténuerait la compétition entre 
entrepreneurs, encouragerait le soutien mutuel, accroîtrait la fiabilité des partenaires en 
affaires, réduirait les coûts de transaction, et permettrait la circulation et le partage 
Ě͛ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶƐ͘� >Ă� ƐŽůŝĚĂƌŝƚĠ� ĨĂvoriserait également des dispositifs comme les systèmes de 
« tontines rotatives » (Light, 1972) et serait particulièrement utile dans des situations de 
commerce informel où aucun accord écrit ne garantit les transactions (Pécoud, 2015). 
  
C'est la combinaison des facteurs externes (crise de l'emploi, évolution de l'appareil 
commercial et des modes de consommation ...) et des facteurs internes (tradition migratoire 
et commerçante, structures solidaritaires, développement d'une demande « immigré », le 
ĚĠǀĞůŽƉƉĞŵĞŶƚ� ĚĞ� ůĂ� ĚŝŐŝƚĂůŝƐĂƚŝŽŶ� ĚĞƐ� ĂĐƚŝǀŝƚĠƐ͕� ͙͘) qui expliquent le développement du 
commerce tenu par des étrangers (Mung, 1994, p.197). 
 
Plusieurs facteurs de natures variées ont contribué à la configuration actuelle des groupes des 
entrepreneurs. Autant pour ůĞƐ�ŵĂŐŚƌĠďŝŶƐ�ƋƵĞ�Ě͛ĂƵƚƌĞƐ�ĐŽŵŵƵŶĂƵƚĠƐ�ĞƚŚŶŝƋƵĞƐ� ŝƐƐƵƐ�ĚĞ�
ů͛ŝŵŵŝŐƌĂƚŝŽŶ�ƋƵi forment la majorité (Boubakri, 2014, p.3). Parmi ces facteurs, retenons : 

x ů͛ĞǆŝƐƚĞŶĐĞ� Ě͛ƵŶĞ� ƚƌĂĚŝƚŝŽŶ� ĐŽŵŵĞƌĕĂŶƚĞ͕� ƉĂƌĨŽŝƐ� ƐĠĐƵůĂŝƌĞ͕� ĐŚĞǌ� ĐĞƌƚĂŝŶƐ� ŐƌŽƵƉĞƐ�
ĞƚŚŶŝƋƵĞƐ�ĂƐŝĂƚŝƋƵĞƐ�ŽƵ�ŵĂŐŚƌĠďŝŶƐ�ŽƵ�ŵġŵĞ�ĂĨƌŝĐĂŝŶƐ͕�ƚƌğƐ�ůŽĐĂůŝƐĠƐ�ĚĂŶƐ�ů͛ĞƐƉĂĐĞ�ĚĞƐ�
ƉĂǇƐ�Ě͛ŽƌŝŐŝŶĞ�ƉĂƌƚŝĐƵůŝğƌĞŵĞŶƚ�(Boubakri, 2014) 

x ů͛ĞǆŝƐƚĞŶĐĞ� ĚĞ� ĨŽƌŵĞƐ� ĚĞ� ƐŽůŝĚĂƌŝƚĠ� ĐŽŵŵƵŶĂƵƚĂŝƌĞ� ĨŽŶĐƚŝŽŶŶĞůůĞƐ� ă� ĚŝĨĨĠƌĞŶƚƐ� Ŷŝ- 
veaux : autofinancement au sein des groupes ou des communautés, mobilisation des 
ĠƉĂƌŐŶĞƐ� ŝŶĚŝǀŝĚƵĞůůĞƐ� ƉŽƵƌ� ů͛ĞǆƚĞŶƐŝŽŶ� ĚĞ� ů͛ĂƉƉĂƌĞŝů� ĠĐŽŶŽŵŝƋƵĞ� ĐŽŵŵƵŶĂƵƚĂŝƌĞ͕�
ƌŽƚĂƚŝŽŶ� ĞŶƚƌĞ� ůĞƐ� ŵĞŵďƌĞƐ� ĚƵ� ŐƌŽƵƉĞ� ƉŽƵƌ� ůĂ� ŐĞƐƚŝŽŶ� Ğƚ� ů͛ĞǆƉůŽŝƚĂƚŝŽŶ� ĚĞƐ�
établissements, imporƚĂŶĐĞ� ĚĞ� ů͛ĞŵƉůŽŝ� ĨĂŵŝůŝĂů͕� ĐůĂŶŝƋƵĞ� ŽƵ� ĐŽŵŵƵŶĂu-
taire...(Boubakri, 2014) 

x le renforcement de la présence de communautés immigrées à forte demande en 
produits, articles et services spécifiques, à caractère ethnique et exotique par rapport 
ĂƵ� ŵĂƌĐŚĠ� ĚƵ� ƉĂǇƐ� Ě͛ŝŵŵŝŐƌĂƚŝŽŶ͘� �ĞƌƚĂŝŶĞƐ� ĨƌĂŶŐĞƐ� ĚĞ� ůĂ� ƉŽƉƵůĂƚŝŽŶ� Ě͛ŽƌŝŐŝŶĞ�
autochtone participent également à cette demande (Boubakri, 2014). 

 
Les résultats identifiés par Filion et al mettent en en exergue la diversité et la complexité des 
ĨĂĐƚĞƵƌƐ�Ğƚ�ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ�ƋƵŝ�ŽŶƚ�ƉĞƌŵŝƐ�ă�ĐĞƐ�ĞŶƚƌĞƉƌĞŶĞƵƌƐ�ĚĞ�ĚĠĐĞůĞƌ�ůĞƵƌ�ŽĐĐĂƐŝŽŶ�Ě͛ĂĨĨĂŝƌĞƐ͘�
^ĞƉƚ�ĨĂĐƚĞƵƌƐ͕�ĐůĂƐƐŝĨŝĠƐ�ĞŶ�ƚƌŽŝƐ�ĐĂƚĠŐŽƌŝĞƐ͕�ƐĞ�ƐŽŶƚ�ƌĠǀĠůĠƐ�ĚŽŵŝŶĂŶƚƐ�͗�ů͛ĞǆƉĠƌŝĞŶĐĞ͕�ů͛ĂŶĂůǇƐĞ�
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Ě͛ƵŶ� ƐĞĐƚĞƵƌ͕� ůĞƐ� contacts, la connaissance du domaine, la chance, la planification de la 
démarche ainsi que la famille (Filion et al., 2017, p.21). 
 
^Ƶƌ�ůĂ�ďĂƐĞ�Ě͛ƵŶĞ�ĞŶƋƵġƚĞ�ŵĞnée auprès de la communauté chinoise de Montréal, de Paris et 
de Bruxelles, Nicholls dégage, trois situations favorisant la constitution et le développement  
Ě͛ƵŶ�ĐĂƉŝƚĂů�ĠĐŽŶŽŵŝƋƵĞ�ĞŶ�ǀƵĞ�ĚĞ� ůĂ�ĐƌĠĂƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶĞ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�ĞƚŚŶŝƋƵĞ�ĂƵ�ƐĞŝŶ�ĚĞ�ĐĞƚƚĞ�
ĐŽŵŵƵŶĂƵƚĠ�͗� ů͛ĂŝĚĞ�ŵĂƚĠƌŝĞůůĞ�ƐŽƵƐ�ĨŽƌŵĞ�ĚĞ�ĚŽŶ͕�ĚĞ�Ɖƌġƚ�ŽƵ�ĚĞ�ƌĞƉƌŝƐĞ�ĚƵ�ĐŽŵŵerce, la 
tontine et le mariage (Nicholls, 2012, p.9). 
 
>͛ĠŵĞƌŐĞŶĐĞ�ĚĞ� ů͛entreprenariat ethnique dans les pays anglosaxons  respecte deux lignes 
Ě͛explication (Mung, 1994) ; l'une privilégiant la structure économique, l'environnement 
socio-politique des groupes, et l'autre les ressources culturelles que ceux-ci mobilisent dans 
l'entreprenariat. Les spécificités culturelles et la solidarité du groupe étant d'autant renforcées 
que le milieu environnant est hostile. (Mung, 1994, p.198). 
 
Les structures de réseau de la diaspora jouent un rôle important dans les entreprises en 
fournissant des ressources et des opportunités aux entreprises ethniques effectivement 
exploitées (Ojo, 2012). 
 
L'importance du réseautage est universellement reconnue dans la littérature comme un 
attribut essentiel du succès des entreprises et de l'activité entrepreneuriale (Foley & 
K͛�ŽŶŶŽƌ͕�ϮϬϭϯͿ. 
 
Nous estimons que plusieurs facteurs sont essentiels, permettant aux entrepreneurs 
ethniques dĞ�ĨĂŝƌĞ�ƵŶ�ĂŶĐƌĂŐĞ�ƉůƵƐ�ƐŽůŝĚĞ�ĚĂŶƐ�ůĂ�ƉĞƌƐƉĞĐƚŝǀĞ�Ě͛ĂŐƌĂŶĚŝƌ�ůĞurs affaires. Asseoir 
ĐĞƚƚĞ�ĨŽƌŵĞ�Ě͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ sur la confiance, la conviction de servir la communauté Ğƚ�ů͛ĞƐƚŝŵĞ�
sociale demeurent parmi les éléments fondamentaux de la croissance de ces activités 
Ě͛entreprenariat ethnique. 
 
À ů͛ŚĞƵƌĞ�ĂĐƚƵĞůůĞ͕�ůĂ�ƉůƵƉĂƌƚ�ĚĞƐ�ĐŽŵŵƵŶĂƵƚĠƐ�ŝŶƐƚĂůůĠĞƐ�ĚĂŶƐ�ůĞƐ�ƉĂǇƐ�Ě͛ĂĐĐƵĞŝů�ĚĠǀĞůŽƉƉĞŶƚ�
une forme de collaboration horizontale entre elles, de sorte que ce sont des entrepreneurs de 
quelques pays (indiens, pakistanais, turcs, ..) plus aguerris, expériŵĞŶƚĠƐ�Ğƚ�ďĠŶĠĨŝĐŝĂŶƚ�Ě͛ƵŶ�
crédit certain qui assurent à travers leurs commerces, ů͛ĂƉƉƌŽǀŝƐŝŽŶŶĞŵĞŶƚ� ĞŶ� ƉƌŽĚƵŝƚƐ�
exotiques de presque toutes les communautés migrantes. Ils ont développé, par ailleurs 
plusieurs réseaux intercommunautaires leur permettant d͛ĂǀŽŝƌ� ĚĂŶƐ� ĐŚĂƋƵĞ� ƉĂǇƐ� ƉĂƌ�
exemple des fournisseurs interposés. 
 

5. >ĞƐ�ĚǇŶĂŵŝƋƵĞƐ�Ě͛ŝŶƚĠŐƌĂƚŝŽŶ développées 
 
�ĞƚƚĞ�ĚǇŶĂŵŝƋƵĞ�Ɛ͛ĂƉƉƵŝĞ�ƉĂƌƚŝĐƵůŝğƌĞŵĞŶƚ�sur le ƌƀůĞ�ũŽƵĠ�ƉĂƌ�ĐĞ�ƚǇƉĞ�Ě͛entreprenariat dans 
ůĂ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Ě͛ŝŶƚĠŐƌĂƚŝŽŶ�Ğƚ�Ě͛ŝŶƐĞƌƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĐŽŵŵƵŶĂƵƚĠƐ�ŵŝŐƌĂŶƚĞƐ�ĚĂŶƐ�ůĞƐ�ƉĂǇƐ�Ě͛ĂĐĐƵĞŝů͘� 
 
EŐŽŝĞ�dƐŚŝďĂŵďĞ�ĞƐƚ�ƉůƵƐ�ĞǆƉůŝĐŝƚĞ�ƋƵĂŶĚ�ŝů�ĂďŽƌĚĞ�ůĂ�ŶŽƚŝŽŶ�Ě͛ŝŶƚĠŐƌĂƚŝŽŶ�ĞŶ�ƉƌĠĐŝƐĂŶƚ�ƋƵ͛en 
tant que mot, celle-ci a une multiplicité de sens en fonction des domaines. En tant que chose, 
ĞůůĞ� Ɛ͛ĞŶƚĞŶĚ� ƐŽŝƚ� ĐŽŵŵĞ� ƵŶ� ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ͕� ƐŽŝƚ� ĐŽŵŵĞ� ƵŶ� ƌĠƐƵůƚĂƚ͘� �ĂŶƐ� ůĞ� ĚŽŵĂŝŶĞ� ĚĞ� ůĂ�
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ŵŝŐƌĂƚŝŽŶ͕�ŽŶ�ĐŽŶƐŝĚğƌĞ�ů͛ŝŶƚĠŐƌĂƚŝŽŶ�ĐŽŵŵĞ�ƵŶ�ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ�Ě͛ŝŶĐůƵƐŝŽŶ�ĚĂŶƐ�ůĞƐ�ŝŶƐƚŝƚƵƚŝŽŶƐ�Ğƚ�
les relations de la société hôte (Ngoie, 2010, p.8). 
 
Pour  Ma Mung (Mung, 1994, p.185)͕�ů͛entreprenariat Ŷ͛ĞƐt pas un bƵƚ�ŵĂŝƐ�ƵŶ�ŵŽǇĞŶ�Ě͛ġƚƌĞ�
dans la ƐŽĐŝĠƚĠ�Ě͛ĂĐĐƵĞŝů�ĞŶ�ĞǆŝƐƚĂŶƚ�ĞŶ�ƚĂŶƚ�ƋƵĞ�ŐƌŽƵƉĞ .  
 
�ŝŶƐŝ͕�ů͛ĂƉƉŽƌƚ�ĚĞ�ů͛ĠĐŽƐǇƐƚğŵĞ�ĐŽŵƉůet (capital social), les ressources des petites et moyennes 
entreprises peuvent leur permettre de mieux se développer et même, dans plusieurs cas, de 
concurrencer les grandes entreprises (Julien et al., 2017, p.2) . 
 
/Đŝ�ů͛ŝĚĠĞ�ĞƐƚ�ĚĞ�ƌĞĐŽŶƐŝĚĠƌĞƌ�ůĂ�ƉŽƐŝƚŝŽŶ��ƋƵĞ�ů͛ŽŶ�ĂƚƚƌŝďƵĞ�habituellement au sein de la société 
Ě͛ĂĐĐƵĞŝů͕�ŵĂŝƐ�ĂƵƐƐŝ�ĚĂŶƐ�ůĞƐ�ĐŽŵŵƵŶĂƵƚĠƐ�ĚŽŶƚ�ŝůƐ�ƐŽŶƚ�ŝƐƐƵƐ͘��ƉƌğƐ�ĂǀŽŝƌ�ƉĂƌůĠ de la place 
que tient ů͛entreprenariat dans la structuration de la communauté chinoise en France, on 
ƐŽƵůŝŐŶĞ�ĂƵƐƐŝ�ůĞ�ƌƀůĞ�ĚĞƐ�ĞŶƚƌĞƉƌĞŶĞƵƌƐ�ŵĂŐŚƌĠďŝŶƐ�ĐŽŵŵĞ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚĞƵƌƐ�ĚĞ�ů͛ĞƐƉĂĐĞ�ƵƌďĂŝŶ�
immigré ((Mung, 1994, 201). 
 
�ĂŶƐ�ůĞ�ŵġŵĞ�ŽƌĚƌĞ�Ě͛ŝĚĠĞ͕�WĠĐŽƵĚ�ƋƵĂůŝĨŝĞ�ů͛entreprenariat  comme  un phénomène central 
dans le processus d'incorporation socioprofessionnelle des immigrés et de leurs descendants 
dans les pays Occidentaux (Pécoud, 2007, p.2). 
 
>͛entreprenariat Ŷ͛ĞƐƚ�ƉůƵƐ�ĚƵ�ƚŽƵƚ�ƵŶ�ƉŚĠŶŽŵğŶĞ�ŝƐŽůĠ�Ɛŝ�ů͛ŽŶ�ĞƐƐĂŝĞ�ĚĞ�ĐŽŵƉƌĞŶĚƌĞ sa place 
au sein même des communautés migrantes͘�>͛entreprenariat devient un élément central de 
ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĐŽŶƐƚĞůůĂƚŝŽŶƐ�Ě͛ŝŵŵŝŐƌĠƐ�Ğƚ�ƚĞŶĚ�ă� ů͛ĂƵƚŽŶŽŵŝƐĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ĐĞůůĞƐ-ci vis-à-vis 
ĚĞ� ůĂ� ƐŽĐŝĠƚĠ� Ě͛ĂĐĐƵĞŝů : une autonomie économique et des échanges et un espace 
géographique de relations (Mung, 1994, p.201). 
 
Le point de départ dans la valorisation ĚĞ�ů͛ŝĚĞŶƚŝƚĠ�ĐŽůůĞĐƚŝǀĞ�Ě͛ƵŶĞ�ĐŽŵŵƵŶĂƵƚĠ�Ɛ͛ĂǀğƌĞ�ġƚƌĞ�
ůĞ�ŶŝǀĞĂƵ�Ě͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ŝŶƐƚĂůůĠ�ƉĂƌ�ĐĞůůĞ-ci. Par exemple Métaxidès dans son étude sur les 
grecs du Cameroun ancre leur organisation communautaire sur deux principales dimensions 
ă�ƐĂǀŽŝƌ� ůĂ� ůĂŶŐƵĞ�Ğƚ� ůĂ� ƌĞůŝŐŝŽŶ�ŽƌƚŚŽĚŽǆĞ͕�ƋƵ͛ŝůs considèrent comme ůĂ�ĐŽŶƐƚƌƵĐƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶĞ�
appartenance nationale (Métaxidès, 2010).  
 
�͛ĞƐƚ�ƐŽƵǀĞŶƚ�ƉĂƌ�ĐĞƚƚĞ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ŝĚĞŶƚŝĨŝĠĞ�Ğƚ�ƌĞĐŽŶŶƵĞ�Ě͛ƵŶĞ�ĐŽŵŵƵŶĂƵƚĠ�ĚĂŶƐ�ůĞ�ƉĂǇƐ�
Ě͛ĂĐĐƵĞŝů�ƋƵĞ�ů͛ŽŶ�ƉĞƵƚ�ũƵŐĞƌ�ĚĞ�ƐŽŶ�ŵŽĚĞ�ĚĞ�ĨŽŶĐƚŝŽŶŶĞŵĞŶƚ�ĞŶ�ƚĞƌŵĞs Ě͛ĂĐƚŝǀŝƚĠƐ�ĂŝŶƐŝ�ƋƵĞ�
ĚĞ�ƐŽŶ�ĚĞŐƌĠ�Ě͛ŝŶƚĠŐƌĂƚŝŽŶ�Ğƚ�ĚĞ�ƐŽĐŝĂůŝƐĂƚŝŽŶ͘ 
 
Dans la plupart des ĐĂƐ�ů͛ŝŶƚĠŐƌĂƚŝŽŶ�ƉĂƌ�ů͛ĂƉƉƌŽĐŚĞ entrepreneuriale est souvent complétée 
ƉĂƌ�Ě͛ĂƵƚƌĞƐ�ĨŽƌŵĞƐ�Ě͛ŝŶƚĠŐƌĂƚŝŽŶ�ƐŽƵǀĞŶƚ�ƵƚŝůŝƐĠĞƐ�ƉĂƌ�ĚĞƐ�ŵŝŐƌĂŶƚƐ�ƐŽƵĐŝĞƵǆ�ĚĞ�Ɛ͛ĂƐƐŽĐŝĞƌ à 
tout prix  dans la société Ě͛ĂĐĐƵĞŝů ƉŽƵƌ�Ɛ͛ĂƐƐƵƌĞƌ�une sorte de reconnaissance sociale. 
     
^ŝ�ů͛ŽŶ�ƐĞ�ƌĠĨğƌĞ�ĂƵ�ĐĂƐ�ĚĞƐ�DĂŐŚƌĠďŝŶƐ͕�ŽŶ�ƉĞƵƚ�ŶŽƚĞƌ�ƋƵĞ�ůĞƐ�ƉůƵƐ�ĞŶƚƌĞƉƌĞŶĂŶƚƐ�Ě͛ĞŶƚƌĞ�ĞƵǆ͕�
partis de situations de simples salariés ou de petits commĞƌĕĂŶƚƐ͕�Ɛ͛appuient sur des réseaux 
familiaux très solidaires et dynamiques. Et ces entrepreneurs sont  toujours portés par des 
ƌĠƵƐƐŝƚĞƐ�ĐŽŵŵĞƌĐŝĂůĞƐ�ƌĠƉĠƚĠĞƐ͕�ƐŽŶƚ�ƉĂƌǀĞŶƵƐ�ă�ŵĞƚƚƌĞ�ĞŶ�ƉůĂĐĞ�ĚĞƐ�ƚŝƐƐƵƐ�Ě͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�Ğƚ�
Ě͛ĂĨĨĂŝƌĞƐ�ĐŽŵŵĞƌĐŝĂůĞƐ͕�ĚĞ�ƐĞƌǀŝĐĞƐ͕�ŽƵ�ƉƌŽĚƵĐƚŝǀĞƐ͕�ĚŽŶƚ� ůĞƐ�ƐŝƚĞƐ�ƐĞ�ƌĠƉĂŶĚĞŶƚ�ĚĞ�ƉĂƌƚ�Ğƚ�
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Ě͛ĂƵƚƌĞ� ĚƵ� ĐŚĂŵƉ� ŵŝŐƌĂƚŽŝƌĞ� ƚƌĂŶƐ-méditerƌĂŶĠĞŶ͕� ĂƵƐƐŝ� ďŝĞŶ� ĞŶ� �ƵƌŽƉĞ� ƋƵ͛ĂƵ� DĂŐŚƌĞď�
(Boubakri, 2014, p.3). 
 
Mung ĐŽŶƐƚĂƚĞ�ƋƵ͛ƵŶĞ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ĐŽŵŵƵŶĂƵƚĂŝƌĞ�ĚĞƐ�ŵŝŐƌĂŶƚƐ�ďĂƐĠĞ�ƐƵƌ�ů͛entreprenariat 
devient peu à peu un refuge et un soutien identitaire et de surcroit joue le rôle dans certaines 
circonstances  de négociateurs avec la société d'accueil. cette fonction pourrait Ɛ͛ĂĐĐƌŽŝƚƌĞ�au 
fur et à mesure que l'entreprenariat ethnique se développe.  
 
Il enchaine en disant que ce rôle croissant pourrait intervenir à deux niveaux : sur un plan 
interne en tant que support des recompositions identitaires immigrées et sur un plan externe 
en tant que vecteur des liens avec la société d'accueil. Pas seulement comme figure positive 
et sympathique  de l'immigré qui réussit mais aussi comme vecteur d'un «dialogue 
interculturel», d'une négociation des identités de l'immigration et de la société d'accueil, c'est-
à-dire finalement d'une transaction des identités (Mung, 1994, p.205). 
 
Une autre particularité qui dynamise et consolide les activités économiques des communautés 
diasporiques, réside dans la coopération entre les différentes branches Ě͛activités, cela 
produit un circuit commercial communautaire interne et externe qui fonctionne toujours sur 
la base Ě͛une logique Ě͛échange Ě͛intérêts et de complémentarité (Abdulkarim, 1993, 575). 
 
Cette proposition est observée par la pratique entrepreneuriale libanaise dans sa bonne 
insertion de l'économie ethnique en France qui se repose sur la dynamique de la diaspora : 
une forte spécialisation dans le secteur tertiaire, une bonne organisation de l'économie 
ethnique et un parfait fonctionnement des réseaux diasporiques (Abdulkarim, 1993, p.1). 
 
Cette conception est bien valable dans une optique où la conscience collective de la 
communauté autochtone ŽƵ�ĚĞ� ůĂ�ƉŽƉƵůĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ƉĂǇƐ�Ě͛ĂĐĐƵĞŝů est mise à contribution, de 
sorte que le statut attribué à une communauté par exemple ĞƐƚ�ĨŽŶĐƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ĂƉƉŽƌƚ�et de la 
réputation sociale passée et présente de cette communauté dans le fonctionnement et le 
dynamisme de la société en générale. 
 
Dans cette acception, la réputation accordée aux turcs, aux grecs, aux polonais, aux 
ŵĂƌŽĐĂŝŶƐ͕� ŝŶĚŝĞŶƐ͕͙ĐŽŵŵĞ étant une masse laborieuse et entreprenante contribuent 
forcement à susciter de la sympathie  ĚĂŶƐ�ůĞƐ�ƉĂǇƐ�Ě͛ĂĐĐƵĞŝů�Ğƚ�ă�ĨĂĐŝůŝƚĞƌ�ĚĂŶƐ�ƵŶĞ�ĐĞƌƚĂŝŶĞ�
mesure son intégration. 
 
�͛Ăutres communautés par contre souffrent de cette image altérée parfois par une histoire 
tumultueuse ou une intégration moins glorieuse suscitant à la fois méfiance et scepticisme 
malgré les efforts fournis çà et là par les membres de la communauté pour redoƌĞƌ�ů͛ŝŵĂŐĞ͘ 
 
De toutes les façons, la valorisation du statut ĚĞ�ů͛ŝŵŵŝŐƌĠ�ƉĂƌ� ůĂ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ�Ğƚ� ů͛ŝŶƐƚĂůůĂƚŝŽŶ�
Ě͛ƵŶĞ�ĂĐƚŝǀŝƚĠ�ĞŶƚƌĞƉƌĞŶĞƵƌŝĂůĞ�ĚĞŵĞƵƌĞ�ƵŶĞ�ŝŶŝƚŝĂƚŝǀĞ�ĨŽƌƚ�ĂƉƉƌĠĐŝĠĞ�Ğƚ�ƐƵƐĐŝƚĞ�ƐŽƵǀĞŶƚ�ĚĞ�
ů͛ĞŵƉĂƚŚŝĞ�Ğƚ�ĚĞ�ůĂ�ĐŽŶƐŝĚĠƌĂƚŝŽŶ�ĂƵƉƌğƐ�ĚĞ�ůĂ�communauté autochtone. 
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6. Les limites et contraintes  
 
�Ƶ� ƌĞŐĂƌĚ�ĚĞ� ůĂ� ĚŝǀĞƌƐŝĨŝĐĂƚŝŽŶ�ĚĞ� ůĂ� ƉŽƉƵůĂƚŝŽŶ�Ě͛ŝŵŵŝŐƌĠƐ͕� ůĂ�ŵŝƐĞ� ĞŶ� ĂǀĂŶƚ�ĚĞƐ� ĂĐƚŝǀŝƚĠƐ�
entreprenariales comme ů͛ƵŶ�ĚĞƐ�vecteurs des identités ethniques et communautaires exige 
une autre ĨĂĕŽŶ�ĚĞ�ĐŽŵƉƌĞŶĚƌĞ�ů͛entreprenariat ethnique.  
 
Malgré les succès récoltés par les entreprises ethniques, Pécoud (2007)  estime que les 
résultats sont difficiles à interpréter, et ce pour plusieurs raisons: 

x De plus, ce qui est vrai pour une économie immigrée n'est pas vrai pour les autres ; 
l'entreprenariat produit des conséquences parfois positives, parfois négatives, et il est 
difficile de généraliser (Bradley, 2004 ; Logan, Alba et Stults, 2003) cité par (Pécoud, 
2007, p.16) 

x Mesure du succès : la plupart des travaux se basent sur le revenu des entrepreneurs, 
qui apparaît comme l'indicateur le plus simple à mesurer. Mais celui-ci varie selon 
qu'on prend en compte le niveau de formation de l'entrepreneur, le salaire des 
employés, le nombre d'heures de travail ou la présence de membres de la famille non-
payés (Pécoud, 2007, p.17) 

x Coûts psychosociologiques de l'entreprenariat : Min (1990) cité par Pécoud montre 
que les entrepreneurs coréens, s'ils gagnent davantage, sont affectés par des horaires 
de travail démesurés, qui entrainent absence de loisirs, manque de sommeil, faibles 
contacts avec l'extérieur du groupe, voire dépression (Fong et Ooka, 2002) cité par 
(Pécoud, 2007, p.17) 

x Biais idéologique : l'attention portée au revenu témoigne d'une orientation 
intellectuelle qui valorise la réussite individuelle et fait des gains économiques l'unique 
mesure d'ascension sociale (Werbner, 1999) cité par (Pécoud, 2007, p.17). 

x Les réseaux et la solidarité entre immigrés n'empêchent pas l'exploitation des 
ĞŵƉůŽǇĠƐ�ŽƵ� ůĂ�ĐŽŵƉĠƚŝƚŝŽŶ�ĞŶƚƌĞ�ĞŶƚƌĞƉƌĞŶĞƵƌƐ� ŝƐƐƵƐ�ĚĞ� ů͛ŝŵŵŝŐƌĂƚŝŽŶ� ;^ĂŶĚĞƌƐ�Ğƚ�
Nee, 1987) cité par (Pécoud, 2007, p.19) 

x L'ethnicité n'est pas toujours un atout. La dépendance des entrepreneurs à l'égard de 
leur milieu immigré peut entraver le développement de leurs activités commerciales ; 
l'insertion dans des réseaux crée des obligations potentiellement contre-productives, 
motivant parfois certains entrepreneurs à se détacher volontairement de leur groupe 
(Pécoud, 2007, p.19). 
 

Il a été avancé que, informalité et entreprenariat ethnique sont souvent liés.  Baumol (1990) 
cités par (Ojo, Nwankwo, & Gbadamosi, 2013) ƐŝŐŶĂůĞ� ĚĞƐ� ĐĂƚĠŐŽƌŝĞƐ� Ě͛ĞŶƚƌĞƉƌĞŶĂƌŝĂƚ�
improductives et destructrices qui englobent une grande variété de comportements couvrant 
ƵŶ�ĐŽŶƚŝŶƵƵŵ�ĂůůĂŶƚ�Ě͛ĂĐƚŝǀŝƚĠƐ�ŝůůĠŐĂůĞƐ�;Ğƚ�ĠǀŝĚĞŵŵĞŶƚ�ĐƌŝŵŝŶĞůůĞƐͿ�ă�ŝmmorales et amorales 
qui ne sont pas toujours illégales (Ojo et al., 2013). 
 
Les entrepreneurs ethniques desservant des marchés de niche ne sont pas nécessairement 
des agents économiques informels. Les règles rigoureuses en vigueur dans de nombreux pays 
hôtes encouragent par inadvertance les nouveaux participants à se placer à la marge (ou en 
dehors de la marge) du système de réglementation (Fainstein, Gordon et Harloe, 1992). 
MacGaffey et Bazenguissa-Ganga (2000, 7) cités par (Ojo et al., 2013). 
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�͛ĂƵƚƌĞƐ�ĨĂĐƚĞurs, tels que les caractéristiques des individus, la politique gouvernementale, la 
ĐŽŵƉŽƐŝƚŝŽŶ�ĚĠŵŽŐƌĂƉŚŝƋƵĞ͕� ů͛ĠůŽŝŐŶĞŵĞŶƚ�Ğƚ� ů͛ŝƐŽůĞŵĞŶƚ�ŽƵ�ů͛ŝŶƚĞŶƐŝƚĠ�ĚĞ� ů͛ŝŶĚƵƐƚƌŝĞ͕�ĂŝŶƐŝ�
ƋƵĞ�ů͛ĂĐƚŝǀŝƚĠ�ĐŽŵŵĞƌĐŝĂůĞ�ƉĞƵǀĞŶƚ�ĠŐĂůĞŵĞŶƚ�ŝŶĨůƵĞƌ�ƐƵƌ�ůĞ�ĐĂƉŝƚĂů�ƐŽĐŝĂů�Ě͛ƵŶ�entrepreneur 
autochtone, mais ne sont pas encore explorés ;&ŽůĞǇ�Θ�K͛�ŽŶŶŽƌ͕�ϮϬϭϯͿ. 
 
>ĞƐ�ƉĂƌĂŵğƚƌĞƐ�Ě͛ĂŶĂůǇƐĞ�ƐŽŶƚ�ŶŽŵďƌĞƵǆ�ĚĂŶƐ�ůĞ�ĐĂĚƌĞ�Ě͛ĂŶĂůǇƐĞ�Ğƚ�ĞǆŝŐĞŶƚ�ƵŶĞ�ƌĠĨůĞǆŝŽŶ�ƉůƵƐ�
approfondie afin de concevoir une démarche rationnelle pour mieux cerner ce phénomène. 
 
dŽƵƚĞĨŽŝƐ͕� ŝů� Ǉ� Ă� ůŝĞƵ� ĚĞ� ƌĞĐŽŶŶĂŝƚƌĞ� ƋƵ͛ă� ů͛ŚĞƵƌĞ� ĂĐƚƵĞůůĞ͕� ůĞ� ĚéŵĂƌƌĂŐĞ� Ě͛ƵŶĞ activité 
entrepreneuriale parait plus exigeant et laborieux,  qu͛ŝů�ĨĂƵƚ�ǀŽŝƌ�ůĞƐ�ĐƌĠŶĞĂƵǆ�ă�ĞǆƉůŽŝter ainsi 
que les réseaux à mettre en place. 
 

7. Perspectives envisagées et conclusion 
 
WŽƵƌ� ĚĠĐŽƵǀƌŝƌ� ůĞƵƌ� ŽĐĐĂƐŝŽŶ� Ě͛ĂĨĨĂŝƌĞƐ͕� ůĞƐ� ĞŶƚƌĞƉƌĞŶĞƵƌƐ� ĂƉƉĂƌƚĞŶĂŶƚ� ĂƵǆ� ĐŽŵŵƵŶĂƵƚĠƐ�
ethniques vont utiliser trois sortes de ressources : leur capital humain individuel, leurs réseaux 
et leurs connaissances du secteur, acquises soit par expérience, soit par études et analyses. À 
ĐĞůĂ͕� ŝů� ĨĂƵƚ� ĂƵƐƐŝ� Ğƚ� ƚŽƵũŽƵƌƐ� ĂũŽƵƚĞƌ� ůĞƐ� ƌĠƐĞĂƵǆ� ĚĠǀĞůŽƉƉĠƐ� ƉĂƌ� ů͛ĞŶƚƌĞƉƌĞŶĞƵƌ� ŝŶŝƚŝĂƚĞƵƌ�
ĐŽŵŵĞ�ƵŶ� ĨĂĐƚĞƵƌ� ƉƌĠƉŽŶĚĠƌĂŶƚ�ĚĂŶƐ� ů͛ĂŵŽƌĕĂŐĞ� Ě͛ƵŶĞ� ĂĐƚŝǀŝƚĠ� ĚĞ� ĐĞ� ŐĞŶƌĞ (Filion et al., 
2017,p.18). 
En plus, cĞƐ� ƚƌŽŝƐ� ĐĂƚĠŐŽƌŝĞƐ� ĚĞ� ƌĞƐƐŽƵƌĐĞƐ� ŝŶƚĞƌĂŐŝƐƐĞŶƚ� ĚĞ� ƚĞůůĞ� ƐŽƌƚĞ� ƋƵĞ͕� ůŽƌƐƋƵ͛ƵŶĞ�
ĚĠĨŝĐŝĞŶĐĞ�ĂƉƉĂƌĂŝƚ�ĚĂŶƐ�ů͛ƵŶĞ�Ě͛ĞŶƚƌĞ�ĞůůĞƐ͕�ĞůůĞ�ĞƐƚ�ĐŽŵƉĞŶƐĠĞ�ƉĂƌ�ů͛ƵƚŝůŝƐĂƚŝŽŶ�ƉůƵƐ�ŝŶƚĞŶƐĞ�
Ě͛ƵŶĞ�ĂƵƚƌĞ�(Filion et al., 2017,p.18). 
 
Plusieurs écrits ont démontré que la majorité des entrepreneurs ethniques sont prédominants 
dans des secteurs tels que le commerce de gros, le commerce de détail et la restauration. 
Dans ces secteurs, ils ont tendance à évoluer vers le bas de l'échelle (Rath, 1999). Les barrières 
à l'entrée (dépenses en capital et en compétences) dans ces secteurs sont relativement faibles 
(Nwankwo, 2005) et les besoins en main-ĚΖƈƵǀƌĞ�ƐŽŶƚ�ƐŽƵǀĞŶƚ�ƐĂƚŝƐĨĂŝƚƐ�ŐƌąĐĞ�ĂƵ�ƉŽŽů� ĚĞ�
membres de la famille et aux réseaux ethniques cités par (Ojo et al., 2013). 
 
KĐĐĂƐŝŽŶ� ƉŽƵƌ� ĞƵǆ� Ě͛ĞŶǀŝƐĂŐer une croissance verticale ou horizontale se basant 
essentiellement sur ces créneaux Ě͛ĂĐƚŝǀŝƚĠƐ͘ 
 
Ainsi, comme le soulignent Filion et al, le réseau ethnique offre une voie privilégiée pour 
échanger ů͛ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶ� ƋƵŝ� ƉĞƵƚ� ĐŽŶĚƵŝƌĞ� ă l͛identification d͛une occasion d͛affaires 
prometteuse (Filion et al., 2017, p.20). 
 
Une communauté ethnique  (Zelinsky & Lee, 1998) n'est pas entièrement séparée des sites 
spécifiques. La plupart des éléments qui la maintiennent sont les églises ethniques, les 
associations professionnelles, les ligues sportives, les clubs sociaux et de service, les bars, les 
centres culturels, les festivals et autres  institutions, qui peuvent ou non être situées dans des 
quartiers où un certain degré de concentration peut être détecté (Zelinsky & Lee, 1998). Mais 
un sentiment de communauté peut être construit et maintenu même en l'absence 
d'organisations et d'activités formelles si des réseaux personnels entrent en jeu (Zelinsky & 
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Lee, 1998). Souvent les communautés africaines évoluent ĚĂŶƐ�ĐĞƚƚĞ�ŽƉƚŝƋƵĞ�Žƶ�ĞŶ�ů͛ĂďƐĞŶĐĞ�
Ě͛ƵŶĞ�ƐŽůŝĚĂƌŝƚĠ�ŽƌŐĂŶŝƋƵĞ�Ğƚ�Ě͛ƵŶĞ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ĂǀĠƌĠĞ͕�ĐĞůůĞƐ-ci sont souvent compensées 
par le dynamisme de certains membres de la communauté ainsi que par des opportunités 
rencontrées. 
 
�͛est souvent sur la base des différents sites de rencontres et de socialisation mutuelle 
ĚĠǀĞůŽƉƉĠƐ�ƋƵ͛ĂƵŐƵƌĞŶƚ� ůĞƐ� ĚŝĨĨĠrents réseaux et créneaux entrepreneuriaux. Du coup, un 
entrepreneur ethnique possèĚĞ� Ě͛ĞŵďůĠĞ� ƵŶĞ� ĐĂƉĂĐŝƚĠ� ƚƌğƐ� Ġůevée des entrées dans ces 
différents engrenages communautaires et sociaux. 
 
De façon générale, Pécoud considère les ressources ethniques non comme une caractéristique 
ŝŶŚĠƌĞŶƚĞ� ĂƵǆ� ŐƌŽƵƉĞƐ� ĞƚŚŶŝƋƵĞƐ͕� ŵĂŝƐ� ĐŽŵŵĞ� ƵŶĞ� ĐŽŶƐĠƋƵĞŶĐĞ� ĚĞ� ů͛ĂĚǀĞƌƐŝƚĠ͕� ůĂƋƵĞůůĞ�
inciterait les immigrés à développer une conscience de groupe ; la solidarité et la confiance 
seraient donc socialement contraintes (Portes et Sensenbrenner, 1993 cité par (Pécoud, 2015, 
p.4). 
 
�͛ƵŶ�ĂƵƚƌĞ�ƉŽŝŶƚ�ĚĞ�ǀƵĞ͕�WŽƌƚĞƐ�Ğƚ��ŚŽƵ�ĐŝƚĠ�ƉĂƌ�WĠĐŽƵĚ�ĞƐƚŝŵĞŶƚ�ƋƵĞ�ůes immigrés, plutôt que 
Ě͛ĂĚŚĠƌĞƌ�ŝŶĚŝǀŝĚƵĞůůĞŵĞŶƚ�ĂƵǆ�ǀĂůĞƵƌƐ�Ğƚ�ĂƵǆ�ŶŽƌŵĞƐ�ĚĞ�ůĂ�ƐŽĐŝĠƚĠ�Ě͛ĂĐĐƵĞŝů͕�ƚƌŽƵǀĞƌĂŝĞŶƚ�ĚĞƐ�
opportunités économiques au sein de leur propre groupe, et auraient donc intérêt à préserver 
leur différence vis-à-ǀŝƐ�ĚĞ�ůĂ�ƐŽĐŝĠƚĠ�Ě͛ĂĐĐƵĞŝů�(Portes et Zhou, 1992) cités par (Pécoud, 2015, 
p.4). 
 
�͛ĂƵƚƌĞƐ� chercheurs ont en effeƚ� ŵŝƐ� ĞŶ� ĠǀŝĚĞŶĐĞ� ĚĞƐ� ĨŽƌŵĞƐ� ŶŽƵǀĞůůĞƐ� Ě͛ĞŶƚƌĞƉƌĞŶĂƌŝĂƚ͕�
ƉƌŽĐŚĞƐ�ĚƵ�ďĂǌĂƌ�Ğƚ�ĐĂƌĂĐƚĠƌŝƐĠĞƐ�ƉĂƌ�ů͛ŝŶĨŽƌŵĂůŝƚĠ͕�ůĂ�ĨůƵŝĚŝƚĠ͕�ů͛ŽƌĂůŝƚĠ�Ğƚ�ůĂ�ŵŽďŝůŝƚĠ͕�ĂŝŶƐŝ�ƋƵĞ�
ƉĂƌ� ƵŶ� ĐĂĚƌĞ� ƚƌĂŶƐŶĂƚŝŽŶĂů� ƋƵŝ� ǀŽŝƚ� ĚĞƐ� ŵĂƌĐŚĂŶĚƐ� ƐŝůůŽŶŶĞƌ� ů͛�ƵƌŽƉĞ� Ğƚ� ƐĞƐ� ƌĠŐŝŽŶƐ�
périphériques et développer des réseaux marchands dans différentes villes - composant ainsi 
par leurs mouvements pendulaires des espaces de circulation transnationale (Diminescu, 
2003 ; Tarrius, 2002) cités par Pécoud (Pécoud, 2015, p.11). 
 
Une autre source de diversité au sein des populations immigrées provient non pas des 
caractéristiques des nouveaux venus ou des changements dans les politiques ou les flux 
ŵŝŐƌĂƚŽŝƌĞƐ͕�ŵĂŝƐ�ĚĞ�ĚǇŶĂŵŝƋƵĞƐ� ŝŶƚĞƌŶĞƐ�ĂƵ�ŐƌŽƵƉĞ�Ğƚ�ĚĞƐ�ĠǀŽůƵƚŝŽŶƐ�ƋƵ͛ŝů�ƐƵďŝƚ�ă�ŵĞƐƵƌĞ�
que dure sa ƉƌĠƐĞŶĐĞ�ĚĂŶƐ�ůĂ�ƐŽĐŝĠƚĠ�Ě͛ĂĐĐƵĞŝů�(Pécoud, 2015, p.11). 
 
Zhou (2004) cité par Pécoud (Pécoud, 2015, p.11) note que seuls les entrepreneurs modestes 
ƐŽŶƚ�ƋƵĂůŝĨŝĠƐ�Ě͛ͨ�ĞƚŚŶŝƋƵĞƐ�͕ͩ�ĂůŽƌƐ�ƋƵĞ�ĐĞƵǆ�ƋƵŝ�ŽŶƚ�ĐŽŶŶƵ�ƵŶ�ĐĞƌƚĂŝŶ�ƐƵĐĐğƐ�ƐŽŶƚ�ƉĞƌĕƵƐ�
ĐŽŵŵĞ�ĂƉƉĂƌƚĞŶĂŶƚ�ă�ů͛ĠĐŽŶŽŵŝĞ�« générale ». Ce biais fait écho aux débats décrits plus haut 
ƐƵƌ� ů͛ŝŵƉŽƌƚĂŶĐĞ� ƌĞƐƉĞĐƚŝǀĞ� Ěes ressources de classe et ethniques, et constitue une 
confirmation indirecte de la manière dont la mobilité sociale remet en question les approches 
ĨŽŶĚĠĞƐ�ƐƵƌ�ů͛ĞƚŚŶŝĐŝƚĠ (Pécoud, 2015, p.11). 
 
hŶĞ�ĂƵƚƌĞ�ĚŝŵĞŶƐŝŽŶ�ĚĞ�ů͛entreprenariat ethnique est à explorer comme le révèle bien Pécoud 
ƋƵŝ�ƌĞĐŽŶŶĂŝƚ�ƋƵ͛ŝů�ĞƐƚ�ƚƌğƐ�ĚŝĨĨŝĐŝůĞ�ĚĞ�ƉůĂĐĞƌ�ůĞƐ�ĞŶƚƌĞƉƌĞŶĞƵƌƐ�ŝŵŵŝŐƌĠƐ�ƋƵĂůŝĨŝĠƐ�ĚĂŶƐ�ůĞ�ĐĂĚƌĞ�
ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌĞŶĂƌŝĂƚ�ĞƚŚŶŝƋƵĞ͕�ĂƵ�ƉŽŝŶƚ�ƋƵĞ�ůĞƐ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞƐ�ƐƵƌ�ůĞ�ƐƵũĞƚ�ŶĞ se rejoignent presque 
jamais. Marger et Hoffman (1992), ainsi que Leung (2001), montrent comment les migrants 
ƋƵĂůŝĨŝĠƐ͕�Ɛ͛ŝůƐ�ĐƌĠĞŶƚ�ĂƵƐƐŝ�ůĞƵƌƐ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�Ğƚ�ƐĞ�ĐŽŶĐĞŶƚƌĞŶƚ�ĚĂŶƐ�ĐĞƌƚĂŝŶĞƐ�ŶŝĐŚĞƐ͕�ƵƚŝůŝƐĞŶƚ�
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davantage leur capital humain que leurs ressources ethniques et visent un marché non-
ethnique (Pécoud, 2015).  
 
Les immigrés dont les entreprises, initialement modestes et « ethniques », ont connu un fort 
développement sont dans une situation similaire, ce qui suscite des situations contrastées et 
ƉĞƵ� ĞǆƉůŽƌĠĞƐ� ĚĂŶƐ� ůĞƐƋƵĞůůĞƐ� ů͛ĞƚŚŶŝĐŝƚĠ� Ŷ͛ĞƐƚ� ƋƵ͛ƵŶĞ� ĐĂƌĂĐƚĠƌŝƐƚŝƋƵĞ͕� ƉŽƐƐŝďůĞ� ŵĂŝƐ� ŶŽŶ�
nécessaire, des entreprises tenues par les immigrés (Basu,2001) cité par Pécoud (Pécoud, 
2015, p.11). 
 
La recherche menée par Dennis Foley et Allan J. K͛�ŽŶŶŽƌ révèle en quoi des entrepreneurs 
ĂƉƉĂƌƚĞŶĂŶƚ� ă� ĚĞƐ� ŵŝŶŽƌŝƚĠƐ� ĞƚŚŶŝƋƵĞƐ� Ğƚ� ƉŽƚĞŶƚŝĞůůĞŵĞŶƚ� Ě͛ĂƵƚƌĞƐ� ŵŝŶŽƌŝƚĠƐ� ĞƚŚŶŝƋƵĞƐ�
Ɛ͛ĂƉƉƵŝĞŶƚ� ƐƵƌ� ĚĞƐ� ůŝĞŶƐ� ĚĞ� ƌĠƐĞĂƵǆ� ŝŶƚĞƌŶĞƐ� Ğƚ� ĞǆƚĞƌŶĞƐ� ůŝĠƐ� ă� ů͛ŝŶĨůƵĞŶĐĞ� ŚŝƐƚŽƌŝƋƵĞ� Ğƚ�
culturelle sur le capital social ;&ŽůĞǇ�Θ�K͛�ŽŶŶŽƌ͕�ϮϬϭϯͿ. 
 
WĂƌƚŝĐƵůŝğƌĞŵĞŶƚ�ǀƌĂŝ�ƉŽƵƌ�ů͛�ĨƌŝƋƵĞ͕�l'entreprenariat transnational est essentiel à la croissance 
des entreprises en Afrique. Cela est particulièrement vrai avec les transferts de la diaspora en 
Afrique jouant un rôle important dans les développements sociaux, économiques et 
commerciaux (Ojo, 2012, p.2). 
 
Dennis Foley et Allan J. K͛�ŽŶŶŽƌ le disent si bien, les entrepreneurs autochtones intégrés 
dans un contexte culturel mixte minoritaire/dominant doivent prendre en compte au moins 
deux cultures simultanément. Leurs activités de réseautage doivent prendre en compte les 
attentes de la majorité et de leur culture minoritaire individuelle ;&ŽůĞǇ�Θ�K͛�ŽŶŶŽƌ͕�ϮϬϭϯͿ. 
Les particularités relevées tout au long de cette revue quant à la compréhension Ě͛ƵŶ�
entreprenariat ĞƚŚŶŝƋƵĞ� ĐŽŶƐƚŝƚƵĞŶƚ� ƵŶĞ� ĨŽƌĐĞ� ƌĞŵĂƌƋƵĂďůĞ� ƐƵƌ� ůĞƋƵĞů� Ɛ͛ĂƉƉƵǇĞƌ� ƉŽƵƌ�
construire une réflexion ƉůƵƐ�ƉƌŽƐƉĞĐƚŝǀĞ�ƐƵƌ�ĐĞƚƚĞ�ĨŽƌŵĞ�Ě͛entreprenariat. 
 
Néanmoins les exigences ĚĞ� ůĂ� ŵŽŶĚŝĂůŝƐĂƚŝŽŶ� ĂŝŶƐŝ� ƋƵĞ� ů͛interpénétration des différentes 
communautés migrantes quant aux besoins et préoccupations soulèvent des approches 
analytiques dans le domaine de marketing interculturel par exemple et constituent des 
ŵƵƚĂƚŝŽŶƐ� ŝŶƚĠƌĞƐƐĂŶƚĞƐ� ĚĂŶƐ� ůĞ� ĐĂĚƌĞ� Ě͛ƵŶ� entreprenariat ethnique multiculturel ou 
ĐĂƌƌĠŵĞŶƚ�Ě͛ƵŶ�entreprenariat multiculturel ou interculturel, capable de prendre en charge 
les différents besoins de plusieurs communautés en même temps. 
 
Cela exige de la part des initiateurs de ce nouveau format, le développement des capacités 
entreprenariales et managériales ƉůƵƐ�ĠůĂďŽƌĠĞƐ�ŶŽƚĂŵŵĞŶƚ�ĚĂŶƐ� ů͛ĂŶĐƌĂŐĞ relationnel des 
réseaux intercommunautaires et la réponse aux besoins spécifiques des consommateurs de 
plus en plus exigeants. 
 
�ĂŶƐ�ĐĞƚƚĞ�ŽƉƚŝƋƵĞ͕�ůĂ�ĐƌŽŝƐƐĂŶĐĞ�Ğƚ�ů͛ĞǆƉĂŶƐŝŽŶ�ĚĞ�ĐĞƐ�ĂĐƚŝǀŝƚĠƐ�ne peuvent être que le reflet 
de la prise en compte de manière globale des différents facteurs en amont. 
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Objectif ʹ �ĂŶƐ�ƵŶ�ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ�ĐƌŝƚŝƋƵĞ�ĚĞ�ĐŚĂŶŐĞŵĞŶƚ͕�ĠŵĂŝůůĠ�Ě͛ŝŶĐĞƌƚŝƚƵĚĞ͕�ůĂ�ƌĂƚŝŽŶĂůŝƐĂƚŝŽŶ�
ĚĞ� ůĂ�ŵŝƐĞ�ĞŶ�ƈƵǀƌĞ�ĚĞƐ�ŶŽƵǀĞĂƵǆ�ĚŝƐƉŽƐŝƚŝĨƐ� ƉŽƵƌ� ůĂ�ŐĞƐƚŝŽŶ� ĠůĞĐƚƌŽŶŝƋƵĞ�ĚĞƐ� ƌĞƐƐŽƵƌĐĞƐ�
humaines (e-'Z,Ϳ� ĂƵ� ƐĞŝŶ� ĚĞƐ� ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶƐ� ƐĞŵďůĞ� ġƚƌĞ� ů͛ƵŶĞ� ĚĞƐ� ǀŽŝǆ� ƉŽƵƌ� ĂƚƚĞŝndre le 

succès nécessaire et irréversible dans un processus de changement des systèmes 

Ě͛ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ� ƌĞƐƐŽƵƌĐĞƐ�ŚƵŵĂŝŶĞƐ͘��ĂŶƐ�ƵŶĞ� ƉĞƌƐƉĞĐƚŝǀĞ� ĚĞ�ƉůĂŶŝĨŝĐĂƚŝŽŶ� ƌĂƚŝŽŶŶĞůůĞ͕�
cette communication a pour objectif de comprendre systématiquement la manière dont les 

ƌĞƐƉŽŶƐĂďůĞƐ� ĚĞƐ� ƉƌŽũĞƚƐ� ĚĞ� ĐŚĂŶŐĞŵĞŶƚ�ŵĞƚƚĞŶƚ� ĞŶ� ƉůĂĐĞ� ůĞƐ� ƐǇƐƚğŵĞƐ� Ě͛Ğ-GRH pour la 

gestion des informations à caractère personnel et la paie des agents en prenant en compte le 

contexte particulier des ĠƚĂďůŝƐƐĞŵĞŶƚƐ� Ě͛ĞŶƐĞŝŐŶĞŵĞŶƚ� ƐƵƉĠƌŝĞƵƌ (EES) en République 

Démocratique du Congo (RDC). Notre regard tiendra bien compte de la manière dont ces 

établissements sont gérés dans leurs contextes réels. 

 

Méthodologie/approche ʹ  Dans cette étude, la posture interactionniste symbolique va guider 

ŶŽƚƌĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�ĐĞŶƚƌĠĞ�ƐƵƌ�ƵŶĞ�ŵĠƚŚŽĚŽůŽŐŝĞ�ƋƵĂůŝƚĂƚŝǀĞ�ĚĞƐ�ĠƚƵĚĞƐ�ĚĞ�ĐĂƐ�͖�ĐĂƌ�ŝů�Ɛ͛ĂŐŝƚ�ĚĞ�
ů͛ĞǆƉůŝĐŝƚĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ�Ě͛ŝŵƉůĠŵĞŶƚĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ƐǇƐƚğŵĞƐ�Ě͛Ğ-GRH dans ce contexte précis 

en se focalisant aux discours des acteurs-ĐůĠƐ�ŝŵƉůŝƋƵĠƐ�ĚĂŶƐ�ůĞ�ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ�Ě͛ŝŶŶŽǀĂƚŝŽŶ͘ 
 

Résultats ʹ �Ŷ�ƚĞƌŵĞƐ�ĚĞ�ƌĠƐƵůƚĂƚƐ�ĚĞ�ĐĞƚƚĞ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ͕�ŶŽƵƐ�Ŷ͛ĂůůŽŶƐ�ƉĂƐ�ƐĞƵůĞŵĞŶƚ�ĨĂŝƌĞ� ůĂ�
description et la modélisation du phénomène complexe et critique (Dumas et al., 2018) de 

ŵŝƐĞ�ĞŶ�ƈƵǀƌĞ�ĚĞƐ�ƐǇƐƚğŵĞƐ�Ě͛Ğ-GRH dans les EES en RDC, nous allons aussi effectuer une 

ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ŵƵůƚŝĚŝŵĞŶƐŝŽŶŶĞůůĞ�Ğƚ�ƉůƵƌŝĞůůĞ�ĚƵ�ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ�ĚĞ�ĐŚĂŶŐĞŵĞŶƚ�ă�ů͛ĂŝĚĞ�ĚƵ�ŵŽĚğůĞ�
des cinq forces (Pichault, 2013), et bien entendu en tenant compte des intérêts divergents des 

ĚĞƐƚŝŶĂƚĂŝƌĞƐ�;�ĂƌĞŝů͕�ϮϬϬϰ͕�ϮϬϭϲͿ͘�>Ă�ŐƌŝůůĞ�Ě͛ĂŶĂůǇƐĞ�ƵƚŝůŝƐĠĞ�ŝĐŝ�ŽĨĨƌĞ�ƵŶ�ĂǀĂŶƚĂŐĞ�ƵŶŝƋƵĞ�ĂƵ�
regard de son ancrage contextualiste (Pettigrew, 1987) et son enracinement au mode de 

ŐĞƐƚŝŽŶ�ĚƵ�ĐŚĂŶŐĞŵĞŶƚ�ă�ů͛ƈƵǀƌĞ�ĚĂŶƐ�ůĞƐ�Žƌganisations (Akrich et al., 2006). 

 

Limitations ʹ �ĞƚƚĞ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ�ĐŽŶŶĂŠƚ�ƉůƵƐŝĞƵƌƐ�ůŝŵŝƚĞƐ͘�>͛ƵŶĞ�Ě͛ĞůůĞƐ�ƉĞƵƚ�ġƚƌĞ�ĞǆƉůŝĐŝƚĠĞ�ĞŶ�
termes de complexité du terrain de recherche en ce qui concerne les autorisations de 
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recherche. En outre, le stage auquel nous nous retrouvons dans le doctorat en sciences de 

gestion, spécialité gestion des ressources humaines, ne nous permettra pas de fournir tous les 

ƌĠƐƵůƚĂƚƐ� ƉŽƐƐŝďůĞƐ� ͖� ĐĂƌ͕� ǀĞŶĂŶƚ� ĚƵ� ƚĞƌƌĂŝŶ� Ğƚ� ƚŽƵƚĞƐ� ůĞƐ� ŝŶƚĞƌǀŝĞǁƐ� Ŷ͛ŽŶƚ� ƉĂƐ� ĞŶĐŽƌĞ� ĠƚĠ�
transcrites afin de ƌĠǀĠůĞƌ�ůĂ�ĨŝŶĞƐƐĞ�ĚĞ�ů͛ĂŶĂůǇƐĞ͘ 
Implications ʹ Les implications de cette étude sont sans doute nombreuses. Elle met un 

éclairage sur les plans managérial et scientifique sans oublier sa contribution dans la 

compréhension du processus critique et complexe ĚĞ�ů͛ŝŵƉůĠŵĞŶƚĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ƐǇƐƚğŵĞƐ�Ě͛Ğ-GRH 

ĚĂŶƐ�ůĞ�ĐŽŶƚĞǆƚĞ�ĚĞƐ���^�ĞŶ�Z��͘��ĞƚƚĞ�ĠƚƵĚĞ�ǀĂ�ĨĂŝƌĞ�ů͛ŽďũĞƚ�ĚĞ�ƉůƵƐŝĞƵƌƐ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞƐ�ă�ǀĞŶŝƌ�
ĠƚĂŶƚ�ĚŽŶŶĠ�ůĂ�ƌĂƌĞƚĠ�Ě͛ĠƚƵĚĞƐ�ĞŵƉŝƌŝƋƵĞƐ�ĚĂŶƐ�ůĞ�ĐŽŶƚĞǆƚĞ�ĚĞƐ���^�ĞŶ��ĨƌŝƋƵĞ�ĞŶ�ŐĠŶĠƌĂů͕�Ğƚ�
en particulier, en RDC. 

 

Originalité ʹ Hormis le langage BPMN utilisé, cette communication revêt son originalité au 

ĐŽŶƚĞǆƚĞ�ƉĂƌƚŝĐƵůŝĞƌ�ĚĞƐ���^�ĞŶ�Z���ŵŝƐ�ĞŶ�ůƵŵŝğƌĞ�ĂŝŶƐŝ�ƋƵ͛ă�ů͛ŝŶƚĠŐƌĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĐŽŶĚŝƚŝŽŶƐ�ĚĞ�
ŵŝƐĞ�ĞŶ�ƈƵǀƌĞ�ĚĂŶƐ�ůĞƵƌƐ�ǀŽůĞƚƐ�ƐŽĐŝĂů-technique-financier, et ce, au regard du modèle des 

cinq forces de Pichault (2013). 

 

Mots-clés ʹ e-GRH, management polyphonique, processus de changement, implémentation, 

enseignement supérieur. 

 

 

1 ʹ Introduction ʹ Implémentation e-GRH dans un contexte particulier 
 

>͛ŝŵƉĂĐƚ�ĚĞƐ�ƐǇƐƚğŵĞƐ�ĚĞ�ŐĞƐƚŝŽŶ�ĠůĞĐƚƌŽŶŝƋƵĞ�ĚĞƐ�ƌĞƐƐŽƵƌĐĞƐ�ŚƵŵĂŝŶĞƐ�;Ğ-GRH) a été révélé 

ĚĂŶƐ�ďĞĂƵĐŽƵƉ�Ě͛ĠƚƵĚĞƐ͘�WůƵƐŝĞƵƌƐ�ĐŚĞƌĐŚĞƵƌƐ�ŽŶƚ�ĞǆĂŵŝŶĠ�Ğƚ�ŵŽŶƚƌĠ�ƋƵĞ�ůĂ�ŵŝƐĞ�ĞŶ�ƈƵǀƌĞ͕�
ů͛ĂĚŽƉƚŝŽŶ� Ğƚ� ů͛ĂƉƉƌŽƉƌŝĂƚŝŽŶ� ĚĞ� ĐĞƐ� ƐǇƐƚğŵĞƐ� ŽŶƚ� ƵŶ� ŝŵƉĂĐƚ� Ğƚ� ŽŶƚ� ƉĞƌŵŝƐ� Ě͛améliorer la 

performance des organisations et, en particulier, des départements des ressources humaines. 

Très souvent, ces études se sont plus focalisées sur le contexte des organisations des pays 

développés (Berber et al., 2018; Tanya Bondarouk et al., 2017; Marler & Parry, 2016; Wiblen, 

2016), et de celles des pays émergents et en développement en Asie et en Amérique centrale 

et latine (Tanya Bondarouk et al., 2016; Iqbal et al., 2018, 2019; Naser et al., 2017; Rahman et 

al., 2018; Shobaki et al., 2017)͘��ĞƉĞŶĚĂŶƚ͕�ůĞƐ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�ƈƵǀƌĂŶƚ�ĚĂŶƐ�ůĞ�ĐŽŶƚĞǆƚĞ�ĂĨƌŝĐĂŝŶ�
semblent être plongées dans les oubliettes scientifiques. Sans ƐƉĠĐŝĂůĞŵĞŶƚ� ǀŝƐĞƌ� ů͛Ğ-GRH, 

ĐĞƌƚĂŝŶĞƐ� ƌĞĐŚĞƌĐŚĞƐ�ŽŶƚ� ƚĞŶƚĠ�Ě͛ĞǆĂŵŝŶĞƌ� Ğƚ� ĚĞ�ƉŽƌƚĞƌ� ƵŶ� ĠĐůĂŝƌĂŐĞ� ƐƵƌ� ůĂ�ŵŝƐĞ� ĞŶ�ƉůĂĐĞ͕�
ů͛ĂĚŽƉƚŝŽŶ�Ğƚ� ů͛ƵƚŝůŝƐĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ� �ZW�ĚĂŶƐ� ůĞƐ� ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ� ĂĨƌŝĐĂŝŶĞƐ� (Ifeanyi Nwakanma et al., 

ϮϬϭϯ͖�E͛Ěƌŝ�Θ�WŝĐŚĂƵůƚ͕�ϮϬϮϬ͖�tŽƌŽƵ͕�ϮϬϭϰͿ. Néanmoins et à la limite de nos connaissances, 

ůĞƐ�ĠƚƵĚĞƐ�ĞŵƉŝƌŝƋƵĞƐ� ƌŝŐŽƵƌĞƵƐĞƐ�ƋƵŝ�ŽŶƚ�ƉŽƌƚĠ�ƐƵƌ� ů͛Ğ-GRH semblent inexistantes dans le 

contexte des établissements Ě͛ĞŶƐĞŝŐŶĞŵĞŶƚ�ƐƵƉĠƌŝĞƵƌ (EES) en Afrique subsaharienne.  

 

�ĂŶƐ�ĐĞƚƚĞ�ŽƉƚŝƋƵĞ͕�ŶŽƚƌĞ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ�ƚĞŶƚĞ�Ě͛ĞǆĂŵŝŶĞƌ�ůĂ�ƌĂƚŝŽŶĂůŝƐĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ�ĚĞ�ŵŝƐĞ�
ĞŶ�ƈƵǀƌĞ�ĚĞƐ�ƐǇƐƚğŵĞƐ�Ě͛Ğ-GRH au sein des EES en République Démocratique du Congo (RDC). 

Étant donné le flou qui surplombe ce contexte, une démarche exploratoire est adaptée et 

ũƵƐƚŝĨŝĞ�ŶŽƚƌĞ�ŵĠƚŚŽĚŽůŽŐŝĞ�ƋƵĂůŝƚĂƚŝǀĞ�Ě͛ĠƚƵĚĞƐ�ĚĞ�ĐĂƐ͘��ŝŶƐŝ͕�ŶŽƵƐ�ĂůůŽŶƐ�ŵŽďŝůŝƐĞƌ�ůĂ�ƚŚĠŽƌŝĞ�
de la gestion du changement (Pichault, 2013) basée sur une analyse multidimensionnelle du 
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processus de changement (Pettigrew, 1987)͘��ĂŶƐ�ƵŶ�ĐŽŶƚĞǆƚĞ�Ě͛ŝŶĐĞƌƚŝƚƵĚĞ�ĐŽŵŵĞ�ĐĞůƵŝ�ĚĞƐ�
EES en RDC, une analyse plurielle et multidimensionnelle donne plus de chance pour donner 

une lumière plus enracinée dans ce contexte. En phase avec les résultats présentés ci-dessous, 

cette étude démontre ƐŽŶ�ŝŵƉŽƌƚĂŶĐĞ�Ğƚ�ƐŽŶ�ŽƌŝŐŝŶĂůŝƚĠ͕�Ğƚ�ă�ƉůƵƐ�ĨŽƌƚĞ�ƌĂŝƐŽŶ͕�ů͛ŝŶƚĠƌġƚ�Ě͛ƵŶ�
agenda de recherche sur la gestion électronique des ressources humaines dans ce contexte 

particulier et critique. ,ŽƌŵŝƐ� ů͛ŝŶƚƌŽĚƵĐƚŝŽŶ͕�ĐĞƚƚĞ�ĐŽŵŵƵŶŝĐĂƚŝŽŶ�ĞƐƚ�composée de quatre 

points essentiels. Le premier présente la revue de la littérature scientifique de cette 

recherche. La méthodologie de la recherche sera abordée au deuxième point ; et suivra la 

pƌĠƐĞŶƚĂƚŝŽŶ� ĚĞƐ� ƌĠƐƵůƚĂƚƐ� ĚĞ� ů͛ĠƚƵĚĞ� en se focalisant sur le contenu du processus de 

ĐŚĂŶŐĞŵĞŶƚ� ƚĞĐŚŶŽůŽŐŝƋƵĞ� ă� ů͛ĂŝĚĞ� ĚĞ� ů͛Ğ-GRH. Enfin, le dernier point sera consacré à la 

discussion et conclusion. 

 

 

2 ʹ Revue de la littérature ʹ Fondements de la recherche 
 

>͛ĠƚĂƚ�ĚĞ�ů͛Ăƌƚ�ĚĞ�ĐĞƚƚĞ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ�Ɛ͛ĂƉƉƵŝĞ�ƐƵƌ�ůĞƐ�ŶŽƚŝŽŶƐ�ƌĞůĂƚŝǀĞƐ�ĂƵǆ�ƚŚĠŽƌŝĞƐ du changement 

ƚĞĐŚŶŽůŽŐŝƋƵĞ�ă� ů͛ĂŝĚĞ�ĚĞ la gestion électronique des ressources humaines (e-GRH). Il sera 

donc question ici de présenter quelques concepts-clés Ɛ͛Ǉ�ƌĂƉƉŽƌƚĂŶƚ. 
 

 

2.1 e-GRH : concepts et caractéristiques (contenu ou quoi) 

 

Déjà vers les années 1940, et tout au long des années 1950, les systèmes d'information 

mécanisés dédiés à la gestion du personnel utilisaient des équipements de tri et de tabulation. 

Étant limités, ces systèmes ne visaient avant tout que le suivi des dossiers des employés et des 

activités de paie (DeSanctis, 1986, p.15). À partir des années 1950, les grandes entreprises ont 

ŵŝƐ�ĞŶ�ƉůĂĐĞ�ĚĞƐ�ƐǇƐƚğŵĞƐ�ĚΖŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶ�ďĂƐĠƐ�ƐƵƌ�ůΖŝŶĨŽƌŵĂƚŝƋƵĞ�ĞŶ�ǀƵĞ�ĚĞ�ŐĠƌĞƌ�ů͛ĞŶƐĞŵďůĞ�
de leur personnel. Assez rares à cette époque, ces systèmes ont permis de soutenir la 

planification, le contrôle et les responsabilités décisionnelles de leur personnel. Au regard de 

cela, la définition de la gestion électronique des ressources humaines (e-GRH) a évolué au fil 

ĚƵ�ƚĞŵƉƐ�ĞŶ�ĠƚƌŽŝƚĞ�ĚĠƉĞŶĚĂŶĐĞ�ĂǀĞĐ� ů͛ĠǀŽůƵƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ƚĞĐŚŶŽůŽŐŝĞƐ�ĚĞ� ů͛ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶ�;d/Ϳ. En 

ĨĂŝƚ͕� ů͛ĠǀŽůƵƚŝŽŶ�ĚĞ� ů͛Ğ-GRH est intimement scellée à celle des TI. Vers les années 1970, les 

systèmes intégrant les TI et les processus de GRH ont été définis comme des systèmes de 

gestion du personnel basés sur l'ordinateur (en anglais, EDP-based personnel system). Ces 

systèmes pouvaient être implantés dans un ordinateur central ou un gros-système 

(mainframe computer) servant Ě͛unité centrale à un réseau de terminaux (Cheek (1971, p.69). 

Ils ont été définis comme des systèmes pouvant intégrer tous les efforts faisant appel à la 

technologie des ordinateurs pour soutenir les responsabilités de la direction en matière de 

planification, de prise de décision et de contrôle des ressources humaines d'une entreprise. 

�Ŷ�Ě͛ĂƵƚƌĞƐ�ƚĞƌŵĞƐ͕�ŝůƐ�ƉŽƵǀĂŝĞŶƚ�ĐŽƵǀƌŝƌ�ƵŶ�ůĂƌŐĞ�ƐƉĞĐƚƌĞ�ĚĞƐ�ƌĂƉƉŽƌƚƐ�Z,�ƐƵƌ�ůĞƐ�ĂǀĂŶƚĂŐes 

sociaux, les comptages du personnel, la production des chèques de paie et les tableaux 

d'effectifs à partir d'une base de données commune. Ils pouvaient aller de systèmes intégrés 

ƚƌğƐ� ƐŽƉŚŝƐƚŝƋƵĠƐ� ũƵƐƋƵ͛ĂƵǆ� ĞĨĨŽƌƚƐ� ƉůƵƐ� ŵŽĚĞƐƚĞƐ� ĐŽŵŵĞ� ůĞƐ� ďĂŶƋƵĞƐ� ĚĞ� ŐĞstion des 
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compétences qui inventoriaient les talents de cadres disponibles dans l'entreprise. À cette 

époque, ces systèmes étaient considérés comme étant efficaces et réactifs pour la gestion des 

ressources humaines, fournissant des informations complètes, opportunes et précises pour 

l'administration et l'analyse du personnel dans une entreprise (Johnson, Moorhead, & Griffin, 

1983, p.36). Malgré cela, la réussite de la mise en place de ces systèmes était conditionnée 

ƐƵƌƚŽƵƚ� ƉĂƌ� ů͛ŝŵƉůŝĐĂƚŝŽŶ� Ğƚ� ůΖĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ� ĐůĂŝƌ� ĚĞ� ůĂ� ĚŝƌĞĐƚŝŽŶ͕� ůΖĂĐĐĞƉƚĂƚŝŽŶ� ĚĞ� ƚŽƵƚĞƐ� ůĞƐ�
parties prenantes et surmonter la résistance des employés. Car, ils ne produisaient pas 

toujours réellement des résultats attendus par ses concepteurs (Cheek, 1971, p.73).  

 

sĞƌƐ�ůĂ�ĨŝŶ�ĚĞƐ�ĂŶŶĠĞƐ�ϭϵϳϬ�Ğƚ�ůĞ�ĚĠďƵƚ�ϭϵϴϬ͕�ů͛ŝŶƚĠŐƌĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�d/�Ğƚ�ĚĞƐ�ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ�ĚĞ�'Z,�Ă�
été désignée sous la dénomination « ƐǇƐƚğŵĞƐ�Ě͛ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ƌĞƐƐŽƵƌĐĞƐ�ŚƵŵĂŝŶĞƐ�ďĂƐĠƐ�
ƐƵƌ�ů͛ŽƌĚŝŶĂƚĞƵƌ », (computer-based human resource information system ʹ CHRIS) ou encore 

« systèmes d'information de gestion des ressources humaines » (human resources 
management information systems ʹ HRISͿ͘�hŶĞ�ĨŽŝƐ�ĞŶĐŽƌĞ͕�ů͛ĠǀŽůƵƚŝŽŶ�ĚĞ�ĐĞƐ�ƐǇƐƚğŵĞƐ�ĠƚĂŝƚ�
ĚƵĞ� ă� ů͛ĂǀğŶĞŵĞŶƚ� ĚĞƐ� ŵŝĐƌŽ-ordinateurs et des ordinateurs personnels (PC ʹ personal 
computer), et ce, grâce au faible coût de développement des logiciels. Ainsi, le système 

d'information sur les ressources humaines (SIRH) a été considéré comme l'une des 

applications informatiques les plus importantes et à la croissance la plus rapide dans le monde 

des entreprises. Par conséquent, le SIRH était ainsi défini comme le système utilisé pour 

acquérir, stocker, manipuler, analyser, récupérer et distribuer des informations pertinentes 

concernant les ressources humaines d'une organisation. Entre outre, plusieurs autres 

chercheurs ont proposé des définitions du concept SIRH. Un SIRH inclut du matériel 

informatique et des logiciels associés liés aux ressources humaines, mais aussi des personnes, 

des formulaires, des politiques et des procédures, et des données RH. Les objectifs de la mise 

ĞŶ� ƉůĂĐĞ� Ě͛ƵŶ� ^/Z,� ĚĂŶs une organisation étaient de fournir un service, sous forme 

d'informations, aux usagers ou aux utilisateurs finaux en vue de soutenir la prise de décisions 

ƐƚƌĂƚĠŐŝƋƵĞƐ͕�ƚĂĐƚŝƋƵĞƐ�Ğƚ�ŽƉĠƌĂƚŝŽŶŶĞůůĞƐ͕�Ě͛ĠǀŝƚĞƌ�ůĞƐ�ůŝƚŝŐĞƐ͕�Ě͛ĠǀĂůƵĞƌ�ůĞƐ�ƉƌŽŐƌĂŵŵĞƐ͕�ůĞƐ�
politiques ou les pratiques, et/ou de soutenir les opérations quotidiennes (Tannenbaum, 

1990, p.27).  

 

Dans la littérature scientifique, il existe plusieurs définitions du concept de ů͛Ğ-GRH. Depuis les 

années 1990, plusieurs termes sont utilisés comme synonymes de ů͛Ğ-GRH : Système 

Ě͛ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ƌĞƐƐŽƵƌĐĞƐ�ŚƵŵĂŝŶĞƐ͕�'Z,�ǀŝƌƚƵĞůůĞ͕�'Z,�ďĂƐĠĞ�ƐƵƌ�ůĞ�ǁĞď͕�'Z,�ďĂƐĠĞ�ƐƵƌ�
l'intranet, e-Z,͕�'Z,�ĞŶ�ůŝŐŶĞ͕�d/�ĚĞ�Z,͕�'Z,�ďĂƐĠĞ�ƐƵƌ�ů͛ŽƌĚŝŶĂƚĞƵƌ͕�ŝŶƚƌĂŶĞƚ�Z,͕�ƉŽƌƚĂŝů�Z,͕�
GRH intelligente, data mining RH, Cloud Computing RH, applications mobiles RH, SMAC (pour 

Social Media, Analytics, Clouds), big data RH (R. D. Johnson, Lukaszewski, & Stone, 2016, 

p.535). Pour  Bondarouk & Brewster (2016, p.2658), ů͛Ğ-GRH est considérée comme 

ů͛ŝŶƚĠŐƌĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ƚĞĐŚŶŽůŽŐŝĞƐ�ĚĞ�ů͛ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶ�;d/Ϳ�Ğƚ�ĚĞ�ůĂ�ŐĞƐƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ƌĞƐƐŽƵƌĐĞƐ�ŚƵŵĂŝŶĞƐ�
;'Z,Ϳ͘��͛ĂƉƌğƐ�Bondarouk et al. (2017, p.1333), ů͛Ğ-GRH est aussi définie comme l'intégration 

ĚĞƐ�ƚĞĐŚŶŽůŽŐŝĞƐ�ĚĞ�ů͛ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶ�Ğƚ�ĚĞ�ůĂ�'Z,�ĚĂŶƐ�ůĞ�ĚŽŵĂŝŶĞ�ĚĞ�ůĂ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ�ƐĐŝĞŶƚŝĨŝƋƵĞ͘�
Dans ces deux études, les définitions semblent trop larges et ne dégagent pas les aspects visés 

dans notre recherche. Pour Bondarouk & Ruël (2009, p.507)͕�ŝů�Ŷ͛ĞǆŝƐƚĞ�ƉĂƐ�ƵŶĞ�ƚĞƌŵŝŶŽůŽŐŝĞ�
commune pour désigner ů͛Ğ-GRH͕� Ğƚ� ĂƵĐƵŶ� ĐŽŶƐĞŶƐƵƐ� Ŷ͛Ă� ĠƚĠ� ƚƌŽƵǀĠ� ĞŶ� ĐĞ� ƋƵŝ� ĐŽŶĐĞƌŶĞ�
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ů͛ŝŶƚĞƌƐĞĐƚŝŽŶ�ĚĞƐ�d/�Ğƚ�ĚĞ�ůĂ�'Z,͘�^ŽƵĐŝĞƵǆ�ĚĞ�ƌĞŐƌŽƵƉĞƌ�ĚŝĨĨĠƌĞŶƚĞƐ�ƉĞƌƐƉĞĐƚŝǀĞƐ�;d/�Ğƚ�Z,Ϳ�
sous une même étiquette, ces auteurs proposèrent une définition de ů͛Ğ-GRH en ces termes : 

 

͞�Ŷ�ƵŵďƌĞůůĂ�ƚĞƌŵ�ĐŽǀĞƌŝŶŐ�Ăůů�ƉŽƐƐŝďůĞ�ŝŶƚĞŐƌĂƚŝŽŶ�ŵĞĐŚĂŶŝƐŵƐ�ĂŶĚ�ĐŽŶƚĞŶƚƐ�ďĞƚǁĞĞŶ�
HRM and information technologies aiming at creating value within and across 
organŝǌĂƚŝŽŶƐ� ĨŽƌ� ƚĂƌŐĞƚĞĚ� ĞŵƉůŽǇĞĞƐ� ĂŶĚ� ŵĂŶĂŐĞŵĞŶƚ͟� (Bondarouk & Ruël, 2009, 

p.507). 
 

�Ŷ�ĨĂŝƚ͕�ůĞƐ�ĂƵƚĞƵƌƐ�ŽŶƚ�ƚĞŶƚĠ�Ě͛ŝŶƚĠŐƌĞƌ�ƋƵĂƚƌĞ�ĂƐƉĞĐƚƐ�ĚĞ�ů͛Ğ-GRH, notamment : le contenu, 

ů͛ŝŵƉůĠŵĞŶƚĂƚŝŽŶ͕�ůĞƐ�ĂĐƚĞƵƌƐ�ĐŝďůĠƐ�;ĞŵƉůŽǇĠƐ�Ğƚ�ĐĂĚƌĞƐͿ�Ğƚ�ůĞƐ�ƌĠƐƵůƚĂƚƐ͘��ĞƚƚĞ définition a été 

enrichie à partir des travaux de HRFocus (2003), Lepak et al. (2007), Lepak et al. (2007). Cette 

définition a été reprise ĚĂŶƐ�ƉůƵƐŝĞƵƌƐ�ĠƚƵĚĞƐ͘��ůůĞ�Ă�ĠƚĠ�ƵƚŝůŝƐĠĞ�ĚĂŶƐ�ďĞĂƵĐŽƵƉ�Ě͛ĠƚƵĚĞƐ͘��ůůĞ�
exprime un engagement prolongé mettant en accord tous les acteurs dans la recherche sur 

ů͛Ğ-GRH de cette époque. Comme souligné par ses auteurs, cette définition a représenté 

l'aboutissement d'une longue réflexion, et a été le résultat d'un consensus de la communauté 

universitaire regroupant plus de 80 chercheurs du monde entier (Bondarouk & Ruël, 2009, 

p.511). Sur la ďĂƐĞ� ĚĞ� ĐĞƌƚĂŝŶƐ� ĐƌŝƚğƌĞƐ͕� Ě͛ĂƵƚƌĞƐ� ĐŚĞƌĐŚĞƵƌƐ� ŽŶƚ� ĠƚĠ� ĂŵĞŶĠƐ� ă� ƉƌŽƉŽƐĞƌ�
Ě͛ĂƵƚƌĞƐ�ĚĠĨŝŶŝƚŝŽŶƐ�ĚĞ�ů͛Ğ-GRH (Tableau-sdfsfd). Dans celle de Rahman, Mordi, & Nwagbara 

(2018, p.4), ů͛Ğ-GRH est définie dans les termes ci-après : 

͞��ƉĂƌƚ�ŽĨ�ŵĂŶĂŐĞŵĞŶƚ�ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶ�ƐǇƐƚĞŵ�(MIS) within HR department is anticipated 
to support and help in the planning process, administration process, the process of 
decision making and controlling the Human Resource Management activitiĞƐ͟�(Rahman, 

Mordi, & Nwagbara, 2018, p.4). 

 

Strohmeier & Kabst (2014, p.333) considèrent ů͛Ğ-GRH comme un processus de digitalisation 

de la gestion des ressources humaines, en anglais "electronisation of human resource 
management (e-HRM)Η͕�ĞŶ� ƌĞĐŽƵƌĂŶƚ�ĂƵǆ� ƚĞĐŚŶŽůŽŐŝĞƐ�ĚĞ� ů͛/ŶƚĞƌŶĞƚ͘�WŽƵƌ�ĐĞƐ�ĂƵƚĞƵƌƐ͕� ů͛Ğ-

GRH est influencée par des expressions, telles que e-commerce, e-book, e-business, e-mail, e-

marketing, etc. Vers les années 2000, ces concepts faisaient référence aux technologies de 

ů͛information et de la communication (Internet, intranet, extranet, portail web). >͛Ğ-GRH 

intéresse diverses disciplines. En plus, elle est abordée dans plusieurs domaines de recherche : 

ůĂ� 'Z,͕� ůĞ�ŵĂŶĂŐĞŵĞŶƚ� ĚĞƐ� ƐǇƐƚğŵĞƐ� Ě͛ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶ͕� ůĞ� ĐŽŵƉŽƌƚĞŵĞŶƚ� ŽƌŐĂŶisationnel, la 

psychologie, la gestion, les technologies de l'information, l'informatique. Dans la perspective 

du phénomène "electronisation of HRMΗ͕� ůĞ�ĐŽŶĐĞƉƚ�Ě͛ŝŵƉůĠŵĞŶƚĂƚŝŽŶ�ĐŽŵƉŽƌƚĞ�ƉůƵƐŝĞƵƌƐ�
significations. Le concept implémentation peut se référer sŽŝƚ� ă� ůĂ� ŵŝƐĞ� ĞŶ� ƈƵǀƌĞ� Ě͛ƵŶĞ�
ŝŶƚĞƌǀĞŶƚŝŽŶ�ĐŽŶƐŝƐƚĂŶƚ�ă�ŵĞƚƚƌĞ�ĞŶ�ƉůĂĐĞ�ƵŶ�ĐŚĂŶŐĞŵĞŶƚ�ƉůĂŶŝĨŝĠ�ƉĂƌ�ůĞƐ�ƌĞƐƉŽŶƐĂďůĞƐ�Ě͛ƵŶĞ�
ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ͘�/ů�ƌĞŶǀŽŝĞ�ƐŽŝƚ�ă�ůĂ�ŵŝƐĞ�ĞŶ�ƈƵǀƌĞ�Ě͛ƵŶ�ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ�Ě͛ƵƚŝůŝƐĂƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶĞ�ŝŶŶŽǀĂƚŝŽŶ�
de manière appropriée et engagée par les membres visés de l'organisation. Il peut donc être 

défini comme un processus dynamique et politique. Strohmeier & Kabst (2014, p.333) 

ĚĠĨŝŶŝƐƐĞŶƚ�ůĞ�ĐŽŶĐĞƉƚ�ĚĞ�ů͛Ğ-GRH comme :   

 

͞dŚĞ�ƉŚĞŶŽŵĞŶŽŶ�ŽĨ�͞ ĞůĞĐƚƌŽŶŝƐĂƚŝŽŶ͟�ƌĞĨĞƌƐ�ƚŽ�ƚŚĞ�ƉůĂŶŶŝŶŐ͕�ƉƌŽǀŝƐŝŽŶ͕ implementation, 
operation and application of information technology (IT) for both networking and 
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ƐƵƉƉŽƌƚŝŶŐ�ĂĐƚŽƌƐ�ŝŶ�ƚŚĞŝƌ�ƐŚĂƌĞĚ�ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ�ŽĨ�,ZD�ĨƵŶĐƚŝŽŶƐ͟�(Strohmeier & Kabst, 

2014, p.333). 
 

Dans cette perspective, l͛e-GRH revêt un caractère anticipatif. Un certain nombre des 

ĐŽŶĚŝƚŝŽŶƐ�ĚŽŝǀĞŶƚ�ġƚƌĞ�ƌĠƵŶŝĞƐ�ƉŽƵƌ�ůĂ�ƌĠƵƐƐŝƚĞ�ĚĞ�ƐĂ�ŵŝƐĞ�ĞŶ�ƈƵǀƌĞ͘�Dans cette étude, nous 

retenons que la priorité dans la mise en place de ů͛Ğ-GRH ĞƐƚ�Ě͛ĂďŽƌĚ�ĚĞ�ƐŽƵƚĞŶŝƌ�Ğƚ�Ě͛ĂŝĚĞƌ�ůĞƐ�
différĞŶƚĞƐ�ƉĂƌƚŝĞƐ�ĞŶ�ƉƌĠƐĞŶĐĞ�ĚĂŶƐ�ůĞƐ�ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ�ĚĞ�ƉůĂŶŝĨŝĐĂƚŝŽŶ͕�Ě͛ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ͕�ĚĞ�ƉƌŝƐĞ�
des décisions et de contrôle des activités relatives à la GRH. �ĞůĂ�ƌĞŶǀŽŝĞ�ă�ů͛ĞƐƐĞŶĐĞ�ŵġŵĞ�
Ě͛ƵŶ�ƐǇƐƚğŵĞ�Ě͛ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ƌĞƐƐŽƵƌĐĞƐ�ŚƵŵĂŝŶĞƐ͕�ĐŽŶƐŝĚĠƌĠ�ĂƵƐƐŝ�ĐŽŵŵĞ un hard HR. Au 

regard de ce qui précède, quelques définitions attirent notre attention dans cette recherche. 

Celles de Strohmeier & Kabst (2014, p.333) sur ů͛Ğ-GRH, et de Johnson, Lukaszewski, & Stone 

(2016, p.536) sur le SIRH. Nous considérons ů͛Ğ-GRH comme le phénomène de digitalisation 

ƋƵŝ� ƐĞ� ƌĠĨğƌĞ� ă� ůĂ� ƉůĂŶŝĨŝĐĂƚŝŽŶ͕� ůĂ� ƉƌŽǀŝƐŝŽŶ͕� ů͛ŝŵƉůĠŵĞŶƚĂƚŝŽŶ͕� ů͛ŝŶƐƚĂůůĂƚŝŽŶ� Ğƚ� ůĂ� ŵŝƐĞ� ĞŶ�
ĂƉƉůŝĐĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ƚĞĐŚŶŽůŽŐŝĞƐ�ĚĞ�ů͛ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶ�ƉŽƵƌ�ůĂ�ŵŝƐĞ�ĞŶ�ƌĠƐĞĂƵ�Ğƚ�ůĞ�ƐŽƵƚŝĞŶ�ĚĞƐ�ĚŝǀĞƌƐ�
ĂĐƚĞƵƌƐ� ĚĂŶƐ� ů͛ĂŵĠůŝŽƌĂƚŝŽn partagée des fonctions de GRH au sein et à travers les 

organisations. 

 

>Ğ� ĐŽŶĐĞƉƚ� ^/Z,� ;^ǇƐƚğŵĞ� Ě͛/ŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶ� ĚĞƐ� ZĞƐƐŽƵƌĐĞƐ� ,ƵŵĂŝŶĞƐͿ� Ă� ĨĂŝƚ� ů͛ŽďũĞƚ� ĚĞ�
ŶŽŵďƌĞƵƐĞƐ�ĠƚƵĚĞƐ͕�Ğƚ�ƉůƵƐŝĞƵƌƐ�ĚĠĨŝŶŝƚŝŽŶƐ�ĞǆŝƐƚĞŶƚ�ƉŽƵƌ�ĚĠƐŝŐŶĞƌ�ůĞƐ�ƐǇƐƚğŵĞƐ�Ě͛ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶ�
des ressources humaines. Entre les années 1990 et 2010, beaucoup de recherches ont tenté 

de différencier les recherches sur le SIRH et ů͛Ğ-GRH͘��͛ĂƉƌğƐ�Poisat & Mey (2017, p.2), certains 

chercheurs assimilent ů͛Ğ-GRH au SIRH en supposant que les deux ont la même signification et 

renvoient au même champ de recherche, et que le terme e-GRH peut être utilisé de manière 

interchangeable avec les SIRH, les logiciels RH, les RH sur le web, le libre-service RH, les 

relations entre entreprises et employés (B2E) et d'autres termes. Pourtant, Ruël, Bondarouk, 

& Looise (2004, p.365) ŽŶƚ�ƐŽƵůŝŐŶĠ�ƋƵ͛ŝů�ĞǆŝƐƚĞ�ĚĞƐ�ĚŝĨĨĠƌĞŶĐĞƐ�ĨŽŶĚĂŵĞŶƚĂůĞƐ�ĞŶƚƌĞ�ů͛Ğ-GRH 

et le SIRH. Les SIRH sont orientés vers le département des RH et réservés exclusivement aux 

ŵĞŵďƌĞƐ�ĚƵ�ƉĞƌƐŽŶŶĞů�ĚĞƐ�Z,͘�/ůƐ�ƉĞƌŵĞƚƚĞŶƚ�Ě͛ĂƵŐŵĞŶƚĞƌ�ů'efficacité du département des 

RH. Ces auteurs ajoutent que ů͛Ğ-GRH ƐΖĠƚĞŶĚ�ă�ů͛ĞŶƐĞŵďůĞ�ĚĞƐ�ĞŵƉůŽǇĠƐ͕�ĂƵǆ�ŐĞƐƚŝŽŶŶĂŝƌĞƐ�
des RH, à la ligne hiérarchique ainsi que les différentes parties prenantes interagissant avec 

ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶŶĞů͕�Ğƚ�ĐĞ͕�ƉĂƌ�ůĞ�ďŝĂŝƐ�Ěe services RH offerts via un intranet ou l'Internet. Dans la 

même optique, et animés par le souci de différencier les deux concepts (SIRH et e-GRH), 

Johnson, Lukaszewski, & Stone (2016, p.536) définissent le SIRH comme un système, 

généralement basé sur le Web, qui est utilisé pour capturer, stocker et diffuser des 

informations relatives aux RH d'une organisation permettant aussi de soutenir la 

communication, l'interaction et les objectifs de service associés aux processus RH (le 

recrutement en ligne, l'apprentissage en ligne, les avantages en ligne). Cependant, ils 

définissent ů͛Ğ-GRH ĐŽŵŵĞ�ůĂ�ŵŝƐĞ�ĞŶ�ƈƵǀƌĞ�Ğƚ�ůĂ�ĨŽƵƌŶŝƚƵƌĞ�ĚĞ�ĨŽŶĐƚŝŽŶŶĂůŝƚĠƐ�Z,�ƌĞŶĚƵĞƐ�
possibles par un SIRH qui relient les employés, les candidats, les gestionnaires dans les 

processus de prise des décisions. 

 

Nous pouvons retenir deux tendances de recherches. Eu égard à leurs champs de recherche, 

la première tendance soutient que ů͛Ğ-GRH se diffère du SIRH. Pour le premier courant, le SIRH 
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se réfère à l'automatisation des processus RH au seul bénéfice de la fonction RH. L'objectif de 

son utilisation est d'améliorer la performance de la fonction de GRH en exerçant 

ŝŶĚŝƌĞĐƚĞŵĞŶƚ�ƵŶĞ� ŝŶĨůƵĞŶĐĞ�ƉŽƐŝƚŝǀĞ�ƐƵƌ� ů͛ĞŶƐĞŵďůĞ�ĚĞ� ůΖŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ͘�Cependant, dans ů͛Ğ-

GRH, les bénéficiaires sont les employés du département de GRH, y compris tous les autres 

employés ainsi que la direction de l'organisation. >͛Ğ-GRH offre des possibilités du libre-service 

des employés (LSG) et du libre-service des gestionnaires (LSM). Et cela, en vue de transformer 

la nature des interactions entre le personnel des RH, les responsables hiérarchiques et les 

employés, par une relation beaucoup plus médiatisée par la technologie. Cependant, la 

deuxième tendance soutient que les concepts e-GRH et SIRH sont des synonymes car il existe 

ƵŶ� ůŝĞŶ� ůŽŐŝƋƵĞ� ĞŶƚƌĞ� ĞƵǆ͘� �ĂŶƐ� ĐĞƚƚĞ� ƉĞƌƐƉĞĐƚŝǀĞ͕� ů͛ŝŵƉůĂŶƚĂƚŝŽŶ� Ě͛ƵŶ� ^/Z,� ƉƌĠĐğĚĞ�
ů͛ŝŶƚĠŐƌĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�d/�Ğƚ�ůĞƐ�ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ�ĚĞ�'Z,�(Marler & Parry, 2016 ; Johnson, Lukaszewski, & 

Stone, 2016 ; DeSanctis, 1986 ; Haines & Petit, 1997). Pour bien décrire un SIRH ou un système 

Ě͛Ğ-GRH, il vaut mieux prendre en considération la diversité des dimensions ou la pluralité des 

rationalités car leur caractère immatériel augmente leur complexité (Morley, 2008, p.14). 

 

 

2.2 �ƚĂƉĞƐ�Ě͛ƵŶ�ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ�ĚĞ�ĐŚĂŶŐĞŵĞŶƚ�technologique 

 

Le processus de ŵŝƐĞ� ĞŶ� ƈƵǀƌĞ� des projets de changement technologique aboutit à la 

conception de nouveaux produits, services, opérations ou politiques organisationnelles dans 

les organisations qui les initient. Un cycle de vie ou de mise en ƈƵǀƌĞ�Ě͛Ƶn processus de 

ĐŚĂŶŐĞŵĞŶƚ�ĞƐƚ�ĐŽŶƐƚŝƚƵĠ�Ě͛ƵŶ�ĐĞƌƚĂŝŶ�ŶŽŵďƌĞ�ĚĞ�ƉŚĂƐĞƐ�ŽƵ�Ě͛étapes prévues qui marquent 

la dynamique du phénomène. Dans un processus de changement, les étapes constituent une 

ƐĠƌŝĞ�Ě͛ĂĐƚŝŽŶƐ�ă�ŵĞŶĞƌ�ƉĞŶĚĂŶƚ�ƵŶ�ŵŽŵĞŶƚ�ŽƵ�ƵŶĞ�ƉĠƌŝŽĚĞ�ĚŽŶŶĠĞ͘�>Ğ�ŶŽŵďƌĞ�Ě͛ĠƚĂƉĞƐ�
ĚĠƉĞŶĚ�Ě͛ƵŶĞ�ĂƉƉƌŽĐŚĞ�ă�ƵŶĞ�ĂƵƚƌĞ͘�>Ğ�ƉůƵƐ� ŝŵƉŽƌƚĂŶƚ�ĞƐƚ�ĚĞ�ƐĂǀŽŝƌ�ĐŽŵŵĞŶƚ�articuler les 

différentes étapes partant de la phase initiale à la phase terminale du processus de 

changement. À titre illustratif, Nutt (1983, p.600) présente quatre importantes étapes dans 

ƐŽŶ� ĂƌƚŝĐůĞ� ƐƵƌ� ůĞƐ� ĂƉƉƌŽĐŚĞƐ� ĚĞ� ŵŝƐĞ� ĞŶ� ƈƵǀƌĞ� ƉŽƵƌ� ůĂ� ƉůĂŶŝĨŝĐĂƚŝon des projets de 

changement dans les organisations, à savoir :  

x la formulation,  

x la conceptualisation, l 

x e détail,  

x et l'évaluation.  

 

Par contre, Nutt (1986, p.235) se réfère à cinq étapes dans son étude sur les tactiques de mise 

ĞŶ�ƈƵǀƌĞ par les managers de projets de changement, à savoir :  

x la formulation,  

x la conceptualisation,  

x le détail,  

x l'évaluation,  

x Ğƚ�ů͛ŝŶƐƚĂůůĂƚŝŽŶ͘� 
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En outre, Pinto & Prescott (1988, p.8) ont réalisé une recherche sur les variations des facteurs 

critiques de succès. Ces chercheurs considèrent quatre étapes dans le cycle de vie d͛un projet, 

notamment :  

x la conceptualisation,  

x la planification,  

x la réalisation,  

x Ğƚ�ů͛ĂĐŚğǀĞŵĞŶƚ.  
 

Dans leur recherche ƐƵƌ� ů͛ĞǆƉůŽƌĂƚŝŽŶ�ĞŵƉŝƌŝƋƵĞ�ĚĞƐ�ĐŽŶĨŝŐƵƌĂƚŝŽŶƐ�Ě͛Ğ-GRH, Strohmeier & 

Kabst (2014, p.333) ĚĠĨŝŶŝƐƐĞŶƚ�ůĞ�ƉŚĠŶŽŵğŶĞ�Ě͛ĠůĞĐƚƌŽŶŝƐĂƚŝŽŶ�ĞŶ�ĐŝŶƋ�ƉŚĂƐĞƐ :  

x la planification,  

x la prévision,  

x la mise en service,  

x l'exploitation,  

x et l͛application.  

 

Pour cet auteur, cette description permet de mieux comprendre les contextes, les types et les 

conséquences des configurations de ů͛Ğ-GRH dans les organisations. Dans leur ouvrage sur la 

sociologie de la traduction abordée par Akrich et al., (2006), ůĞ�ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ�ĚĞ�ů͛ŝŶŶŽǀĂƚŝŽŶ�se 

résume en cinq principales phases, à savoir :  

x la contextualisation,  

x la problématisation,  

x le rallongement,  

x ů͛ĞŶƌƀůĞŵĞŶƚ,  
x et la convergence.  

 

Sur ce, E͛Ěƌŝ�Θ�WŝĐŚĂƵůƚ�;ϮϬϮϬ͕�Ɖ͘ϭϳϲͿ recommandent d͛ĂŶĂůǇƐĞƌ�ůĞƐ�ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ�ĚĞ�ĐŚĂŶŐĞŵĞŶƚ�
ĚĞƐ�ƐǇƐƚğŵĞƐ�Ě͛ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶ en se référant aux différentes phases proposées dans la théorie 

Ě͛ĂĐƚĞƵƌ-réseau de Akrich et al., (2006). Pour ces chercheurs, cette théorie comporte un 

pouvoir explicatif permettant de mieux comprendre le processus critique de changement 

technologique dans son contexte réel. 

 

Toutefois, plusieurs études ont révélé le manque de consensus de chercheurs, pas seulement 

ƐƵƌ�ůĞ�ŶŽŵďƌĞ�Ě͛ĠƚĂƉĞƐ�ĚĂŶƐ�ůĞ�ĐǇĐůĞ�ĚĞ�ǀŝĞ�Ě͛ƵŶ�ƉƌŽũĞƚ�ĚĞ�ĐŚĂŶŐĞŵĞŶƚ͕�ŵĂŝƐ�ĂƵƐƐŝ͕�ƐƵƌ�ůĂ�ƉŚĂƐĞ�
Ě͛ĂĐŚğǀĞŵĞŶƚ� ĚƵ� ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ� ĚĞ� ŵŝƐĞ� ĞŶ� ƈƵǀƌĞ͘� En fait, les chercheurs ont des opinions 

ĚŝĨĨĠƌĞŶƚĞƐ�ƐƵƌ�ůĞ�ŵŽŵĞŶƚ�Žƶ�ůĂ�ŵŝƐĞ�ĞŶ�ƈƵǀƌĞ�ĞƐƚ�ĐŽŶƐŝĚĠƌĠĞ�ĐŽŵŵĞ�ĂĐŚĞǀĠĞ�(Gottschalk, 

1999c, p.110). En plus, ů͛ĂƉƉƌĠŚĞŶƐŝŽŶ de la ƉŚĂƐĞ�Ě͛achèvement est perçue différemment par 

ůĞƐ� ƉĂƌƚŝĞƐ� ƉƌĞŶĂŶƚĞƐ�ĚĂŶƐ� ůĞ� ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ�ĚĞ�ŵŝƐĞ�ĞŶ�ƈƵǀƌĞ�Ě͛ƵŶ�ƉƌŽũĞƚ� ĚĞ� ĐŚĂŶŐĞŵĞŶƚ͕� en 

ů͛ŽĐĐƵƌƌĞŶĐĞ�ĐĞůƵŝ�ĚĞ�ů͛Ğ-'Z,͘�/ů�Ŷ͛ĞƐƚ�ĠǀŝĚĞŵŵĞŶƚ�ƉĂƐ�ĨĂĐŝůĞ�ĚĞ�ĐŚŽŝƐŝƌ�ůĞ�ƉŽŝŶƚ�ĚΖĂĐŚğǀĞŵĞŶƚ�
ĚĞ�ůĂ�ŵŝƐĞ�ĞŶ�ƈƵǀƌĞ�ĚĞƐ�ƐǇƐƚğŵĞƐ�Ě͛Ğ-GRH (Bondarouk, 2011, p.5). Pour Pichault (2013, p.40), 

ŝů�Ŷ͛ĞǆŝƐƚĞ�ĂƵĐƵŶ�ĐƌŝƚğƌĞ�ƚƌğƐ�ŽďũĞĐƚŝĨ�ƋƵŝ�ŝŶĚŝƋƵĞƌĂŝƚ�ĐůĂŝƌĞŵĞŶƚ�ůĞƐ�ŵŽŵĞŶƚƐ�ĐůĠƐ�ĚƵ�ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ�
de changement. Pour cela, ajoute-il, il faut partir des représentations faites par les groupes 

Ě͛ĂĐƚĞƵƌƐ͘ Toutefois, Pichault (2013) présente les moments clés ci-après :  
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x ů͛ĂǀĂŶƚ-changement,  

x ů͛ĂŵŽƌĐĞ�ĚƵ�ĐŚĂŶŐĞŵĞŶƚ͕� 
x ů͛ĠƚĂƉĞ�ĚĞ�ƉĞƌƚĞ�ŝŶŝƚŝĂůĞ͕�ůĂ�ǌŽŶĞ�ŶĞƵƚƌĞ͕� 
x le nouveau départ,  

x et le terme du changement.  

 

 

Ϯ͘ϯ�/ŵƉĂĐƚ�ĚĞƐ�ƐǇƐƚğŵĞƐ�Ě͛Ğ-GRH dans la gestion des ressources humaines 

 

�ĂŶƐ� ƵŶĞ� ĠƚƵĚĞ� ƋƵŝ� ǀŝƐĞ� ă� ĐŽŵƉƌĞŶĚƌĞ� ůĂ� ŵĂŶŝğƌĞ� ĚŽŶƚ� ů͛Ğ-GRH est implémentée, nous 

pouvons identifier différents modèles avec leurs caractéristiques respectives. Dans le modèle 

de Strohmeier (2007, p.21)͕� ů͛Ğ-GRH peut être cartographiée en trois composantes avec de 

multiples relations au sein et entre :  

x le contexte,  

x la configuration,  

x et les conséquences.  

 

Celles-ci existent aussi entre les niveaux macro et micro. Les facteurs de contexte, aux niveaux 

micro et macro, sont importants pour ů͛Ğ-GRH. Les configurations de l͛e-GRH peuvent avoir 

différents niveaux, et prennent en compte les acteurs, la stratégie, les activités et la 

technologie de l'e-'Z,͘� �ǇĂŶƚ� ůĂ� ŵŝƐƐŝŽŶ� ĚĞ� ƉůĂŶŝĨŝĞƌ� Ğƚ� ĚĞ�ŵĞƚƚƌĞ� ĞŶ�ƈƵǀƌĞ� ů͛e-GRH, les 

acteurs individuels se retrouvent au niveau micro ; tandis que les acteurs collectifs (groupes, 

unités et l'organisation tout entier) sont présents au niveau macro. Ils sont donc composés 

des professionnels des RH, des cadres hiérarchiques, des employés, des consultants, des 

candidats, etc. La stratégie de l͛e-GRH est une composante centrale pour comprendre les 

ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ�ĚĞ�ĚĠĐŝƐŝŽŶ͕�Ğƚ�ĨĂŝƚ�ƌĠĨĠƌĞŶĐĞ�ă�ůĂ�ƉůĂŶŝĨŝĐĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ŽďũĞĐƚŝĨƐ�Ğƚ�ă�ůĂ�ŵŝƐĞ�ĞŶ�ƈƵǀƌĞ�
de l͛e-GRH. Les activités de l͛e-GRH font référence aux différentes fonctions des RH, 

notamment le recrutement et la sélection, la formation et le développement, la rémunération 

et les avantages, etc. La technologie de l͛e-GRH fait référence aux portails, aux systèmes en 

libre-service, etc. Pour Strohmeier (2007), les conséquences de l͛e-GRH peuvent être utiles ou 

néfastes. Elles peuvent se manifester au niveau micro et macro. Au niveau micro, elles font 

référence aux impacts individuels (la satisfaction ou l'acceptation de l'utilisateur). Au niveau 

macro, les conséquences peuvent être opérationnelles, relationnelles et/ou 

transformationnelles. Les conséquences opérationnelles renvoient aux résultats de l'efficacité 

et de l'efficience de l͛e-GRH (la réduction des coûts ou l'allègement des charges 

ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝǀĞƐͿ͘� �Ŷ� Ɛ͛ĂƉƉƵǇĂŶƚ� ƐƵƌ� ůĞƐ� ŝŶƚĞƌĂĐƚŝŽŶƐ͕� ůĞƐ� ĐŽŶƐĠƋƵĞŶĐĞƐ� ƌĞůĂƚŝŽŶŶĞůůĞƐ� ĨŽŶƚ�
référence aux phénomènes de mise en réseau des différents acteurs. Comportant la capacité 

à contribuer à la performance globale de l'organisation, les conséquences 

transformationnelles visent des transformations fondamentales, et se basent sur le cadre 

général et la fonction de la GRH.   

 

Cette définition révèle quelques aspects importants. En fait, il existe plusieurs modèles de ů͛Ğ-

GRH dans les organisations. Selon Strohmeier (2007, p.21)͕� ů͛ŝŵƉůĠŵĞŶƚĂƚŝŽŶ� ĚĞ� ů͛Ğ-GRH 
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dépend de son contexte, de sa configuration car ses résultats ont de multiples interactions. 

Ces relations d͛ŝŶƚĞƌĚĠƉĞŶĚĂŶĐĞƐ�ĞǆŝƐƚĞŶƚ�ĂƵƐƐŝ�ĞŶƚƌĞ�ůĞƐ�ŶŝǀĞĂƵǆ�;ŵĂĐƌŽ�Ğƚ�ŵŝĐƌŽͿ͘��ŽŵƉƚĞ�
tenu de la non-existence Ě͛ƵŶ�ĐĂĚƌĞ�ƵŶŝƋƵĞ�Ğƚ�ŶŽƌŵĂůŝƐĠ�ĚĞ�ů͛Ğ-GRH͕�ů͛ĂƵƚĞƵƌ�Ă�ĐŽŶƐƚƌƵŝƚ�ƵŶ�
modèle minimaliste capable de cartographier différentes configurations prenant en compte, 

à différents niveaux, les acteurs, la stratégie, les activités et la technologie de ů͛Ğ-GRH.  

 

 

Ϯ͘ϰ�>Ă�ƌĠĂůŝƚĠ�ĚĞ�ůĂ�'Z,�Ğƚ�ĚĞƐ�ƚĞĐŚŶŽůŽŐŝĞƐ�ĚĞ�ů͛ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶ�ĞŶ��ĨƌŝƋƵĞ 

 

La prise en compte de facteurs de contexte est capitale ĚĂŶƐ� ů͛ĂŶĂůǇƐĞ� ĚĞ� ƉŚĠŶŽŵğŶĞƐ�
ĐŽŵƉůĞǆĞƐ�Ğƚ�ĐƌŝƚŝƋƵĞƐ͕�ĞŶ�ů͛ŽĐĐƵƌƌĞŶĐĞ�ůĞ�ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ�ĚĞ�ŵŝƐĞ�ĞŶ�ƈƵǀƌĞ�ĚĞƐ�ƐǇƐƚğŵĞƐ�Ě͛Ğ-GRH 

au sein des EES en RDC. Dans la littérature scientifique, plusieurs chercheurs ont montré que 

ůĞ�ĐŽŶƚĞǆƚĞ�Ğƚ�ůĂ�ŵŝƐĞ�ĞŶ�ƈƵǀƌĞ�ƐŽŶƚ�ĚĞƵǆ�ĐŽŶĐĞƉƚƐ�ĠƚƌŽŝƚĞŵĞŶƚ�ůŝĠƐ͕�Ğƚ�ƋƵŝ�s'influencent et 

interagissent l'un avec l'autre. Dans cette perspective, le contexte est défini comme un 

ensemble de caractéristiques et de circonstances qui contribuent à l'effort de la mise en 

ƈƵǀƌĞ�ĚƵ�ĐŚĂŶŐĞŵĞŶƚ�ĚĂŶƐ� ůĞƐ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶƐ� (Pfadenhauer et al., 2015, p.104; Nutt, 1983, 

p.600). En outre, les travaux actuels de recherche sur la gestion électronique des ressources 

humaines (e-GRH) doivent intégrer les facteurs de contexte dans leurs modèles. Cela permet 

ă�ůĂ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ�ƐƵƌ�ů͛Ğ-GRH de rester réaliste et pertinente (Tanya Bondarouk & Brewster, 2016, 

p.2667). NŽƵƐ�ƉŽƵǀŽŶƐ�ĐŽŶƐƚĂƚĞƌ�ƋƵĞ� ůĞƐ�ĠƚƵĚĞƐ�ĞŵƉŝƌŝƋƵĞƐ�ƐƵƌ� ů͛Ğ-GRH sont rares dans le 

contexte africain et précisément entre les années 2015 et 2020. Certes, cette liste est non 

exhaustive. Cela montre très clairement que les États-hŶŝƐ͕�ů͛�ƵƌŽƉĞ͕�ů͛�ƐŝĞ et ů͛�ƵƐƚƌĂůŝĞ�ƐŽŶƚ�
ůĞƐ�ĐŽŶƚĞǆƚĞƐ�ůĞƐ�ƉůƵƐ�ƌĠĐƵƌƌĞŶƚƐ�ĚĂŶƐ�ůĞƐ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞƐ�ƐƵƌ�ů͛Ğ-GRH surtout entre les années 2015 

et 2020. 

 

Le collectivisme caractérise fondamentalement les sociétés africaines par rapport à 

ů͛ŝŶĚŝǀŝĚƵĂůŝƐŵĞ� ƋƵŝ� ƋƵĂůŝĨŝĞ� ĐĞůůĞƐ� ĚĞƐ� ƉĂǇƐ� ŶŽŶ� ĂĨƌŝĐĂŝŶƐ (Mbimbi et al., 2017, p.3). Cette 

ƉĞƌƐƉĞĐƚŝǀĞ� ƉĞƵƚ� Ɛ͛ĂǀĠƌĞƌ� ŝŵƉŽƌƚĂŶƚĞ� ĂƵ� ƚƌĂǀĞƌƐ� ĚĞ�ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ�ĚĞ�'Z,�Ğƚ� ĚĞ� ůĂ� ŐĞƐƚŝŽn des 

ƐǇƐƚğŵĞƐ� Ě͛ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶ� ĚĂŶƐ� ůĞƐ� ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶƐ� ƚĂŶƚ� ĠƚĂƚŝƋƵĞƐ� ƋƵĞ� ƉƌŝǀĠĞƐ͘� WůƵƐŝĞƵƌƐ�
ŽƉƉŽƌƚƵŶŝƚĠƐ� Ɛ͛ŽĨĨƌĞŶƚ� ă� ĐĞƐ� ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶƐ� ĂƵ� ƌĞŐĂƌĚ� ĚƵ� ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ� ĚĞ�ŵŝƐĞ� ĞŶ�ƈƵǀƌĞ� ĚĞƐ�
ƐǇƐƚğŵĞƐ�Ě͛ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶ͕�Ğƚ�ĐĞ͕�ƐĂŶƐ�ŽƵďůŝĞƌ�ůĞƐ�ĐŽŶƚƌĂŝŶƚĞƐ�Ğƚ�ůĞƐ�ŵĞŶĂĐĞƐ�ƋƵŝ�les guettent au 

ũŽƵƌ�ůĞ�ũŽƵƌ͘�WŽƵƌ�ůĂ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ�ĞŶ�^ĐŝĞŶĐĞƐ�ĚĞ�ŐĞƐƚŝŽŶ͕�ŝů�Ɛ͛ĂǀğƌĞ�ƋƵĞ�ů͛�ĨƌŝƋƵĞ�ĞƐƚ�ƵŶ�ĐŽŶƚĞǆƚĞ�
pertinent qui doit continuellement être exploré afin de comprendre les spécificités qui le 

caractérisent (Nekka & Séverin, 2020; Kamdem et al., 2020). Ce regard permet de comprendre 

ůĞƐ�ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ�ĚĞ�ŐĞƐƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ƌĞƐƐŽƵƌĐĞƐ�ŚƵŵĂŝŶĞƐ�Ě͛ƵŶ�ƉŽŝŶƚ�ĚĞ�ǀƵĞ�ĂŶĂůǇƚŝƋƵĞ� (Pichault & 

Nizet, 2013) en se focalisant sur le contexte des organisations africaines. 

 

>ĞƐ�ĚĠĨŝƐ�ĚĞ�ůĂ�'Z,�ƐŽŶƚ�ĐŽŶƚĞǆƚƵĞůƐ͘��Ŷ�Ě͛ĂƵƚƌĞƐ�ƚĞƌŵĞƐ͕�ůĞƐ�ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ�ĚĞ�ůĂ�'Z,�ĚŽŝǀĞŶƚ�ƐĂŶƐ�
ĐĞƐƐĞƌ�Ɛ͛ĂĚĂƉƚĞƌ�Ě͛ƵŶ�ĐŽŶƚĞǆƚĞ�ă�ƵŶ�ĂƵƚƌĞ�ĂĨŝŶ�ƋƵ͛ĞůůĞƐ�ƌĞƐƚĞŶƚ�ƉĞƌĨŽƌŵĂŶƚĞƐ�Ğƚ�ƌĠƉŽŶĚƌĞ�ĂƵǆ�
défis de chaque orgaŶŝƐĂƚŝŽŶ͘��͛ĞƐƚ�ĚĂŶƐ�ĐĞƚ�ĂŶŐůĞ�Ě͛ŝĚĠĞ�ƋƵĞ�Peretti (2018, p.6) ƉƌĠĐŝƐĞ͕�ƋƵ͛ĞŶ�
ĐĞ�ƋƵŝ�ĐŽŶĐĞƌŶĞ� ůĂ�'Z,͕� ŝů�Ŷ͛ĞǆŝƐƚĞ�ƉĂƐ�ĚĞ�ďŽŶŶĞƐ�ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ�ƵŶŝǀĞƌƐĞůůĞƐ͘� Les organisations 

doivent savoir veiller, anticiper et prendre en considération les facteurs internes et externes 

afin de mieux identifier les défis à relever ainsi que les logiques de réponse induites. Les 
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problématiques de mutations technologiques, de digitalisation, de la mobilisation des divers 

protagonistes, et de la conduite du changement font partie de multiples défis à affronter par 

ůĞƐ� ŐĞƐƚŝŽŶŶĂŝƌĞƐ� Ě͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ� (Peretti, 2018, p.7), y compris ceux des organisations 

africaines. Certes, la performance de la DRH se reposerait davantage sur sa capacité à 

ĞǆƉůŽŝƚĞƌ�ƚŽƵƚĞƐ�ůĞƐ�ƌĞƐƐŽƵƌĐĞƐ�ĚĞƐ�ƚĞĐŚŶŽůŽŐŝĞƐ�ĚĞ�ů͛ŝŶĨormation (TI). En plus, une meilleure 

gestion des RH devrait ŝŶĚƵďŝƚĂďůĞŵĞŶƚ� Ɛ͛ĂƉƉƵǇĞƌ� ƐƵƌ� ůĞƐ� ^/Z,� ĚĞ� ƋƵĂůŝƚĠ� (Peretti, 2018, 

p.273). Cette réalité est très contrastée dans le management des organsinions africaines.  

 

Dans la littérature scientifique sur la GRH, plusieurs études théoriques et empiriques se 

focalisent sur la force des systèmes et pratiques de GRH dans les organisations. Ces études 

ont montré que les pratiques de GRH ou les systèmes de GRH devront être distinctifs et 

cohérents afin de renforcer les potentialités de la fonction de GRH dans les entreprises 

(Ostroff & Bowen, 2016 ; Sanders et al., 2014 ; Delmotte et al., 2012 ; Li et al., 2011 ; Bednall 

et al., 2014 ; Sanders & Yang, 2016). Certes, les progrès des TIC ont permis Ě͛ĂŵĠůŝŽƌĞƌ�
ů͛efficience et ů͛efficacité des organisations, mais en particulier de la fonction de GRH. Elles ont 

ĐŽŶƚƌŝďƵĠ� ă� ƐŽƵƚĞŶŝƌ� ůĞƐ� ŽďũĞĐƚŝĨƐ� ƐƚƌĂƚĠŐŝƋƵĞƐ� ĚĠĨŝŶŝƐ� ƉĂƌ� ůĞƐ� ŐĞƐƚŝŽŶŶĂŝƌĞƐ� Ě͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ͘�
Toutefois, plusieurs recherches empiriques ont mis en lumière que, d'un point de vue 

organisationnel et managérial, la force de la GRH a une influence positive sur l'utilisation de 

l'e-GRH. >͛ĠƚƵĚĞ�ĚĞ�Wahyudi & Park (2014, p.88) a indiqué que la force de la GRH est un 

prédicteur de premier choix de la création des valeurs de la GRH à la direction générale des 

services fiscaux en Indonésie. Les politiques de la GRH doivent être perçues comme claires et 

cohérentes par les employés. Par conséquent, la stratégie de GRH et la gestion des TI devraient 

être clairement alignées et intégrées ĂĨŝŶ�Ě͛ĂƚƚĞŝŶĚƌĞ�ůĞƐ�ŽďũĞĐƚŝĨƐ�ƐƚƌĂƚĠŐŝƋƵĞƐ�ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�
tout entière. Dans cette recherche, les auteurs définissent le système de GRH comme étant 

l'ensemble des pratiques RH au sein d'une organisation et un système de GRH fort comme un 

facteur de création de valeur. Ainsi, un système de GRH fort est activé lorsque les employés 

travaillent en accord avec la stratégie de l'organisation. Cela ne peut ainsi être possible que 

lorsque l'accent est mis sur l'amélioration de la communication des pratiques RH aux 

employés. En plus, le contenu des pratiques RH devra aussi être communiqué pour renforcer 

la mise en place d'un système de GRH fort. WŽƵƌ� ĠǀĂůƵĞƌ� ůĂ� ĨŽƌĐĞ� Ě͛ƵŶ� ƐǇƐƚğŵĞ� ĚĞ� 'Z,͕�
Wahyudi & Park (2014, p.88) mettent en évidence deux principaux critères de mesure, à 

savoir : 

x le caractère distinctif  

x et la cohérence.  

 

Un système de GRH fort permet de transmettre avec clarté et sans ambiguïté des messages 

aux employés. 

 

�Ŷ�ŽƵƚƌĞ͕�ůĞ�ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ�ĚĞ�ŵŝƐĞ�ĞŶ�ƈƵǀƌĞ�ĚĞ�ůĂ�'Z,�ĞƐƚ�ĐŽŵƉůĞǆĞ͘�Les chercheurs qui se sont 

intéressés à la dynamique de la GRH ont mis en lumière les rôles des acteurs organisationnels 

ĚĂŶƐ�ůĞ�ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ�ĚĞ�ŵŝƐĞ�ĞŶ�ƈƵǀƌĞ de la GRH. Pour ces chercheurs, les rôles des responsables 

hiérarchiques sont essentiels et très importants dans le processus ĚĞ�ŵŝƐĞ�ĞŶ�ƈƵǀƌĞ�ĚĞ� ůĂ�
GRH. Une pratique de GRH ne peut devenir stable que lorsqu'elle est acceptée et s'est inscrite 
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dans les scŚĠŵĂƐ�ĚΖŝŶƚĞƌƉƌĠƚĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ƐĞƐ�ďĠŶĠĨŝĐŝĂŝƌĞƐ�ĂƵ�ƐĞŝŶ�ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ͘��Ŷ�ƉůƵƐ͕�elle doit 

être perçue comme légitime par tous les acteurs organisationnels (Mierlo et al., 2018, p. 

3037). Dans leur étude, Bondarouk et al. (2017, p.1336) ont examiné les impacts de la 

ƚĞĐŚŶŽůŽŐŝĞ�Ě͛Ğ-GRH et de la GRH sur la qualité des services de GRH dans un ministère belge. 

Ils ont fourni des preuves empiriques évidentes que la force de l'e-GRH et la force de la GRH 

ont des pouvoirs explicatifs significatifs sur la qualité de service de la GRH. Dans cette 

perspective, un système de GRH est appréhendé comme fort si les employés conviennent qu'il 

est hautement distinctif, cohérent et fondé sur un large consensus au sein d'une organisation. 

�ĞƚƚĞ�ĚĠĨŝŶŝƚŝŽŶ�Ɛ͛ŝŶƐĐƌŝƚ�ĚĂŶƐ�ůĂ�ƚŚĠŽƌŝĞ�ĚĞ�ůĂ�ƐŝŐŶĂůŝƐĂƚŝŽŶ�ĐŽŶĐĞƉƚƵĂůŝƐĠĞ�ƉĂƌ��ŽǁĞŶ�Ğƚ�KƐƚƌŽĨĨ�
(2004). Un système de GRH fort doit être en mesure de signaler des valeurs et des 

caractéristiques à travers le système e-GRH ĚĂŶƐ�ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ. 

 

/ů�ĞǆŝƐƚĞ�ƉĞƵ�Ě͛ĠƚƵĚĞƐ�ĞŵƉŝƌŝƋƵĞƐ�ƐƵƌ�ůĂ�'Z,�spécifique en Afrique. Toutefois, quelques travaux 

réalisés dans ce contexte ont permis de ressortir les caractéristiques de la GRH enracinée en 

contexte africain. Dans cette perspective, Mbimbi et al. (2017, p.12) ont exploré la littérature 

sur le colonialisme et le taylorisme en vue de comprendre les pratiques de GRH et la position 

du gestionnaire en RDC. Les auteurs ont décrit les caractéristiques de la GRH en Afrique 

subsaharienne mais aussi celles qui sont spécifiques en RDC. Dans cette recherche, Mbimbi et 

al. (2017, p.13) ont identifié en RDC des situations paradoxalement contrastées en tandem 

aux pratiques de GRH. �͛ƵŶĞ� ŵĂŶŝğƌĞ� ŐĠŶĠƌĂůĞ͕� ĐĞƐ� ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ� ƐŽŶƚ� ĐĞŶƚƌĠĞƐ� ƐƵƌ� ƵŶĞ�
ƚĂǇůŽƌŝƐĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ŵŽĚĞƐ�Ě͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ĚƵ� ƚƌĂǀĂŝů�ĂǀĞĐ�ƵŶĞ�division horizontale et verticale 

forte, une standardisation des procédures organisationnelles de travail, la prise de décision 

centralisée dans les mains des responsables hiérarchiques et des décideurs politiques, un 

environnement organisationnel basé par le respect des procédures et des règles, etc. À 

ů͛ŝŶǀĞƌƐĞ͕� ĐĞƐ�ŵŽĚĞƐ�Ě͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ĚƵ� ƚƌĂǀĂŝů�Ğƚ�ĐĞƐ�ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ�ĚĞ�'Z,�ĐŽŶŶĂŝƐƐĞŶƚ�peu de 

contrôle et une forme de fatalisme sans résultats escomptés, un manque de confiance entre 

les parties prenantes, un espace organisationnel ĚĠŵƵŶŝ� ĚĞ� ůŝďĞƌƚĠ� Ě͛Ğxpérimentation, au 

ĚƌŽŝƚ� ă� ů͛ĞƌƌĞƵƌ͕� ă� ůĂ� ĐƌŝƚŝƋƵĞ, peu Ě͛ŝŵƉŽƌƚĂŶĐĞ� ĂĐĐŽƌĚĠĞ� ă� ů͛ĠƋƵŝƉĞ� ĚĞ� ƚƌĂǀĂŝů, etc. Selon 

Mbimbi et al. (2017, p.15), ces modes de management des organisations en RDC poussent les 

travailleurs à développer un certain nombre de stratégies (évitement, contournement). 

�ĞƌƚĂŝŶƐ� ĞŵƉůŽǇĠƐ� ĚĠǀĞůŽƉƉĞŶƚ� ĚĞƐ� ƐĞŶƚŝŵĞŶƚƐ� Ě͛ĂƉĂƚŚŝĞ͕� ĚĞ� ĨŽƌŵĞ de soumission, de 

ƐĞŶƚŝŵĞŶƚ� Ě͛ŝŶũƵƐƚŝĐĞ� ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶŶĞůůĞ͕� ĚĞ� ŵĂŶƋƵĞ� Ě͛équité. �͛ĂƵƚƌĞƐ travailleurs 

développent des sentiments de démotivation, de déresponsabilisation, de manque de regard 

critique, de manque de loyauté et de turnover͘� �ĞůĂ� ƌĞŶĨŽƌĐĞ� ů͛ŽƉƉŽƌƚƵŶŝƐŵĞ (intérêts 

individuels) dans le comportement de certains employés.  

 

Pour redresser ces modes de management des organisations en RDC et éviter les dérapages 

éventuels, Mbimbi et al. (2017, p.19) ĨŽƌŵƵůĞŶƚ� ĐĞƌƚĂŝŶĞƐ� ƌĞĐŽŵŵĂŶĚĂƚŝŽŶƐ� ă� ů͛ĠŐĂƌĚ� ĚĞs 

gestionnaires͘�WŽƵƌ�ůĞƐ�ĂƵƚĞƵƌƐ͕�ŝů�Ɛ͛ĂŐŝƚ�de solutions relatives au contexte culturel et social ou 

structurel, et aux pratiques et usages des travailleurs. Pour cela, les managers devraient 

adopter un style de management combinant le contexte culturel, le contexte structurel, les 

outils de GRH enracinés, et prendre en compte le comportement opportuniste des acteurs. En 

Ě͛ĂƵƚƌĞƐ�ƚĞƌŵĞƐ͕�ƵŶĞ�ďŽŶŶĞ�ŐĞƐƚŝŽŶ�ĚĞƐ�Z,�ĚĞǀƌĂŝƚ͕�ƉŽƵƌ�ĞƵǆ͕�ƉĂƐƐĞƌ�ƉĂƌ�ͨ�Z�s�Z�ͩ�͗� 
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x Respect,  

x Écoute,  

x Valorisation,  

x Équité,  

x Responsabilisation.  

 

Les auteurs considèrent que ces mots sont lourds de sens en ce qui concerne les pratiques de 

GRH en RDC (Mbimbi et al., 2017, p.21). Toutefois, l͛ĂŶĂůǇƐĞ�ĚĞ�ůĂ�ůŝƚƚĠƌĂƚƵƌĞ�Đŝ-dessus révèle 

que, en matière de la gestion électronique des ressources humaines (e-GRH) dans les 

organisations, ů͛�ĨƌŝƋƵĞ�ĞƐƚ�ƵŶ�ƚĞƌƌĂŝŶ�ŶŽŶ�ĞŶĐŽƌĞ�intensément exploré. Ce constat est fait au 

regard des travaux réalisés dans Ě͛ĂƵƚƌĞƐ�ĐŽŶƚĞǆƚĞƐ͕�tels que les États-Unis, ů͛Europe et ů͛Asie. 

�͛ĞƐƚ�ƵŶ�ĐŽŶƚĞǆƚĞ�ƋƵĂƐŝ�ǀŝĞƌŐĞ en ce qui concerne les travaux dignes de scientificité basés sur 

ů͛ĂŶĂůǇƐĞ�Ěu ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ�ĚĞ�ŵŝƐĞ�ĞŶ�ƈƵǀƌĞ�ĚĞƐ�ƐǇƐƚğŵĞƐ�Ě͛Ğ-GRH au sein des EES en Afrique en 

général, et en particulier en RDC. Tant soit peu, quelques études empiriques ont quand-même 

été réalisées, et ont retenu notre attention. Dans une démarche qualitative avec la 

méthodologie Ě͛ĠƚƵĚĞ�ĚĞ�ĐĂƐ�ƵŶŝƋƵĞ͕�Worou (2014) a analysé ů͛ŝŵƉůĂŶƚĂƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶ�ůŽŐŝĐŝĞů��ZW�
(Enterprise Resource Planning) dans une entreprise au Nigéria. >͛ĂƵƚĞƵƌĞ� Ɛ͛ĞƐƚ� servie Ě͛ƵŶ�
modèle combinant la démarche contextualiste et les approches explicatives (politique et 

contingente). Cette étude a révélé ƋƵĞ�ůĂ�ƉƌŝƐĞ�ĞŶ�ĐŽŵƉƚĞ�ĚĞ�ů͛ąŐĞ�ĞƐƚ�ŝŶĚŝƐƉĞŶƐĂďůĞ�ƉŽƵƌ�ůĂ�
réussite du projet de changement en général, et en particulier pour celle du processus 

Ě͛ŝŵƉůĂŶƚĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛�ZW�;EĂǀŝƐŝŽŶͿ�ĚĂŶƐ�ůĞ�ĐŽŶƚĞǆƚĞ�Đŝ-dessus cité. LĞ�ƌĞƐƉĞĐƚ�ĚĞ�ů͛ąŐĞ�ĞƐƚ�ƵŶ�
facteur clé de succès à prendre en considération. Dans les traditions africaines, ů͛ąŐĞ�est lié à 

la croyance à travers le culte des anciens et/ŽƵ�ĚĞƐ�ĂŶĐġƚƌĞƐ͘�>͛ąŐĞ�est un facteur de succès 

pour la mobilisation des acteurs autour du changement (Worou, 2014, p.205). Dans le 

contexte de notre recherche, nous ƚĞŶƚĞƌŽŶƐ� ĂƵƐƐŝ� ĚĞ� ǀŽŝƌ� ĐĞƚ� ĂƐƉĞĐƚ� ĚĞ� ů͛ąŐĞ� ă� ƚƌĂǀĞƌƐ�
ů͛ĂŶĂůǇƐĞ�ĚƵ�ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ�ĚĞ�ŵŝƐĞ�ĞŶ�ƈƵǀƌĞ�ĚĞƐ�ƐǇƐƚğŵĞƐ�Ě͛Ğ-GRH au sein des EES en RDC.  

 

�ĂŶƐ� ƵŶĞ� ƉĞƌƐƉĞĐƚŝǀĞ� Ě͛ĞǆƉĞƌƚƐ͕� Ifeanyi Nwakanma et al. (2013) ont examiné les facteurs 

ĂĨĨĞĐƚĂŶƚ�ůĂ�ƌĠƵƐƐŝƚĞ�ĚĞ�ůĂ�ŵŝƐĞ�ĞŶ�ƈƵǀƌĞ�ĚĞƐ�ƉƌŽũĞƚƐ�ĚĞ�ƚĞĐŚŶŽůŽŐŝĞƐ�ĚĞ�ůΖŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶ�ĚĂŶƐ�ůĞƐ�
firmes nigérianes. Ils ont effectué l'analyse de la variance et les modèles de régression pour 

ĞǆƉůŝƋƵĞƌ�ůĂ�ƌĠƵƐƐŝƚĞ�ĚĞ�ůĂ�ŵŝƐĞ�ĞŶ�ƈƵǀƌĞ�ĚĞƐ�ƚĞĐŚŶŽůŽŐŝĞƐ�ĚĞ�ů͛ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶ. Les auteurs ont 

identifié six facteurs clés, à savoir :  

x besoins des utilisateurs et spécifications clairs,  

x objectifs et but clairs,  

x calendrier réaliste,  

x méthodes/compétences efficaces de gestion de projet,  

x soutien de la direction,  

x et participation des utilisateurs/clients.  

 

�ĂŶƐ�ůĞ�ĐŽŶƚĞǆƚĞ�ĚĞ�ů͛ŝŶĚƵƐƚƌŝĞ�ĂƵ�EŝŐĞƌŝĂ͕� Ifeanyi Nwakanma et al. (2013, p.132) ont déduit 

que « un calendrier réaliste » est le facteur le plus critique ; tandis que « objectifs et but 

clairs » est le moins critique de tous les facteurs dans le contexte nigérian. Toutefois, les 

auteurs formulent certaines recommandations aux gestionnaires de projets (experts en TI et 
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analystes de systèmes). Après leurs études universitaires, ces derniers doivent acquérir des 

compétences appropriées et utiliser des techniques de gestion de projet afin de valoriser leur 

rôle. Car, disent-ŝůƐ͕�ƚŽƵƚ�ĚŝƉůƀŵĠ�Ŷ͛ĞƐƚ�ƉĂƐ�ĐĂƉĂďůĞ�Ě͛ĠůĂďŽƌĞƌ�ƵŶ�ƉůĂŶ�ĚĠƚĂŝůůĠ�Ě͛ƵŶ�ƉƌŽũĞƚ�ĚĞ�
ŵŝƐĞ�ĞŶ�ƈƵǀƌĞ�ĚĞƐ�d/�ĂƵ�EŝŐĠƌŝĂ͘� 
 

Selon Kamdem et al. (2020, p.23)͕�ů͛ĞǆĞƌĐŝĐĞ�ĚĞ�ĐŽŶƚĞǆƚƵĂůŝƐĂƚŝŽŶ�ƐĞ�ƌĠǀğůĞ�ŚĂďŝƚƵĞůůĞŵĞŶƚ�ƉĂƌ�
la confrontation antipodique de concepts et théories enracinés sur le terrain. Pour ces 

auteurs, il existe peu de travaux qui proposent une contextualisation par les concepts et les 

théories. Dans cette perspective, et à ů͛ĂŝĚĞ�Ě͛ƵŶĞ�ĂƉƉƌŽĐŚĞ�ƋƵĂůŝƚĂƚŝǀĞ�ĂǀĞĐ�ůĂ�ŵĠƚŚŽĚŽůŽŐŝĞ�
Ě͛ĠƚƵĚĞ�ĚĞ�ĐĂƐ�ƵŶŝƋƵĞ͕ E͛Ěƌŝ�Θ�WŝĐŚĂƵůƚ�;ϮϬϮϬͿ ont examiné le processus de ŵŝƐĞ�ĞŶ�ƈƵǀƌĞ�
Ě͛ƵŶ�ƐǇƐƚğŵĞ�Ě͛ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶ�ŝŶƚĠŐƌĠ�ĚĞ�ŐĞƐƚŝŽŶ�ĚĠŶŽŵŵĠ�WƌŽĐğƐ-verbal Simplifié (PVS) au sein 

des douanes en Côte-Ě͛/voire. Dans cette recherche, les auteurs ont recouru à la théorie 

Acteur-réseau (Akrich et al., 1988) pour mettre en lumière les jeux de pouvoir qui se déroulent 

autour de ladite application. �Ŷ�ŐƵŝƐĞ�ĚĞ�ƌĠƐƵůƚĂƚƐ�ĚƵ�Ws^͕�ů͛ĠƚƵĚĞ�Ă�ŵŽŶƚƌĠ͕�ĐŽŵŵĞ�Ě͛ĂƵƚƌĞƐ�
études précédentes, que le postulat ʹ Ě͛ƵŶĞ�ƵŶŝǀĞƌƐĂůŝƚĠ�ĚĞƐ�ĐŽŶƚĞǆƚĞƐ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶŶĞůƐ�Ğƚ�
Ě͛ƵŶĞ� ƌĂƚŝŽŶĂůŝƚĠ� ŐůŽďĂůĞ� ĚĞƐ� Ăcteurs ʹ Ŷ͛ĞƐƚ� ƉĂƐ� ĐŽŶĨŽƌŵĞ au cheminement réel de 

ů͛ŝŶŶŽǀĂƚŝŽŶ�ƚĞĐŚŶŽůŽŐŝƋƵĞ͘��Ŷ�ŽƵƚƌĞ͕�ů͛ĠƚƵĚĞ�Ă�ƌĠǀĠůĠ�ƋƵĞ�ůĂ�d�Z�ĞƐƚ�ƵŶ�ĐĂĚƌĞ�ĚĞ�ƌĠĨĠƌĞŶĐĞ�
ouvert, dynamique et structuré. Pour ces auteurs, la TAR devrait être utilisée pour permettre 

Ě͛ŽďƐĞƌǀĞƌ�Ğƚ�Ě͛ĂŶĂůǇƐĞƌ�ůĞƐ�ŵƵůƚŝƉůĞƐ�ĚŝŵĞŶƐŝŽŶƐ�ĚƵ�ĐŚĂŶŐĞŵĞŶƚ�ă�ů͛ƈƵǀƌĞ�ĞŶƌĂĐŝŶĠ�ĚĂŶƐ�ůĞ�
contexte des organisations africaines. E͛Ěƌŝ� Θ� WŝĐŚĂƵůƚ� ;ϮϬϮϬ͕� Ɖ͘ϭϳϲͿ recommandent de 

transposer la grille Ě͛ĂŶĂůǇƐĞ�ƐŽĐŝŽůŽŐŝƋƵĞ�de la TAR en un modèle de gestion des systèmes 

Ě͛ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶ� ĐŽŵƉƚĞ� ƚĞŶƵ� ĚĞ� ƐŽŶ� ƉŽƵǀŽŝƌ� ĞǆƉůŝĐĂƚŝĨ͘� Telle est la raison qui justifie 

ů͛ĂůŝŐŶĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ůĂ�d�Z�ĚĂŶƐ�ŶŽƚƌĞ�ŵŽĚğůĞ�ƚŚĠŽƌŝƋƵĞ�Ě͛ĂŶĂůǇƐĞ�ĚƵ�ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ�ĚĞ�ŵŝƐĞ�ĞŶ�ƈƵǀƌĞ�
ĚĞƐ�ƐǇƐƚğŵĞƐ�Ě͛Ğ-GRH au sein des EES en RDC. 

 

 

Ϯ͘ϱ��ŽŶƐƚƌƵĐƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶ�ŵŽĚğůĞ�ƚŚĠŽƌŝƋƵĞ�ĞŶƌĂĐŝŶĠ�ĚĞ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ 

 

EŽƚƌĞ�ŵŽĚğůĞ�Ě͛ĂŶĂůǇƐĞ�ĐŽŵďŝŶĞ�ƉůƵƐŝĞƵƌƐ�ƉĞƌƐƉĞĐƚŝǀĞƐ�;ƉůĂŶŝĨŝĐĂƚŝŽŶ͕�ĐŽŶƚŝŶŐĞŶĐĞ͕�ƉŽůŝƚŝƋƵĞ�
et interprétative) dans une visée polyphonique et se sert des principales phases distinctes 

ƉƌĠĐŽŶŝƐĠĞƐ�ƉĂƌ�ůĞƐ�ƚĞŶĂŶƚƐ�ĚĞ�ůĂ�ƚŚĠŽƌŝĞ�Ě͛ĂĐƚĞƵƌ-réseau (Akrich, Callon, Latour, 2006), et ce, 

comme mode de management du processus de changement (Pichault, 2013, p.126). En fait, il 

Ɛ͛ĂƉƉƵŝĞ� ƉƌŝŶĐŝƉĂůĞŵĞŶƚ� ƐƵƌ� ůĂ� ƚŚĠŽƌŝĞ� ĚƵ� ĐŚĂŶŐĞŵĞŶƚ� ĚĞ� Pichault (2013b) prenant en 

ĐŽŶƐŝĚĠƌĂƚŝŽŶ� ůĂ� ĐŽŵƉůĞǆŝƚĠ� ĚĞƐ� ƉƌŽũĞƚƐ� ĚĂŶƐ� ĐĞ� ĐŽŶƚĞǆƚĞ� Ě͛ŝŶĐĞƌƚŝƚƵĚĞ͕� ĂŝŶƐŝ� que 

ů͛ŚĠƚĠƌŽŐĠŶĠŝƚĠ� ĚĞƐ� ĂĐƚĞƵƌƐ� ĂǇĂŶƚ� ĚĞƐ� ŝŶƚĠƌġƚƐ� ĚŝĨĨĠƌĞŶƚƐ� ĚĂŶƐ� ůĞƵƌƐ� ŝŶƚĞƌĂĐƚŝŽŶƐ� Ğƚ� ůĞƵƌƐ�
ŝŶĨůƵĞŶĐĞƐ� ƌĞƐƉĞĐƚŝǀĞƐ� ĚĂŶƐ� ůĞ� ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ� ĚĞ� ů͛ŝŶŶŽǀĂƚŝŽŶ͘� �ĂŶƐ� ůĞ� ĚĞƐŝŐŶ� ĚĞ� ŶŽƚƌĞ� ĐĂĚƌĞ�
Ě͛ĂŶĂůǇƐĞ͕� ůĂ� ƚŚĠŽƌŝĞ�ĚĞ� ů͛ĂĐƚĞƵƌ-réseau sera utilisée en vue de rendre cŽŵƉƚĞ�ĚĞ� ů͛ŚŝƐƚŽŝƌĞ�
ƌĞůĂƚŝǀĞ�ă�ůĂ�ŵŝƐĞ�ĞŶ�ƈƵǀƌĞ�ĚĞ�ů͛Ğ-'Z,�ƉŽƵƌ�ů͛ĞŶĐŽĚĂŐĞ�ĚĞƐ�ĚŽŶŶĠĞƐ�ă�ĐĂƌĂĐƚğƌĞ�ƉĞƌƐŽŶŶĞů�Ğƚ�
la gestion de la paie (traitement) dans les EES à Kinshasa/RDC. En outre, l͛ƵŶ�ĚĞƐ�ŽďũĞĐƚŝĨƐ�ĚƵ�
modèle des cinq forces est de faire une évaluation multidimensionnelle du processus de 

ĐŚĂŶŐĞŵĞŶƚ͘��ǀĞĐ�ƵŶĞ�ĞǆƉůŝĐĂƚŝŽŶ�ƉůƵƌŝĞůůĞ͕�ƵŶ�ƉƌŽũĞƚ�ĚĞ�ĐŚĂŶŐĞŵĞŶƚ�Ɛ͛ĂƉƉƌĠŚĞŶĚĞ�ĚĂŶƐ�ƵŶĞ�
trajectoire multiple afin de contribuer à sa réussite.  
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En fait, iů� Ɛ͛ĂŐŝƚ� ici de proposer un modèle théorique du processus de ŵŝƐĞ� ĞŶ�ƈƵǀƌĞ�ĚĞƐ�
ƐǇƐƚğŵĞƐ�Ě͛Ğ-GRH pour la gestion des données personnelles et la paie des agents au sein des 

EES en RDC. Etant donné la nature compréhensive de notre recherche, le paradigme 

interactionniste constitue le fondement de notre modèle pour ů͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ�ĚĞ�
changement dans ce contexte particulier. NŽƵƐ�ƵƚŝůŝƐĞƌŽŶƐ�ů͛approche interprétativiste en vue 

de mesurer le degré du succès du processus consistant à introduire et à piloter le changement 

dans ce contexte de notre étude. Notre modèle Ě͛Ğ-GRH est inspiré de travaux de Rahman et 

al. (2018). Il va intégrer trois volets, à savoir :  

x financier,  

x social,  

x et technique.  

 

�ĂŶƐ�ůĞ�ĐŽŶƚĞǆƚĞ�Ě͛ŝŶĐĞƌƚŝƚƵĚĞ�Žƶ�ĠǀŽůƵĞŶƚ�ůĞƐ���^�ă�<ŝŶƐŚĂƐĂͬZ��͕�ŶŽƵƐ�ĂůůŽŶƐ�ĞŶƐƵŝƚĞ�ŝŶĐůƵƌĞ�
les variables explicatives (ou indépendantes) respectives pour chacun des trois volets. Dans ce 

papier, nous allons nous focaliser sur le volet financier ĐĂƌ�ŝů�Ɛ͛ĂŐŝƚ�Ě͛ĂŶĂůǇƐĞƌ�ůĂ�ƌationalisation 

ĚƵ�ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ�ĚĞ�ŵŝƐĞ�ĞŶ�ƈƵǀƌĞ�ĚĞƐ�ƐǇƐƚğŵĞƐ�Ě͛Ğ-GRH au sein des EES en RDC. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figure-1 : DŽĚĠůŝƐĂƚŝŽŶ�ƚŚĠŽƌŝƋƵĞ�ĚƵ�ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ�ĚĞ�ŵŝƐĞ�ĞŶ�ƈƵǀƌĞ� 
ĚĞƐ�ƐǇƐƚğŵĞƐ�Ě͛Ğ-GRH dans les EES en RDC. 

 

 

3 ʹ Méthodologie de la recherche 
 

Dans une visée compréhensive et en privilégiant une démarche qualitative des études de cas, 

notre recherche se focalise sur le processus critique (Pichault et al., 2021) Ě͛ŝŶƚĠŐƌĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�
ƚĞĐŚŶŽůŽŐŝĞƐ�ĚĞ� ů͛ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶ�Ğƚ�ĚĞ� ůĂ�ŐĞƐƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ƌĞƐƐŽƵƌĐĞƐ�ŚƵŵĂŝŶĞƐ�ƉŽƵƌ� ůĂ�ŐĞƐƚŝŽŶ�ĚĞƐ�
dossiers et la paie des agents dans les EES en RD Congo. Nous cherchons ainsi à comprendre 

Résultats processus 
PLVH�HQ�°XYUH�

systèmes e-GRH 
EES/RDC 

P1 

Système G¶LQIOXHQFH 
P2 

VD 
P3 

0RGH�G¶DQWLFLSDWLRQ 

P4 
Système de GRH 

Style de management  
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la manière dont les dirigeants de ces établissements gèrent les projets de changement 

technologique en y intégrant les différentes composantes qui interagissent continuellement. 

Dans cette recherche, notre posture épistémologique est interprétativiste. Car, la recherche 

interprétative tente de comprendre les pŚĠŶŽŵğŶĞƐ͕�ĞŶ�ů͛ŽĐĐƵƌƌĞŶĐĞ�ůĞ�ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ�ĚĞ�ŵŝƐĞ�ĞŶ�
ƈƵǀƌĞ�ĚĞƐ�ůŽŐŝĐŝĞůƐ�Ě͛Ğ-GRH dans les EES en RDC, à travers les significations que les parties 

prenantes leur attribuent (Avenier & Thomas, 2015, p.69). En fait, elle est justifiée par notre 

cadre théorique, notre modèle Ě͛ĂŶĂůǇƐĞ, nos questions de recherche ainsi que la 

ŵĠƚŚŽĚŽůŽŐŝĞ� ĂĚŽƉƚĠĞ� ĞŶ� ĐŚĞƌĐŚĂŶƚ� ă� ĐůĂƌŝĨŝĞƌ� ůĂ� ĐŽŶŶĂŝƐƐĂŶĐĞ� ƐƵƌ� ůĂ� ŵŝƐĞ� ĞŶ�ƈƵǀƌĞ� ĚĞƐ�
ůŽŐŝĐŝĞůƐ�ĚĞ�ů͛Ğ-GRH pour la gestion du personnel dans ce contexte particulier (Sem Mbimbi & 

Cornet, 2018, p.69). Cela fait ressortir le caractère dynamique-interactionnel (processuel, 

interactionnel et discursif) des pratiques sociales car la nature intentionnelle et finalisée de 

ů͛ĂĐƚŝǀŝƚĠ� ŚƵŵĂŝŶĞ� ĞƐƚ� ŵŝƐĞ� ĞŶ� ĠǀŝĚĞŶĐĞ� (Allard-Poesi & Perret, 2014, p.17). Dans notre 

raisonnement, une démarche abductive est privilégiée avec un jeu emboitĠ�Ě͛ĂůůĞƌ-retour, en 

débutant avec des observations, en passant par des théories et en chutant à des propositions 

(Sem Mbimbi & Cornet, 2018, p.80). Dans cette optique, une méthodologie des études de cas 

ũƵƐƚŝĨŝĞ� ŶŽƚƌĞ� ĐŚŽŝǆ� ĞŶ� ƐƵŝǀĂŶƚ� ƐĞƐ� ƉƌŝŶĐŝƉĞƐ� Ě͛ƵŶĞ� ŵĂŶŝğƌĞ� ƌŝŐŽƵƌĞƵƐĞ� Ğƚ� ƐǇƐƚĠŵĂƚŝƋƵĞ�
(Rappin, 2011, p.485 ; Sem Mbimbi & Cornet, 2018, p.70). (Hlady-Rispal, 2015, p.259) ; 

(Deslauriers, 1991, p.51) ; (Kane, 2012, p.167) ;(Sem Mbimbi & Cornet, 2018, p.70) 

 
 
3.1 Mode de sélection des études de cas 

 

Nous allons analyser en profondeur le phénomène sous étude dans son contexte particulier 

(Y.-C. Gagnon, 2012, p.4)͘�EŽƵƐ�ƐĞƌŽŶƐ�ŐƵŝĚĠƐ�ƉĂƌ�ůĞƐ�ĠƚĂƉĞƐ�ĚĞ�ƌĠĂůŝƐĂƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶĞ�ŵĠƚŚŽĚĞ�ĚĞ�
ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ�ƉĂƌ�ů͛ĠƚƵĚĞ�ĚĞ�ĐĂƐ͕�ă�ƐĂǀŽŝƌ�͗� 

x la pertinence,  

x la véracité des résultats,  

x la préparation,  

x le recrutement des cas,  

x la collecte des données,  

x leur traitement,  

x leur interprétation,  

x et la diffusion des résultats.  

 

En fait, la population de notre étude est constituée des EES à Kinshasa. Dans une optique 

exploratoire, ůĞ�ƐĞĐƚĞƵƌ�ĚĞ�ů͛ĞŶƐĞŝŐŶĞŵĞŶƚ supérieur a attiré notre attention en vue de réaliser 

nos études de cas. Nous avons sélectionné un échantillon non représentatif de trois EES à 

Kinshasa. Notre souci est de comprendre la manière dont les projets informatiques relatifs à 

ů͛ĞŶĐŽĚĂŐĞ�ĚĞƐ�ĚŽŶŶĠĞƐ�ƉĞƌƐŽŶŶĞůůĞƐ�Ğƚ�ă�ůĂ�ƉĂŝĞ�ĚĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ�ƐŽŶƚ�ŐĠƌĠƐ�Ğƚ�ŵŝƐ�ĞŶ�ƈƵǀƌĞ�ƉĂƌ�
ůĞƐ�ĚŝƌŝŐĞĂŶƚƐ�Ğƚ�ůĞƐ�ƌĞƐƉŽŶƐĂďůĞƐ�ĚĞ�ĐŚĂŶŐĞŵĞŶƚ�ĚĞƐ�ƐǇƐƚğŵĞƐ�Ě͛ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶ�ĂƵ�ƐĞŝŶ�ĚĞ�ĐĞƐ�
derniers. Ces établissements appartiennent ă�ů͛État congolais et sont des écoles de gestion à 

caractère technique. �� ů͛ĂŝĚĞ� ĚĞ� ů͛ĂŶĂůǇƐĞ� ĚŽĐƵŵĞŶƚĂŝƌĞ͕� ĚĞƐ� ŝŶƚĞƌǀŝĞǁƐ� ƌĠĂůŝƐĠĞƐ͕� ĚĞ�
ů͛ŽďƐĞƌǀĂƚŝŽŶ�ƉĂƌƚŝĐŝƉĂŶƚĞ�ŶŽƵƐ�ŽŶƚ�permis de comprendre la manière dont se déroulent les 



 
ZĂƚŝŽŶĂůŝƐĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ�ĚĞ�ŵŝƐĞ�ĞŶ�ƈƵǀƌĞ�ĚĞƐ�ƐǇƐƚğŵeƐ�Ě͛Ğ-GRH au sein des établissements 

Ě͛ĞŶƐĞŝŐŶĞŵĞŶƚ�ƐƵƉĠƌŝĞƵƌ�;�^^Ϳ�ĞŶ�République démocratique du Congo 

 

 

 

451 

ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶŶĞůƐ�Ě͛ĞŶĐŽĚĂŐĞ�ĚĞƐ�ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶƐ�ƉĞƌƐŽŶŶĞůůĞƐ�Ğƚ�ĚĞ�ůĂ�ƉĂŝĞ�ĚĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ�
ĚĂŶƐ� ĐĞƐ� ��^� ă� <ŝŶƐŚĂƐĂ͘� WŽƵƌ� ů͛ĂŶĂůǇƐĞ�ĚŽĐƵŵĞŶƚĂŝƌĞ͕� ŶŽƵƐ�ŶŽƵƐ� ƐŽŵŵĞƐ� servis du vade-

ŵĞĐƵŵ� ĚƵ� ŐĞƐƚŝŽŶŶĂŝƌĞ� Ě͛ƵŶĞ� ŝŶƐƚŝƚƵƚŝŽŶ� Ě͛ĞŶƐĞŝŐŶĞŵĞŶƚ� ƐƵƉĠƌŝĞƵƌ� Ğƚ� ƵŶiversitaire (CPE, 

2014, pp.29-53), et de la loi n°18/038 du 29 décembre 2018 portant statut du personnel de 

ů͛ĞŶƐĞŝŐŶĞŵĞŶƚ�ƐƵƉĠƌŝĞƵƌ͕�ƵŶŝǀĞƌƐŝƚĂŝƌĞ�Ğƚ�ĚĞ�ůĂ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ�ƐĐŝĞŶƚŝĨŝƋƵĞ�;:ŽƵƌŶĂů�KĨĨŝĐŝĞů͕�ϮϬϭϵͿ͘�
Celle-Đŝ�Ă�ĂďƌŽŐĠ�ů͛ŽƌĚŽŶŶĂŶĐĞ�ŶΣϴϭͬϭϲϬ�ĚƵ�ϭϳ�ŽĐƚŽbre 1981 portant statut du personnel de 

ů͛ĞŶƐĞŝŐŶĞŵĞŶƚ� ƐƵƉĠƌŝĞƵƌ͕� ƵŶŝǀĞƌƐŝƚĂŝƌĞ� ĂŝŶƐŝ� ƋƵĞ� ů͛ŽƌĚŽŶŶĂŶĐĞ�ŶΣϭϲͬϬϳϭ�ĚƵ�Ϯϵ� ƐĞƉƚĞŵďƌĞ�
ϮϬϭϲ�ƉŽƌƚĂŶƚ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�Ğƚ�ĨŽŶĐƚŝŽŶŶĞŵĞŶƚ�ĚĞƐ�ŽƌŐĂŶĞƐ�Ě͛ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ĞŶƐĞŝŐŶĞŵĞŶƚ�
supérieur et universitaire en RDC. Ce choix a été guidé par les critères de viabilité, 

Ě͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ� Ğƚ� ĚĞ�ŵŝƐĞ� ĞŶ�ƉůĂĐĞ�ĚĞƐ�ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ� ĚĞ� ů͛Ğ-GRH pour la gestion des données 

personnelles et la gestion de la paie des agents dans ceux-Đŝ͕�ĐĂƌ�ů͛ĠƚƵĚĞ�ĚĞ�ĐĂƐ�Ă�ĂƵƐƐŝ�ƵŶĞ�
essence comparative (Dumez, 2016, p.218). En outre, le budget de recherche et la proximité 

de ces établissements avec le chercheur justifient aussi notre choix. Notre méthodologie par 

étude des cas multiples débutera par une phase exploratoire sur le terrain dans les 

établissements sélectionnés évoluant dans leur contexte, leur temporalité et leur particularité 

singulière (Sem Mbimbi & Cornet, 2018, p.77).  

 

 

3.2 Mode de collecte et de traitement des données empiriques 

 

Pour la récolte ĚĞƐ�ĚŽŶŶĠĞƐ͕�ŶŽƵƐ�ŶŽƵƐ�ƐĞƌǀŝƌŽŶƐ�Ě͛ƵŶ�ĐĞƌƚĂŝŶ�ŶŽŵďƌĞ�Ě͛ŽƵƚŝůƐ͕�ă�ƐĂǀŽŝƌ�͗ 
x ů͛ĞŶƚƌĞƚŝĞŶ�ƐĞŵŝ-directif,  

x ů͛ĂŶĂůǇƐĞ�ĚŽĐƵŵĞŶƚĂŝƌĞ͕� 
x ů͛ŽďƐĞƌǀĂƚŝŽŶ�ƉĂƌƚŝĐŝƉĂŶƚĞ͘� 

>͛ĂĐĐğƐ� ĂƵ� ƚĞƌƌĂŝŶ� ĞƐƚ� ĨĂĐŝůŝƚĠ� ƉĂƌ� ůĞƐ� ĂƵƚŽƌŝƐĂƚŝŽŶƐ� ŽĨĨŝĐŝĞůůĞƐ� ĠƚĂďůŝĞƐ� ƉĂƌ� ůĞƐ� ĐŚĞĨƐ�
Ě͛ĠƚĂďůŝƐƐements. Nous comptons réaliser au total 40 interviews avec les parties prenantes 

ĐůĠƐ͘��Ŷ�ƉůƵƐ͕�ŶŽƵƐ�ĂůůŽŶƐ�ƵƚŝůŝƐĞƌ�ůĂ�ƚĞĐŚŶŝƋƵĞ�Ě͛ĞĨĨĞƚ�ďŽƵůĞ�ĚĞ�ŶĞŝŐĞ�ĚĂŶƐ�ůĞ�ƐŽƵĐŝ�Ě͛ĂůůĠŐĞƌ�ůĂ�
lourdeur de contacts. Nous allons interviewer principalement ͗�ůĞƐ�ĐŚĞĨƐ�Ě͛Ġtablissements, les 

secrétaires généraux administratifs et académiques, les administrateurs de budget, les 

directeurs de RH, les spécialistes en GRH, les autorités décanales, les chefs de projets, les 

ŝŶŐĠŶŝĞƵƌƐ�ŝŶĨŽƌŵĂƚŝĐŝĞŶƐ͘��Ŷ�ĐĞ�ƋƵŝ�ĐŽŶĐĞƌŶĞ�ů͛ĂŶĂůǇƐĞ�des documents, nous avons ciblé les 

lois, les ordonnances, les arrêtés, le vadémécum du gestionnaire, les instructions, les 

décisions, les rapports annuels, les procès-verbaux, etc. Pour ce qui est ĚĞ� ů͛ŽďƐĞƌǀĂƚŝŽŶ�
participante, nous allons solliciter des ƐƚĂŐĞƐ� ĂĨŝŶ� ĚĞ� Ɛ͛ŝŵƉƌĠŐŶĞƌ�ĚĂǀĂŶƚĂŐĞ�ĚƵ� ƚĞƌƌĂŝŶ�ĚĞ�
recherche. Notre analyse longitudinale du processus de changement (Pettigrew, 1990a; Ven 

& Huber, 1990) ǀĂ� Ɛ͛ĞĨĨĞĐƚƵĞƌ� ĚĞ� ϮϬϭϱ� ă� ϮϬϮϬ� ĚĂŶƐ� ƵŶĞ� ǀŝƐŝŽŶ� ƌĠƚƌŽƐƉĞĐƚŝǀĞ� ŵĂŝƐ� ĂƵƐƐŝ�
prospective. Pour étudier ces EES, au sens de Pettigrew (1985 ; 1990, p.269), nous serons bien 

évidemment amenés à faire une description synoptique de leur configuration 

organisationnelle. Ainsi, nous allons nous servir du langage de modélisation BPMN (Business 

Process Modeling and Notation) ʹ (Dumas et al., 2018)͘��� ů͛ĂŝĚĞ�ĚƵ� ůŽŐŝĐŝĞů�EsŝǀŽ�ϭϮ͕�ŶŽƵƐ�
allons traiter et analyser le contenu des matériaux empiriques en vue de les affiner et les 

interpréter avec cohérence.  
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4 ʹ Présentation des ƌĠƐƵůƚĂƚƐ�ĚĞ�ů͛ĠƚƵĚĞ 
 

Dans les lignes qui suivent, nous présentons les résultats de la recherche en lien avec la mise 

ĞŶ�ƈƵǀƌĞ� ĚĞƐ� ůŽŐŝĐŝĞůƐ� Ě͛Ğ-'Z,� ƉŽƵƌ� ů͛ĞŶĐŽĚĂŐĞ� ĚĞƐ� ĚŽŶŶĠĞƐ� ƉĞƌƐŽŶŶĞůůĞƐ� Ğƚ� ůĂ� ƉĂŝĞ� ĚĞƐ�
ĂŐĞŶƚƐ͘�EŽƵƐ�ĂůůŽŶƐ�Ě͛ĂďŽƌĚ�ŶŽƵƐ�ĨŽĐĂůŝƐĞƌ sur le contenu dudit changement en circonscrivant 

son objet, ses finalités, son ampleur, et en précisant sa temporalité et ses différentes 

composantes essentielles. 

 

 

ϰ͘ϭ�KďũĞƚ͕�ĨŝŶĂůŝƚĠƐ�Ğƚ�ĂŵƉůĞƵƌ�ĚƵ�ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ�ĚĞ�ĐŚĂŶŐĞŵĞŶƚ�ă�ů͛ƈƵǀƌĞ 

 

Le processus de changement technologique qui nous intéresse dans cette étude concerne les 

systèmes de gestion électroniques des ressources humaines, en abrégés e-GRH, dans les EES 

en RDC͘� �ĂŶƐ� ƵŶĞ� ǀŝƐĠĞ� ĚĞƐĐƌŝƉƚŝǀĞ͕� ŝů� ĞƐƚ� ƵƚŝůĞ� ĚĞ� ƉƌĠĐŝƐĞƌ� ů͛ĂŵƉůĞƵƌ� ƉŽƚĞŶƚŝĞůůĞ� ĚƵ�
ĐŚĂŶŐĞŵĞŶƚ�ĐŽŶĐĞƌŶĠ͘��ŝĞŶ�ƋƵ͛ŝů�ƐŽŝƚ�ĚŝĨĨŝĐŝůĞ͕�ů͛ŝŶƚĠƌġƚ�ƉƌŝŶĐŝƉĂů�ŝĐŝ�ĞƐƚ�Ě͛ŝƐŽůĞƌ�ůĞ�ĐŚĂŶŐĞŵĞŶƚ�
ĐŝďůĠ� ƉĂƌ� ƌĂƉƉŽƌƚ� ă� Ě͛ĂƵƚƌĞƐ� ƉƌŽũĞƚƐ� ƉĂƌĂůůğůĞƐ� ŶĞ� faisant ƉĂƐ� ƉĂƌƚŝĞ� ĚĞ� ů͛Žďjet de notre 

démarche empirique. Dans cette optique, nous allons nous focaliser sur les objectifs 

ŽƉĠƌĂƚŝŽŶŶĞůƐ� ĚĞƐ� ƐǇƐƚğŵĞƐ� Ě͛Ğ-'Z,͕� ĞŶ� ů͛ŽĐĐƵƌƌĞŶĐĞ͕� ůĂ� ŐĞƐƚŝŽŶ� ĚĞƐ� ĚŽŶŶĠĞƐ� ă� ĐĂƌĂĐƚğƌĞ�
personnel (GDP) et la gestion de la paie (GP) des agents au sein de ceƐ�ĚĞƌŶŝĞƌƐ͘��Ŷ�Ě͛ĂƵƚƌĞƐ�
ƚĞƌŵĞƐ͕� ŝů� Ɛ͛ĂŐŝƚ�ĚƵ�ƐǇƐƚğŵĞ�Ě͛ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ� ƌĞƐƐŽƵƌĐĞƐ�ŚƵŵĂŝŶĞƐ� ;^/Z,Ϳ�ŵŝƐ�ĞŶ�ƉůĂĐĞ�Ğƚ�
ƵƚŝůŝƐĠ� ĞŶ� ǀƵĞ� Ě͛ĂĐƋƵĠƌŝƌ͕� ƐƚŽĐŬĞƌ͕� ŵĂŶŝƉƵůĞƌ͕� ĂŶĂůǇƐĞƌ͕� ƌĠĐƵƉĠƌĞƌ� Ğƚ� ĚŝƐƚƌŝďƵĞƌ� ĚĞƐ�
informations utiles et pertinentes en lien avec les données personnelles et la paie des agents 

ĚĞ� ů͛/^�ͬ</E͘� �Ăƌ͕� ůĞƐ� ĠǀŽůƵƚŝŽŶƐ� ĞŶǀŝƐĂŐĠĞƐ� ĂĨĨĞĐƚĞŶƚ� ůĞƐ� ŵŽĚĞƐ� ĚĞ� ĨŽŶĐƚŝŽŶŶĞŵĞŶƚ� ƌĠĞůƐ�
ŵĂƌƋƵĂŶƚ�ůĂ�ǀŝĞ�ƋƵĂƐŝ�ƋƵŽƚŝĚŝĞŶŶĞ�ĚĞ�ů͛ĠƚĂďůŝƐƐĞŵĞŶƚ͘ 
 

EŽƵƐ�ĂǀŽŶƐ�ƌĞƚĞŶƵ�ĚĞƵǆ�ƉƌŽũĞƚƐ�ĚĞ�ĐŚĂŶŐĞŵĞŶƚ�ƐĞ�ƌĠĨĠƌĂŶƚ�ă�ů͛ĂǆĞ�ĚĞ�ůĂ�ŵŽĚernisation de la 

ŐŽƵǀĞƌŶĂŶĐĞ�ă�ů͛/^�ͬ</E͕�Ğƚ�ƋƵŝ�ont eu plusieurs objectifs. Les objectifs qui nous concernent 

ĚĂŶƐ�ĐĞƚƚĞ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ�ƐŽŶƚ�ĞŶ�ůŝĞŶ�ĂǀĞĐ�ůĞƐ�ƉƌŽũĞƚƐ�ĚĞ�ĐŚĂŶŐĞŵĞŶƚ�ĚĞƐ�ƐǇƐƚğŵĞƐ�Ě͛ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶ�
opérationnels des ressources humaines, à savoir numériser et informatiser les activités 

ĂĐĂĚĠŵŝƋƵĞƐ͕�ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝǀĞƐ�Ğƚ�ĨŝŶĂŶĐŝğƌĞƐ�ĚĞ�ů͛/^�ͬ</E͕�Ě͛ƵŶĞ�ƉĂƌƚ ͖�Ğƚ�Ě͛ĂƵƚƌĞ�ƉĂƌƚ͕�ĚŽƚĞƌ�ůĞƐ�
sections et la direction du personnel des matériels informatiques de haute performance. 

 

La première étude de cas (A) va se référer au projet de numérisation des activités 
administratives͘�/ů�Ɛ͛ĂŐŝt ĚŽŶĐ�ĚƵ�ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ�Ě͛ĞŶĐŽĚĂŐĞ�ĚĞƐ�ĚŽŶŶĠĞƐ�ă�ĐĂƌĂĐƚğƌĞ�ƉĞƌƐŽŶŶĞů�qui 

ƉĂƌƚ�ĚƵ�ĚĠƉƀƚ�ĚĞ�ĚŽƐƐŝĞƌ�ĚĞ� ů͛ĂŐĞŶƚ�ĂƵ�ƐĞĐƚĞƵƌ�ĐŽŶĐĞƌŶĠ� ;ĂĐĂĚĠŵŝƋƵĞ�ŽƵ�ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝĨͿ͕�et 

aboutit à la production Ě͛ƵŶĞ� ůŝƐƚĞ�ĚĠĐůĂƌĂƚŝǀĞ�ĚĞƐ� ĂŐĞŶƚƐ�ƉƵŝƐ�ă� ů͛annuaire du personnel à 

travers le logiciel spécifique « Académico ». Dans ce projet, le but poursuivi par les dirigeants 

ĞƐƚ�ĚĞ�ƉƌŽĚƵŝƌĞ�ƵŶ�ĂŶŶƵĂŝƌĞ�ƌĞƉƌĞŶĂŶƚ�ů͛ĞŶƐĞŵďůĞ�ĚƵ�ƉĞƌƐŽŶŶĞů�ĚĞ�ů͛/^�ͬ</E͘��Ğ�ĚĞƌŶŝĞƌ�ĚĞvra 

ġƚƌĞ�ĂĐĐĞƐƐŝďůĞ�ă�ů͛/ŶƚĞƌŶĞƚ�ă�ƉĂƌƚŝƌ�ĚƵ�ƉŽƌƚĂŝů�ǁĞď͘��Ŷ�ŽƵƚƌĞ͕�ŝů�ĚĞǀƌĂ�ġƚƌĞ�ƉƌŽĚƵŝƚ�ă�ů͛ĂŝĚĞ�ĚĞƐ�
informations personnelles à encoder par chaque agent. La seconde étude de cas (B) ʹ quant à 

elle ʹ va se focaliser sur le projet concernant la dotation des moyens matériels informatiques 
performants ĂƵǆ�ƐĞĐƚŝŽŶƐ�Ğƚ�ă� ůĂ�ĚŝƌĞĐƚŝŽŶ�ĚĞƐ� ƌĞƐƐŽƵƌĐĞƐ�ŚƵŵĂŝŶĞƐ͘��Ŷ�Ě͛ĂƵƚƌĞƐ� termes, il 

Ɛ͛ĂŐŝƚ� ĚĞ� ůĂ� ŵŝƐĞ� ă� ĚŝƐƉŽƐŝƚŝŽŶ� Ě͛ƵŶ� ůŽŐŝĐŝĞů� ƵƐƵĞů� ;DŝĐƌŽƐŽĨƚ� �ǆĐĞůͿ� ĂĨŝŶ� ĚĞ� ƉĞƌŵĞƚƚƌĞ� ĂƵǆ�
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acteurs concernés de préparer la paie des ƐĂůĂŝƌĞƐ� ĚĞ� ů͛État et de la prime Focas, et de 

permettre ĂƵǆ�ĂŐĞŶƚƐ�Ě͛ġƚƌĞ�ŝŶĨŽƌŵĠƐ�ă�ƚŽƵƚ�ŵŽŵĞŶƚ�ĚĞ�ůĂ�ƐŝƚƵĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ůĞƵƌƐ�ĚƵƐ͕�ƉĂƐ�ă�ƚƌĂǀĞƌƐ�
le système « maboko-banque 

(1) 
» mais plutôt à celui qui est in fine bancarisé.  

 

Les projets de changements dont il est question dans ces deux études de cas tirent leurs 

ŽƌŝŐŝŶĞƐ�ĚƵ�ƉůĂŶ�ƐƚƌĂƚĠŐŝƋƵĞ�ϮϬϭϱ�ă�ϮϬϭϵ͕�Ğƚ�ƐŽŶƚ�ŽƉĠƌĂƚŝŽŶŶĂůŝƐĠƐ�ă� ů͛ĂŝĚĞ�ĚƵ�ƉůĂŶ�Ě͛ĂĐƚŝŽŶ�
2015-2016. Ces plans ont été conçus par le nouveau comité de gestion nommé en décembre 

20ϭϱ͘� �� ƚƌĂǀĞƌƐ� ůĞ� ƉůĂŶ� ƐƚƌĂƚĠŐŝƋƵĞ͕� ƐĂ� ǀŝƐŝŽŶ� Ă� ĠƚĠ� ĚĞ� ĨĂŝƌĞ� ĚĞ� ů͛/^�ͬ</E� ůĞ� ŵĞŝůůĞƵƌ�
établissement de formation de la sous-ƌĠŐŝŽŶ�ĚĞ�ů͛�ĨƌŝƋƵĞ�ĐĞŶƚƌĂůĞ�ƌĠƉŽŶĚĂŶƚ�ĂƵǆ�ďĞƐŽŝŶƐ�ĞŶ�
formation des cadres de haut niveau pour les organisations et entreprises tant publiques que 

privées. Les missions qui lui ƐŽŶƚ�ĂƐƐŝŐŶĠĞƐ�ƐŽŶƚ�ĚŝǀĞƌƐĞƐ͘��͛ĂďŽƌĚ͕�ƌĞŶĨŽƌĐĞƌ�ůĂ�ŐŽƵǀĞƌŶĂŶĐĞ�
ĚĞ� ů͛ĠƚĂďůŝƐƐĞŵĞŶƚ͕� ĂŵĠůŝŽƌĞƌ� ůĂ� ƋƵĂůŝƚĠ� ĚĞ� ůĂ� ĨŽƌŵĂƚŝŽŶ� Ğƚ� ĞŶƐƵŝƚĞ� ƌĞŚĂƵƐƐĞƌ� ů͛ŝŵĂŐĞ� ĚĞ�
ů͛/^�ͬ</E�ĂĨŝŶ�ƋƵ͛ŝů�Ăŝƚ�uŶ�ŝŵƉĂĐƚ�ĨĂǀŽƌĂďůĞ�ĚĂŶƐ�ƚŽƵƚĞ�ů͛Ġtendue du pays. Cela se justifie par le 

mot du directeur général en ces termes :  

 

Ce plan stratégique traduit en actes les orientations des autorités politiques lesquelles 
visent la promotion du potentiel humain congolais par le développement des savoirs, en 
ƉĂƌƚŝĐƵůŝĞƌ�ĚĂŶƐ�ůĞƐ�ĚŽŵĂŝŶĞƐ�ĚĞ�ů͛ĞŶƐĞŝŐŶĞŵĞŶƚ�ƐƵƉĠƌŝĞƵƌ�Ğƚ�ƵŶŝǀĞƌƐŝƚĂŝƌĞ͘��͛ĞƐƚ�ĂŝŶƐŝ�ƋƵĞ�
ůĞ�ĐŽŵŝƚĠ�ĚĞ�ŐĞƐƚŝŽŶ�Ɛ͛ĞŶŐĂŐĞ�ă�ĂĐĐŽŵƉĂŐŶĞƌ�ůĞƐ�ƉŽƵǀŽŝƌƐ�ƉƵďůŝĐƐ�ĞŶ�ĐŽŶĐƌĠƚŝƐĂŶƚ�ůĞƵƌ�ǀŝƐŝŽŶ�
ƉĂƌ�ůĂ�ƌĠĂůŝƐĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĂĐƚŝŽŶƐ�ĚĞǀĂŶƚ�ƉĞƌŵĞƚƚƌĞ�ă�ů͛/^�-Kinshasa de se hisser au niveau des 
meilleurs établissements de formation en gestion, dans la sous-région. 
 

 

4.2 Temporalités du changement opéré 

 

Dans ce point, il est question préciser quand les processus de changement ont été enclenchés 

Ğƚ� ƚĞŶƚĞƌ� ĚĞ� ĨŝǆĞƌ� ů͛ŝŶƐƚĂŶƚ� à partir duquel les résultats escomptés peuvent être in fine 

présentés. Pour y parvenir, nous allons mettre des jalons en se référant aux moments clés qui 

ŽŶƚ�ŵĂƌƋƵĠƐ�ů͛ŝŶƐƚŝƚƵƚŝŽŶ͕�Ğƚ�ƋƵŝ�ŶŽƵƐ�ƐŽŶƚ�ƉĞƌĐĞƉƚŝďůĞƐ�ĞŶ�ůŝĞŶ�ĂǀĞĐ�ůĞƐ�ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ�ƐŽƵƐ�ĠƚƵĚĞ͘�
Nous ne nous sommes pas emprisonnés dans la seule vision temporelle des dirigeants. Nous 

avons intégré les étapes perçues par toutes les parties prenantes interrogées, y compris les 

ĚŽĐƵŵĞŶƚƐ�ĞǆƉůŽŝƚĠƐ͘�WŽƵƌ�ů͛ĠƚƵĚĞ�ĚĞ�ĐĂƐ��͕�ůĞƐ�ĚŝĨĨĠƌĞŶƚĞƐ�ĠƚĂƉĞƐ�ĞƐƐĞŶƚŝĞůůĞƐ�ƌĞƚĞŶƵĞƐ�ƐŽŶƚ�
présentées dans le tableau ci-dessous. Elles concernent le projet de numérisation des activités 

administratives à partir duquel le logiciel spécifique Académico a été mis en place. 

 

 

 

 

 

(1)  Le système « maboko-banque ͩ�ĐŽŶƐŝƐƚĞ�ă�ƉƌŽĐĠĚĞƌ�ă�ůĂ�ƉĂŝĞ�ŵĂŶƵĞůůĞ�ĚƵ�ƐĂůĂŝƌĞ�ŽƵ�Ě͛ƵŶĞ�ƉƌŝŵĞ�Ğƚ�ŶŽŶ�ƉĂƌ�ǀŽŝĞ�ďĂŶĐĂŝƌĞ͘�
�Ŷ�Ě͛ĂƵƚƌĞƐ�termes͕�ŝů�Ɛ͛ĂŐŝƚ�ĚĞ�ůĂ�ďĂŶƋƵĞ�ă�ůĂ�ŵĂŝŶ͘ 
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Tableau-1 :  Étude de cas A - Projet de numérisation  

des activités administratives ʹ logiciel spécifique Académico 

Étude de cas A - Projet de numérisation des activités administratives ʹ logiciel spécifique 
Académico 

Dates-clés Description moments-clés 
Décembre 2015 - EŽŵŝŶĂƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶ�ŶŽƵǀĞĂƵ�ĐŽŵŝƚĠ�ĚĞ�ŐĞƐƚŝŽŶ�ŵŝƐ�ĞŶ�ƉůĂĐĞ�

suite aux multiples tensions et conflits internes liés à la 

ŐŽƵǀĞƌŶĂŶĐĞ�ĚĞ�ů͛/^�ͬ</E� 
Janvier 2016 - /ĚĞŶƚŝĨŝĐĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ƉĞƌƐŽŶŶĞů�ĚĞ�ů͛/^�ͬ</E 

- Constat du problème : manque de fiabilité et doute de 

ů͛ĞĨĨĞctif des agents travaillant réellement et devant bénéficier 

ĚĞƐ�ĂǀĂŶƚĂŐĞƐ�ƐŽĐŝĂƵǆ�;ƉƌŝŵĞ�&ŽĐĂƐ�Ğƚ�ĂƵƚƌĞƐͿ�ă�ů͛/^�ͬ</E 

Fin janvier 2016 - ^ŝŐŶĂƚƵƌĞ�Ě͛ƵŶ�ĐŽŶƚƌĂƚ�ĚĞ�ƐŽƵƐ-traitance avec une 

entreprise de consultance TaskForce pour faire le diagnostic, des 

propŽƐŝƚŝŽŶƐ�Ğƚ�ŵĞƚƚƌĞ�ĞŶ�ƈƵǀƌĞ�ůĞƐ�ƉƌŽũĞƚƐ�ĚĞ�ĐŚĂŶŐĞŵĞŶƚ�
envisagés 

- Appréciation des fonctionnalités du logiciel proposé par 

TaskForce 

Février 2016 - Mise en utilisation du logiciel proposé par TaskForce 

- Dysfonctionnements et défaillances constatés dans 

ů͛ƵƚŝůŝƐĂƚŝŽŶ�ĚƵĚŝƚ�ůŽŐŝĐŝĞů 
- ZƵƉƚƵƌĞ�ĚƵ�ĐŽŶƚƌĂƚ�ĚĞ�ƉĂƌƚĞŶĂƌŝĂƚ�ĂǀĞĐ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�ĚĞ�ƐŽƵƐ-

traitance TaskForce 

Février à mars 2016 - Conception et mise en application du plan stratégique 2015 

ă�ϮϬϭϵ�Ğƚ�ĚƵ�ƉůĂŶ�Ě͛ĂĐƚŝŽŶ�ϮϬϭϱ�ă�ϮϬϭϲ 

Mars à avril 2016 - ^ŝŐŶĂƚƵƌĞ�Ě͛ƵŶ�ĐŽŶƚƌĂƚ�ĚĞ�ƐŽƵƐ-traitance avec une deuxième 

entreprise de consultance Lisungi pour la continuité de 

ů͛ĂĐĐŽŵƉĂŐŶĞŵĞŶƚ�ĂƵ�ƉƌŽũĞƚ�ĚĞ�ŶƵŵĠƌŝƐĂƚŝŽŶ�et la mutuelle de 

santé 

- Mise en place de la deuxième version du logiciel Académico 

pour la numérisation des activités académiques, administratives 

et financières 

- Première évaluation après opérationnalisation du logiciel et 

ƵŶ�ƌĠĂũƵƐƚĞŵĞŶƚ�ĞŶǀŝƐĂŐĠ�ƉŽƵƌ�ů͛ĂŵĠůŝŽƌĂƚŝŽŶ�ĚƵĚŝƚ�ůŽŐŝĐŝĞů�ŵŝƐ�
en place 

Juin à juillet 2016 - EŽŵŝŶĂƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶ�ƐƵƉĞƌǀŝƐĞƵƌ�ĚĞ�ůĂ�ĐŽŵmission chargée de 

ůĂ�ŶƵŵĠƌŝƐĂƚŝŽŶ�Ğƚ�ĚĞ�ů͛ŝŶĨŽƌŵĂƚŝƐĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĂĐƚŝǀŝƚĠƐ�ĚĞ�ů͛/^�ͬ</E 

- �ƌĠĂƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶ�ĐĞŶƚƌĞ�Ě͛ĞŶĐŽĚĂŐĞ� 
Septembre à 

décembre 2016 

- Remaniement du comité de gestion avec nomination du 

nouveau secrétaire général académique 

- Départ du directeur de cabinet du directeur général avec 

désignation de son remplaçant 
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- Remaniement du comité de gestion avec nomination du 

nouveau secrétaire général académique  

- WƌŽƉŽƐŝƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶĞ�ŶŽƵǀĞůůĞ�ǀĞƌƐŝŽŶ�ĚƵ�ůŽŐŝĐŝĞů��ĐĂĚĠŵŝĐŽ�
avec mise en place du portail web ƉŽƵƌ�ů͛ĞǆƉůŽŝƚĂƚŝŽŶ�ĚĞ�
ů͛ĂŶŶƵĂŝƌĞ�ĚƵ�ƉĞƌƐŽŶŶĞů�Ě͛ĂďŽƌĚ�ĂĐĂĚĠŵŝƋƵĞ�ƉƵŝƐ�ůĞ�ƌĞƐƚĞ͘ 

Juin à juillet 2017 

 

- Intensification des tensions sociales et des divergences 

ĞŶƚƌĞ�ŐƌŽƵƉĞƐ�Ě͛ĂĐƚĞƵƌƐ�ĂƵ�ŶŝǀĞĂƵ�ŝŶƚĞƌŶĞ�Ğƚ�ĞǆƚĞƌŶĞ�ĚĞ�ů͛/^�ͬ</E 

- Suspension du comité de gestion ĚĞ�ů͛ĠƉŽƋƵĞ à la suite du 

climat politique et social interne très turbulent 

Début août 2017 - Réhabilitation du comité de gestion avec des nouvelles 

ŽƌŝĞŶƚĂƚŝŽŶƐ�ƌĞĐŽŵŵĂŶĚĠĞƐ�ƉĂƌ�ůĞ�ŵŝŶŝƐƚƌĞ�ĚĞ�ů͛�^h�ĞŶƚƌĞ�ĂƵƚƌĞƐ�
ĐƌĠĂƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶ�ĐůŝŵĂƚ�ƐŽĐŝĂů�paisible 

Avril à juin 2019 - DŝƐĞ�ĞŶ�ƉůĂĐĞ�Ě͛ƵŶĞ�ĐŽŵŵŝƐƐŝŽŶ�ĚĞƐ�ĞǆƉĞƌƚƐ�ŵĂŝƐŽŶ͕�
représentants du COGE et de Lisungi, chargés de tester le logiciel 

�ĐĂĚĠŵŝĐŽ�ĂǀĞĐ�ƉƌŽĚƵĐƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶ�ƌĂƉƉŽƌƚ�Ǉ�ƌĞůĂƚŝĨ 
Juillet à septembre 

2021 

- Acquisition des nouveaux matériels informatiques et 

création du nouveau site organisationnel pour le centre 

Ě͛ĞŶĐŽĚĂŐĞ 

 

>ĞƐ�ĠƚĂƉĞƐ�ĐůĠƐ�ƌĞƚĞŶƵĞƐ�ƐĞ�ƌĂƉƉŽƌƚĂŶƚ�ă�ů͛ĠƚƵĚĞ�ĚĞ�ĐĂƐ���ƐŽŶƚ�ƉƌĠƐĞŶƚĠĞƐ�ĚĂŶƐ�ůĞ tableau ci-

dessous. Elles concernent le projet de dotation des moyens matériels informatiques 

peƌĨŽƌŵĂŶƚƐ�ĚŽŶŶĂŶƚ�ůŝĞƵ�ă�ů͛ĂĐƋƵŝƐŝƚŝŽŶ�ĚƵ�ůŽŐŝĐŝĞů�ƵƐƵĞů�D^��ǆĐĞů͘��ĞƌƚĂŝŶĞƐ�ĚĂƚĞƐ-clés sont 

ĐŽŵŵƵŶĞƐ�ƉĂƌ�ƌĂƉƉŽƌƚ�ă�ů͛ĠƚƵĚĞ�ĚĞ�ĐĂƐ��͘ 
 

Tableau-2 :  Étude de cas B - Projet de dotation des moyens matériels 

informatiques performants ʹ logiciel usuel MS Excel 

Étude de cas B - Projet de dotation des moyens matériels informatiques performants ʹ 
logiciel usuel MS Excel 

Dates-clés Description moments-clés 
Décembre 2015 - EŽŵŝŶĂƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶ�ŶŽƵǀĞĂƵ�ĐŽŵŝƚĠ�ĚĞ�ŐĞƐƚŝŽŶ�ŵŝƐ�ĞŶ�ƉůĂĐĞ�à 

la suite des multiples tensions et conflits internes liés à la 

ŐŽƵǀĞƌŶĂŶĐĞ�ĚĞ�ů͛/^�ͬ</E� 
Janvier 2016 - /ĚĞŶƚŝĨŝĐĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ƉĞƌƐŽŶŶĞů�ĚĞ�ů͛/^�ͬ</E 

- Constat du problème : manque de fiabilité et doute sur les 

effectifs des agents travaillant réellement et devant bénéficier 

ĚĞƐ�ĂǀĂŶƚĂŐĞƐ�ƐŽĐŝĂƵǆ�;ƉƌŝŵĞ�&ŽĐĂƐ�Ğƚ�ĂƵƚƌĞƐͿ�ă�ů͛/^�ͬ</E 

Février à mars 2016 - Conception et mise en application du plan stratégique 2015 

ă�ϮϬϭϵ�Ğƚ�ĚƵ�ƉůĂŶ�Ě͛ĂĐƚŝŽŶ 2015 à 2016 

 - Remaniement du comité de gestion avec nomination du 

nouveau secrétaire général académique 

 - Départ du directeur de cabinet du directeur général avec 

désignation de son remplaçant 
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Fin juillet 2017 

 

- Suspension du comité de gestion à la suite du climat 

politique et social interne très turbulent 

Début août 2017 - Réhabilitation du comité de gestion avec des nouvelles 

ŽƌŝĞŶƚĂƚŝŽŶƐ�ƌĞĐŽŵŵĂŶĚĠĞƐ�ƉĂƌ�ůĞ�ŵŝŶŝƐƚƌĞ�ĚĞ�ů͛�^h�ĞŶƚƌĞ�ĂƵƚƌĞƐ�
ĐƌĠĂƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶ�ĐůŝŵĂƚ�ƐŽĐŝĂů�paisible 

 - Acquisition des nouveaux matériels informatiques 

 

 

4.3 Composantes essentielles des processus 

 

4.3.1 Description des activités des processus concernés 

 

Dans cette section, nous présentons les différentes activités essentielles du processus 

Ě͛ĞŶĐŽĚĂŐĞ�ĚĞƐ�ĚŽŶŶĠĞƐ�ƉĞƌƐŽŶŶĞůůĞƐ͕�Ğƚ�ĐĞůƵŝ�ĚĞ�ůĂ�ƉĂŝĞ�ĚĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ͘��ĞƐ�ĚĞƵǆ�ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ�ƐŽŶƚ�
ůŝĠƐ� Ě͛ƵŶĞ� ŵĂŶŝğƌĞ� ůŽŐŝƋƵĞ� Ğƚ� ĨŽŶĐƚŝŽŶŶĞůůĞ͘� /ůƐ� ŐĠŶğƌĞŶƚ� ĞŶ� ĞĨĨĞƚ� ƵŶ� ĨůƵǆ� Ě͛ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶƐ�
essĞŶƚŝĞůůĞƐ� Ğƚ� ŝŶĚŝƐƉĞŶƐĂďůĞƐ� ƉŽƵƌ� ůĞ� ĚĠƌŽƵůĞŵĞŶƚ͕� ĞŶ� ů͛ŽĐĐƵƌƌĞŶĐĞ͕� ĚĞƐ� ĂƵƚƌĞƐ� ĂĐƚŝǀŝƚĠƐ�
administratives.  

 

a. Processus Métier Gérer et Administrer Personnel 
 

a) >Ğ�ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ�Ě͛ĞŶĐŽĚĂŐĞ�ĚĞƐ�ĚŽŶŶĠĞƐ�ă�ĐĂƌĂĐƚğƌĞ�ƉĞƌƐŽŶŶĞů 
 

>Ğ� ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ� Ě͛ŝĚĞŶƚŝĨŝĐĂƚŝŽŶ� ĚĞƐ� ĂŐĞŶƚƐ͕� ĂƵƚƌĞŵĞŶƚ� ĂƉƉĞůĠ� ů͛ĞŶĐŽĚĂŐĞ� ĚĞƐ� ĚŽŶŶĠĞƐ�
ƉĞƌƐŽŶŶĞůůĞƐ�ĚĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ�ă� ů͛/^�ͬ</E͕�ĐŽƵǀƌĞ� ƚŽƵƚĞƐ� ůĞƐ�ĂĐƚŝǀŝƚĠƐ�ĂůůĂŶƚ�ĚĞ� ůĂ�ĐŽŶƐƚŝƚƵƚŝŽŶ�ĚƵ�
ĚŽƐƐŝĞƌ�Ě͛ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ů͛ĂŐĞŶƚ�ũƵƐƋƵ͛ă�ů͛ĠůĂďŽƌĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ĂŶŶƵĂŝƌĞ�ĚƵ�ƉĞƌƐŽŶŶĞů ĚĞ�ů͛/^�ͬ</E͕�
Đ͛ĞƐƚ-à-ĚŝƌĞ�ůĂ�ƉƌŽĚƵĐƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶĞ�ůŝƐƚĞ�ĚĠĐůĂƌĂƚŝǀĞ�ĚĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ�ĚĞ�ů͛ĠƚĂďůŝƐƐĞŵĞŶƚ�;&ŝŐƵƌĞ-sdsfd). 

Grosso modo͕�ƉŽƵƌ� ůΖŝĚĞŶƚŝĨŝĐĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ�ă� ů͛/^�ͬ</E͕� ůĞ�ĚŝƌĞĐƚĞƵƌ�ŐĠŶĠƌĂů�ĚŽŝƚ�Ě͛ĂďŽƌĚ�
signer une décision d'engagement. Ensuite, le secrétaire général académique notifie si c'est 

un personnel scientifique ; et le secrétaire général administratif notifie si c'est un agent 
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ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝĨ͘��ƉƌğƐ�ůĞ�ĚŽƐƐŝĞƌ�ĞƐƚ�ƚƌĂŶƐĨĠƌĠ�ŽƵ�ĞŶǀŽǇĠ�ă�ůĂ�ĚŝƌĞĐƚŝŽŶ�ĚƵ�ƉĞƌƐŽŶŶĞů͕�Đ͛ĞƐƚ-à-dire 

la direction des ressouƌĐĞƐ�ŚƵŵĂŝŶĞƐ�ĂǀĞĐ�ĐŽƉŝĞ�ƉŽƵƌ� ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶ�ĂƵ�ƐĞƌǀŝĐĞ�Ě͛ĂƚƚĂĐŚĞ͘� >Ğ�
directeur des ressources humaines ů͛enregistre sur la liste déclarative des agents. Celle-ci est 

transmise, après validation, pour signature aux membres du comité de gestion. En fait, les 

données personnelles à encoder dépendent des informations relatives aux cadres organiques 

ĚŽŶƚ�ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�Ğƚ�ůĞ�ĨŽŶĐƚŝŽŶŶĞŵĞŶƚ�ƐŽŶƚ�ĚĠƚĞƌŵŝŶĠƐ�ƉĂƌ�ǀŽŝĞƐ�ƌĠŐůĞŵĞŶƚĂŝƌĞƐ͘(2)
 In fine, 

ůĞ�ĐŚĞĨ�Ě͛ĠƚĂďůŝƐƐĞŵĞŶƚ�ĚƌĞƐƐĞ�ƵŶ�ƚĂďůĞĂƵ�ĚĞƐ�ĞĨĨĞĐƚŝĨƐ�ƉĂƌ�rapport aux postes budgétairement 

prévus. Après cela, la liste déclarative du personnel est envoyée au secrétariat général de 

l'ESU. Ces différentes activités sont reprises dans le tableau ci-dessous. 

 

Cependant, au regard des documents recueillis et des interviews réalisées, nous avons retenu 

ƋƵĞ�ĐĞƚƚĞ�ůŽŝ�Ŷ͛Ă�ƉĂƐ�ĞŶĐŽƌĞ�ĠƚĠ�ŵŝƐĞ�ĞŶ�ĂƉƉůŝĐĂƚŝŽŶ : « Vous comprenez que la loi est de 2018. 
Et la loi il faut des ŵĞƐƵƌĞƐ� Ě͛ĂƉƉůŝĐĂƚŝŽŶƐ͘� �Ɛƚ-ce que pour cette loi-là, le ministre de 
ů͛ĞŶƐĞŝŐŶĞŵĞŶƚ�ƐƵƉĠƌŝĞƵƌ�Ğƚ�ƵŶŝǀĞƌƐŝƚĂŝƌĞ�Ă�ĚĠũă�ĨĂŝƚ�ĚĞƐ�ŵĞƐƵƌĞƐ�Ě͛ĂƉƉůŝĐĂƚŝŽŶ�͍  » (Membre du 
Comité de gestion). Et donc, il faudrait attendre une instruction ministérielle qui pourra mettre 

en application cette nouvelle loi : « Oui ! Mais bien sûr ! Chaque loi, il faut des mesures 
d͛ĂƉƉůŝĐĂƚŝŽŶ�͊�>Ă�ůŽŝ�ĞƐƚ�ĠĐƌŝƚĞ�Ě͛ƵŶĞ�ŵĂŶŝğƌĞ�ŐĠŶĠƌĂůĞ͘�DĂŝŶƚĞŶĂŶƚ�ůĞƐ�ŵĞƐƵƌĞƐ�Ě͛ĂƉƉůŝĐĂƚŝŽŶ�
ǀŽŶƚ�ĐŚĞƌĐŚĞƌ�ĚĞƐ�ƉĞƚŝƚƐ͙�ĚĞƐ�ŶŽŶ-dits qui sont dans la loi. Nous, nous avons déjà pris des 
précautions. On a des professeurs que nous devons engager, les assistaŶƚƐ�ƋƵ͛ŝů�ĨĂƵƚ�ĞŶŐĂŐĞƌ͘�
EŽƵƐ�ĂůůŽŶƐ�ĨĂŝƌĞ�ĐĞ�ƋƵ͛ŽŶ�ĂƉƉĞůůĞ�ů͛ĂƉƉĞů�Ě͛ŽĨĨƌĞ͘�EŽƵƐ�ĂůůŽŶƐ�ĂĨĨŝĐŚĞƌ�ƉŽƵƌ�ƋƵĞ�ĐĞƵǆ�ƋƵŝ�ƐŽŶƚ�
intéressés puissent venir mais au moment opportun. » (Membre du Comité de gestion). En fait, 

le processus de gestion des données personnelles des agents se déroule de la manière dont il 

a été prescrit dans le vadémécum de 2014 et des précédentes lois relatives à la gestion d'une 

institution d'enseignement supérieur en RDC
(3)

. 

 

En plus, il est demandé à tout enseignant du corps scientifique et académique de déposer son 

dossier au secrétariat général académique. Deux copies doivent ensuite être déposées à la 

ƐĞĐƚŝŽŶ� Ğƚ� ĂƵ� ĚĠƉĂƌƚĞŵĞŶƚ� ĐŽŶĐĞƌŶĠ͘� �Ŷ� ĐĂƐ� Ě͛ŝƌƌĠŐƵůĂƌŝƚĠ� ĚĂŶƐ� ůĞ� ĚŽƐƐŝĞƌ� ĚƵ� ƉĞƌƐŽŶŶĞů�
scientifique et académique, le directeur général fait le rapport qui sera ensuite transmis à la 

ƚƵƚĞůůĞ͘��ĂŶƐ� ůĞ�ŵŽŝƐ�ƋƵŝ� ƐƵŝƚ� ůĂ�ƌĞŶƚƌĠĞ�ĂĐĂĚĠŵŝƋƵĞ͕� ůĞ�ĐŚĞĨ�Ě͛ĠƚĂďůŝƐƐĞŵĞŶƚ� ƚƌĂŶƐŵĞƚ�ă� ůĂ�
hiérarchie, en trois exemplaires, la liste complète du personnel académique et scientifique en 

ĂĐƚŝǀŝƚĠ͘� �ŝŶƐŝ͕� ă� ů͛intérieur de la section, les enseignants faisant partie du personnel 

académique et scientifique sont catégorisés par grade.  

 

(2) Journal Officiel, 2019 - LD�ORL�Q��������GX����GpFHPEUH������SRUWDQW�VWDWXW�GX�SHUVRQQHO�GH�O¶HQVHLJQHPHnt 
supérieur, universitaire et de la recherche scientifique en RDC. 

(3) Commission Permanente des Etudes (2014), Vade-mecum du gestionnaire d'une institution d'enseignement supérieur et 

universitaire ʹ RDC. 
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Figure-2 : Processus Encoder Données Personnelles-à-Établir Annuaire Personnel de l'ISC/KI 
Tableau-3 :   �ĐƚŝǀŝƚĠƐ�ĚƵ�ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ�Ě͛ĞŶĐŽĚĂŐĞ�ĚĞƐ�ĚŽŶŶĠĞƐ�ă�ĐĂƌĂĐƚğƌĞ�personnel 

Activités  Actants Déroulement  Types de 
traitement 

Modes de 
traitement 

Delai de 
réponse  

� �ŽŶƐƚŝƚƵƚŝŽŶ�ŽƵ�ĚĠƉƀƚ�ĚƵ�ĚŽƐƐŝĞƌ�ĐŽŵƉůĞƚ�ĚĞ�ů͛ĂŐĞŶƚ Agent  Après 

engagement 

Manuel  Unitaire  Immédiat  

� sĠƌŝĨŝĐĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ĚŽƐƐŝĞƌ�ĚĞ�ů͛ĂŐĞŶƚ�ĚĠƉŽƐĠ�Ğƚ�envoi à la 

direction du personnel 

SGAC ou 

SGADM 

Après engament 

ou promotion 

Manuel  Unitaire  Immédiat 

� ZĠĐĞƉƚŝŽŶ�ĚƵ�ĚŽƐƐŝĞƌ�ĐŽŵƉůĞƚ�ĚĞ�ů͛ĂŐĞŶƚ�ŽƵ�ĂĐƚƵĂůŝƐĂƚŝŽŶ�
trimestrielle avec ajout ou suppression des informations des 

agents 

DRH Après engament 

ou promotion 

Manuel  Unitaire  Différé  

� �ŶƌĞŐŝƐƚƌĞŵĞŶƚ�ĚƵ�ĚŽƐƐŝĞƌ�ĚĞ�ů͛ĂŐĞŶƚ DRH Après engament 

ou promotion 

Automatisé 

avec Excel 

Unitaire  Différé  

� Production de la liste déclarative actualisée des agents pour 

vérification par les membres du comité de gestion  

DRH Après engament 

ou promotion 

Automatisé 

avec Excel 

Lot  Différé  

� Contrôle de la liste déclarative actualisée des agents et 

ĠƚĂďůŝƐƐĞŵĞŶƚ�Ě͛ƵŶ�ĐŽŵŵƵŶŝƋƵĠ�ĂĚƌĞƐƐĠĞ�ĂƵǆ�ĂŐĞŶƚƐ�ƉŽƵƌ�ůĞ�
ĐŽŶƚƌƀůĞ�ĚĞ�ĚŽƐƐŝĞƌƐ�ĚĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ�Ğƚ�ůĞ�ĐŽŵƉůĠŵĞŶƚ�Ě͛ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶ� 

SGAC ou 

SGADM 

Avant contrôle 

des dossiers 

Manuel  Lot  Immédiat  

� Ajout des nouvelles informations demandées par le comité 

de gestion 

Agent Lors contrôle des 

dossiers 

Manuel  Lot  Immédiat  

� Collecte des nouveaux éléments et renvoi de la liste 

déclarative modifiée pour correction à la direction du personnel 

SGAC ou 

SGADM 

Lors contrôle des 

dossiers 

Manuel  Lot  Immédiat  

� Actualisation de la liste déclarative et/ou ajout des 

nouvelles informations dans les différents dossiers des agents 

concernés  

DRH Après contrôle 

des dossiers  

Automatisé 

avec Excel 

Lot  Immédiat  
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� Production de la liste déclarative finale des agents et envoi 

de celle-ci pour validation 

DRH Avant fin de 

ů͛ĂŶŶĠĞ�
académique 

Automatisé 

avec Excel 

Lot  Immédiat  

� Validation et signature de la liste déclarative finale des 

agents par le secrétaire général académique et le secrétaire 

général administratif, et envoi au directeur général 

SGAC ou 

SGADM 

Avant fin de 

ů͛ĂŶŶĠĞ�
académique 

Manuel  Lot  Différé  

� Signature de la liste déclarative finale et élaboration de 

ů͛ĂŶŶƵĂŝƌĞ�ĚĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ�Ğƚ�ĞŶǀŽŝ�ĚĞ�ůĂ�ůŝƐƚĞ�ĚĠĐůĂƌĂƚŝǀĞ�ĚĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ�
au secrétariat général de l'ESU (services généraux) et au web 

ŵĂƐƚĞƌ�ƉŽƵƌ�ů͛ĂĐƚƵĂůŝƐĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ƉŽƌƚĂŝů�ǁĞď� 

DG Mois qui suit la 

rentrée 

académique 

Manuel  Lot  Immédiat  

� �ĐƚƵĂůŝƐĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ĂŶŶƵĂŝƌĞ�ƉŽƐƚĠ�ĚĂŶƐ�ůĞ�ƉŽƌƚĂŝů�ǁĞď�ă�ů͛ĂŝĚĞ�
de la liste déclarative finale validée par la direction générale de 

ů͛/^�ͬ</E 

Webmaste

r 

Avant fin de 

ů͛ĂŶŶĠĞ�
académique 

Académico 

(Portail 

web) 

Lot  Différé 
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b) Le processus de gestion de la paie des agents 

 

Le traitement de la rémunération se réfère à la gestion du processus de la paie des agents de 

ů͛ÉƚĂƚ͕�ĞŶ�ů͛ŽĐĐƵƌƌĞŶĐĞ�ĚĞ�ů͛/^�ͬ</E͘�/ů�ĐŽƵǀƌĞ�ů͛ĞŶƐĞŵďůĞ�Ě͛ĂĐƚŝǀŝƚĠƐ�ĂůůĂŶƚ�ĚĞ�ůĂ�liste déclarative 

ĚƵ�ƉĞƌƐŽŶŶĞů�ũƵƐƋƵ͛ă�ů͛ĠƚĂďůŝƐƐĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ůĂ�ůŝƐƚĞ�ĚĞ�ƉĂŝĞ͘ 

 

Figure-3 : Préparer Paie-à-Payer Salaire et Primes (prime institutionnelle et prime 
Focas). 

 

Dans le processus de la gestion de paie, il sied de différencier la paie du traitement payé par 

ů͛État ĐŽŶŐŽůĂŝƐ�͖�Ğƚ�ůĂ�ƉĂŝĞ�ĚĞ�ůĂ�ƉƌŝŵĞ�&ŽĐĂƐ�ƉĂǇĠ�ĂƵ�ŶŝǀĞĂƵ�ŝŶƚĞƌŶĞ�ĚĞ�ů͛ĠƚĂďůŝƐƐĞŵĞŶƚ͘�>ĞƐ�
ƉƌŝŶĐŝƉĂůĞƐ�ĂĐƚŝǀŝƚĠƐ�ĞŶ�ůŝĞŶ�ĂǀĞĐ�ůĞ�ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ�ĚĞ�ůĂ�ƉĂŝĞ�ĚƵ�ƚƌĂŝƚĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ů͛�ƚĂƚ�ƐŽŶƚ�ĚĠĐƌŝƚĞƐ�
dans le tableau ci-dessous. Bien avant, rappelons que « Focas » est une prime de motivation, 

ĚĞƐ�ĨŽŶĚƐ�ĚĞ�ĐŽŶƚƌŝďƵƚŝŽŶ�ƉĂǇĠƐ�ƉĂƌ�ůĞƐ�ƉĂƌĞŶƚƐ�ƉŽƵƌ�ů͛ĂƐƐŝƐƚĂŶĐĞ�Ğƚ�ůĞ�ƐŽƵƚŝĞŶ�ĂƵǆ�ĞŶƐĞŝŐŶĂŶƚƐ�
et aux autres catégories du personnel. Pour nouer les deux bouts de mois, un arrangement a 

été trouvé entre la communauté ĚĞ�ů͛/^�ͬ</E�Ğƚ�ůĞƐ�ƉĂƌĞŶƚƐ�Ě͛ĠƚƵĚŝĂŶƚƐ͘��Ŷ�ĨĂŝƚ͕�ĐĞƚƚĞ�ƉƌŝŵĞ�Ă�
été instaurée afin de suppléer au salaire dérisoire et modique payé dont bénéficiaient le 

ƉĞƌƐŽŶŶĞů�ĚĞ�ů͛/^�ͬ</E ͖�ĐĂƌ�ůĞ�ƐĂůĂŝƌĞ�ƉĂǇĠ�ƉĂƌ�ů͛�ƚĂƚ�ŶĞ�ƉĞƌŵĞƚ�ƉůƵƐ�ă�ĐĞƐ�ĚĞƌŶŝĞƌƐ�ă�ƐƵďǀĞŶŝƌ�
aux besoins fondamentaux y compris le transport quotidien. Les activités relatives à la paie de 

la prime Focas se présentent dans le Tableau ci-dessous. 
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Figure-4 : Préparer Paie-à-Payer Salaire Base & Prime Institutionnelle 
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Tableau-4 :   �ĐƚŝǀŝƚĠƐ�ƌĞůĂƚŝǀĞƐ�ĂƵ�ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ�ĚĞ�ƉĂŝĞ�ĚƵ�ƚƌĂŝƚĞŵĞŶƚ�;ƐĂůĂŝƌĞ�ĚĞ�ďĂƐĞ�Ğƚ�ƉƌŝŵĞ�ŝŶƐƚŝƚƵƚŝŽŶŶĞůůĞͿ�ĚĞ�ů͛État 
Activités  Actants Déroulement  Types de 

traitement 
Modes de 
traitement 

Délai de 
réponse  

� Réception de la liste déclarative du personnel  DRH  À la rentrée 

académique 

Manuel  Unitaire  Immédiat  

� Établissement de la liste des agents non payés et sous-payés 

ƐƵƌ�ďĂƐĞ�ĚĞ�ůĂ�ĚĠĐŝƐŝŽŶ�Ě͛ĞŶŐĂŵĞŶƚ�Ě͛ƵŶ�ĂŐĞŶƚ�ŽƵ�Ě͛ƵŶĞ�ůĞƚƚƌĞ�ĚĞ�
réclamation, envoi aux membres du comité de gestion pour 

vérification 

DRH Au cours du mois Automatisé 

avec Excel 

Lot  Différé  

� Vérification de la liste actualisée des agents non payés et 

sous-payés 

SGAC et 

SGADM 

Au cours du mois Manuel  Lot  Différé 

� Ajout des nouvelles informations et renvoi de la liste 

modifiée pour correction à la direction du personnel 

SGAC et 

SGADM 

Au cours du mois Manuel Lot Différé 

� Actualisation de la liste des agents non payés et sous-payés  DRH Au cours du mois Automatisé 

avec Excel 

Lot  Différé 

� Production de la liste finale des agents non payés et sous-

payés et envoi de celle-ci pour validation 

DRH Au cours du mois Automatisé 

avec Excel 

Lot  Différé 

� Validation et signature de la liste finale des agents non payés 

et sous-payés par le secrétaire général académique et le secrétaire 

général administratif, et envoi au directeur général 

Comité 

de 

gestion 

Au cours du mois Manuel  Lot  Différé  

� �ůĂƐƐĞŵĞŶƚ�Ğƚ�ĞŶǀŽŝ�ĂƵ�ƐĞĐƌĠƚĂƌŝĂƚ�ŐĠŶĠƌĂů�ĚĞ�ů͛ĞŶƐĞŝŐŶĞŵĞŶƚ�
supérieur (services généraux) pour la prise en charge au niveau du 

budget 

DRH À la fin du 

trimestre 

Manuel  Lot  Différé  
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Figure-5 : Préparer Paie-à-Payer Prime Focas  
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Tableau-5 :  Activités relatives au processus de paie de la prime Focas 
Activités  Actants Déroulement  Types de 

traitement 
Modes de 
traitement 

Délai de 
réponse  

� Réception de la liste déclarative du personnel  SGADM À la rentrée 

académique 

Manuel  Unitaire  Immédiat  

� Actualisation de la liste de paie de la prime Focas  SGADM Au cours du mois Automatisé 

avec Excel 

Unitaire  Différé  

� Établissement de la liste de paie de la prime Focas et envoi à 

ůĂ�ĚŝƌĞĐƚŝŽŶ�ĚĞ�ĨŝŶĂŶĐĞƐ�ƉŽƵƌ�ůĞ�ĐŽŶƚƌƀůĞ�Ě͛ĞǆĠĐƵƚŝŽŶ 

SGADM À la fin du mois Automatisé 

avec Excel 

Lot  Différé  

� Réception de la lise de paie de la prime Focas et contrôle 

Ě͛ĞǆĠĐƵƚŝŽŶ͕�ĞŶǀŽŝ�ă�ůĂ�ĚŝƌĞĐƚŝŽŶ�ŐĠŶĠƌĂůĞ�ƉŽƵƌ�ĂƉƉƌŽďĂƚŝŽŶ� 
Adm.Bud À la fin du mois Manuel  Lot  Différé  

� Validation et signature de la lise de paie de la prime Focas, et 

envoi à la banque pour le payement 

DG À la fin du mois Manuel  Lot  Immédiat  
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ϰ͘ϯ͘Ϯ��ŽŶĨŝŐƵƌĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ƉŽƌƚĞĨĞƵŝůůĞ�ĚĞ�ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ�ĚĞ�ů͛/^�ͬ</E 

 

�ƉƌğƐ� ĂǀŽŝƌ� ĚĠĐƌŝƚ� ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ� Ğƚ� ůĞ� ĨŽŶĐƚŝŽŶŶĞŵĞŶƚ� ĚĞƐ� ��^� ă� <ŝŶƐŚĂƐĂͬZ��͕� ŶŽƵƐ�
ƌĞƉƌĠƐĞŶƚŽŶƐ�ĞŶƐƵŝƚĞ� ůĞ�ĐĂĚƌĞ�ĚĞ�ĐůĂƐƐŝĨŝĐĂƚŝŽŶ�Ğƚ� ů͛ĂƌĐŚŝƚĞĐƚƵƌĞ�ĚĞƐ�ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ�ĂĐƚƵĂůŝƐĠĞ�Ğƚ�
globale de ceux-ci. Nous avons bien entendu pris en compte leur complexité en vue de les 

catégoriser et de décrire les relations inter-processus. Cette figure ci-dessous schématise la 

structure et lĞ� ƉĂǇƐĂŐĞ� ĚĞƐ� ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ� ŵĠƚŝĞƌ� ĚĞ� ů͛/^�ͬ</E ; et elle visualise les activités 

essentielles au regard de la mission assignée à cet établissement.  

 

Figure-6 : Modèle du paysage des processus métier identifiés à l'ISC/KIN. 
 

4.3.3 Configurations matérielles et logicielles utiisées 

 

a) Le logiciel Academico 

 

>͛�ĐĂĚĠŵŝĐŽ�ĞƐƚ� ů͛ƵŶ�ĚĞƐ� ůŽŐŝĐŝĞůƐ�ƵƚŝůŝƐĠƐ�ă� ů͛/^�ͬ</E͘�WŽƵƌ� ů͛�ĐĂĚĠŵŝĐŽ͕� ů͛ŝĚĠĞ�ƉƌŝŶĐŝƉĂůĞ�ĚƵ�
ĐŽŵŝƚĠ�ĚĞ�ŐĞƐƚŝŽŶ�Ă�ĠƚĠ�ĚĞ�ĚŝƐƉŽƐĞƌ�Ě͛ƵŶ�ůŽŐŝĐŝĞů��ZW (« Enterprise Resource Planning ») pour 

la gestion des activités académiques, administratives et financières. WŽƵƌ�ů͛ŝŶƐƚĂŶƚ, le logiciel 
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Académico ƚŽƵƌŶĞ� ƐĠƉĂƌĠŵĞŶƚ� ĚƵ� ƐŝƚĞ� ĚĞ� ů͛/^�ͬ</E͘� Le logiciel Académico tourne sur un 

ƐĞƌǀĞƵƌ�ŝŶƐƚĂůůĠ�ĂƵ�ĐĞŶƚƌĞ�Ě͛ĞŶĐŽĚĂŐĞ͘�/ů�ĞƐƚ�ĂĐĐĞƐƐŝďůĞ�ă�ƉĂƌƚŝƌ�du moteur de recherche Mozila 

&ŝƌĞĨŽǆ͘�WŽƵƌ�ů͛ĞŶĐŽĚĂŐĞ�ĚĞƐ�ĚŽŶŶĠĞƐ�ă�ĐĂƌĂĐƚğƌĞ�ƉĞƌƐŽŶŶĞů�ĚĞƐ�ĞŶƐĞŝŐŶĂŶƚƐ͕� le portail web 

est utilisé pour actualisation. En fait, tous les enseignants peuvent être créés comme 

ƵƚŝůŝƐĂƚĞƵƌƐ� Ě͛�ĐĂĚĠŵŝĐŽ͘� WŽƵƌ� cette catégorie, �ĐĂĚĠŵŝĐŽ� ůĞƵƌ� ƉĞƌŵĞƚ� Ě͛ĞŶĐŽĚĞƌ� avec 

possibilité de joindre leurs documents académiques et autres y compris les notes de cours 

dont peuvent bénéficier les étudiants. WŽƵƌ� ů͛ŝŶƐƚĂŶƚ͕� ƐĞƵůƐ� ůĞƐ� ĞŶƐĞŝŐŶĂŶƚƐ� ĚƵ� ĐŽƌƉƐ�
académique (professeurs ordinaires, professeurs et professeurs associés) ont bénéficié de 

quarante machines portables (PC). 

 

�Ƶ�ƐƚĂĚĞ�ĂĐƚƵĞů͕�ƚŽƵƚĞƐ�ůĞƐ�ĨŽŶĐƚŝŽŶŶĂůŝƚĠƐ�Ě͛�ĐĂĚĠŵŝĐŽ�ŶĞ�ƐŽŶƚ�ƉĂƐ�ĞǆƉůŽŝƚĠĞƐ͘�L͛ĞŶĐŽĚĂŐĞ�ĚĞ�
cotes des étudiants est opérationnel avec possibilités de produire les grilles et les procès-

ǀĞƌďĂƵǆ�ĚĞƐ�ĚĠůŝďĠƌĂƚŝŽŶƐ͘�>Ğ�ŵŽĚƵůĞ��ĐĂĚĠŵŝĐŽ�ŵŽďŝůĞ�ƉĞƌŵĞƚ�ĂƵǆ�ĠƚƵĚŝĂŶƚƐ�Ě͛ĂĐĐĠĚĞƌ�ă�
leurs cotes et résultats de délibération. À cause de la sous-utilisation, toutes les autres 

ŽƉĠƌĂƚŝŽŶƐ�ƐŽŶƚ�ƌĠĂůŝƐĠĞƐ�ă�ů͛ĂŝĚĞ�ĚƵ�ůŽŐŝĐŝĞů�ƵƐƵĞů�DŝĐƌŽƐŽĨƚ��ǆĐĞů͘ À cet effet, il est utilisé pour 

ůĂ� ƐĂŝƐŝĞ� ĚĞƐ� ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶƐ� ĐŽŶƚĞŶƵĞƐ� ĚĂŶƐ� ůĞƐ� ĚŽƐƐŝĞƌƐ� ĚĞƐ� ĂŐĞŶƚƐ͕� ů͛ĂĐƚƵĂůŝƐĂƚŝŽŶ� Ğƚ� ůĂ�
production de la liste déclarative des agents. 

 

b) Le logiciel usuel Microsoft Excel 

 

LĞ�ůŽŐŝĐŝĞů��ǆĐĞů�ĞƐƚ�ƵƚŝůŝƐĠ�ƉŽƵƌ� ůĂ�ƉƌĠƉĂƌĂƚŝŽŶ�ĚĞ� ůĂ�ƉĂŝĞ�ĚƵ�ƐĂůĂŝƌĞ�ĚĞ� ů͛État et de la prime 

Focas. Pour la préparation de la paie du traitement (salaire de base et prime institutionnelle) 

ĚĞ�ů͛État, Excel est essentiellement utilisé pour ů͛ĂĐƚƵĂůŝƐĂƚŝŽŶ�Ğƚ�ůĂ�ƉƌŽĚƵĐƚŝŽŶ�ĚĞ�ůĂ�ůŝƐƚĞ�ĚĞƐ�
agents non payés et sous-payés. Pour la paie de la prime Focas, Excel est principalement utilisé 

ƉŽƵƌ� ůĞ�ĐĂůĐƵů�ĚĞ� ůĂ�ƐŽŵŵĞ͕� ůĂ�ŵŝƐĞ�ă�ũŽƵƌ�Ğƚ� ů͛ĠƚĂďůŝƐƐĞŵĞŶƚ�ĚĞ� ůĂ� ůŝƐƚĞ�ĚĞ�ƉĂŝĞ�ĚĞ� ůĂ�ƉƌŝŵĞ�
Focas.  

 

 

5 - Discussions 
 

Au regard des résultats présentés ci-dessus, nous confirmons que les EES en RDC évoluent 

ďŝĞŶ� ĚĂŶƐ� ƵŶ� ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚ� ĚĞ� ƚƵƌďƵůĞŶĐĞ� Ğƚ� Ě͛ŝŶĐĞƌƚŝƚƵĚĞ͘� >ĞƐ� ƌĠƐƵůƚĂƚƐ� ĚĞ� ů͛ĠƚƵĚĞ� ont 

montré que la planification du processus de mise en ƈƵǀƌĞ ĚĞƐ�ƐǇƐƚğŵĞƐ�Ě͛Ğ-GRH dans ce 

ĐŽŶƚĞǆƚĞ�Ŷ͛ĞƐƚ�ƉĂƐ�ƐĞƵůĞŵĞŶƚ�ĐŽŵƉůĞxe mais aussi critique. �Ŷ�Ě͛ĂƵƚƌĞƐ�termes, la planification 

ĚĞ� ůĂ� ŵŝƐĞ� ĞŶ� ƈƵǀƌĞ� ĚĞƐ� ƐǇƐƚğŵĞƐ� Ě͛Ğ-'Z,� ĚĂŶƐ� ĐĞ� ĐŽŶƚĞǆƚĞ� ŶĞ� ŐĠŶğƌĞ� ƉĂƐ� Ě͛ŝŵƉĂĐƚ�
satisfaisant. La manière dont les ƉƌŽũĞƚƐ�ĚĞ�ĐŚĂŶŐĞŵĞŶƚ�ƚĞĐŚŶŽůŽŐŝƋƵĞ�ă�ů͛ĂŝĚĞ�ĚĞ�ů͛Ğ-GRH est 

la cause des échecs Ɛ͛Ǉ�ƌĠĨĠƌĂŶƚ. L͛ĠƚƵĚĞ�révèle de nombreux problèmes liés à la gestion et à 

ů͛ĂĨĨĞĐƚĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ƌĞƐƐŽƵƌĐĞƐ�;ƉĞƌƐƉĞĐƚŝǀĞ�ƌĂƚŝŽŶĂůŝƐƚĞͿ�ĚĂŶƐ�ůĂ�ŵŝƐĞ�ĞŶ�ƈƵǀƌĞ�ĚĞƐ�ƐǇƐƚğŵĞƐ�Ě͛Ğ-

GRH en RDC. �ĞůĂ� Ɛ͛ĞǆƉůŝƋƵĞ� ĞŶ� raison ĚƵ� ŵĂŶƋƵĞ� Ě͛ŝmplication stratégique des RH, de 

ů͛ŝŶĞǆŝƐƚĞŶĐĞ� ĚĞƐ� ƉůĂŶƐ� ĚĠƚĂŝůůĠƐ� ;ŐĠŶĠƌĂů� Ğƚ� ůŽĐĂůͿ� ĚĞ� ůĂ� ŵŝƐĞ� ĞŶ� ƈƵǀƌĞ, du manque des 

tĂĐƚŝƋƵĞƐ�ĚĞ�ŵŝƐĞ�ĞŶ�ƈƵǀƌĞ, y compris une mauvaise allocation prévisionnelle des moyens 

financiers (sources de financement sûres et planifiées pour les projets Ě͛e-GRH), et se 

traduisant par le manque de soutien de la direction générale avec des actions managériales 

concrètes. Par conséquent, les résultats de la mise en place de ces systèmes ne produisent 
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aucun impact positif attendu par les dirigeants de ces derniers. Dans la même optique que 

Ifeanyi Nwakanma et al. (2013), les résultats de cette étude montrent que les gestionnaires 

doivent mettre un accent soutenu sur la clarification des besoins des multiples utilisateurs au 

regard des objectifs. Pour une bonne planification, les gestionnaires doivent élaborer des 

calendriers réalistes et recourir aux techniques de gestion de projet. 

Cette étude rencontre certaines préoccupations découvertes dans la littérature scientifique 

sur la gestion du changement technologique. Concernant l͛ŝŵƉůŝĐĂƚŝŽŶ� ƐƚƌĂƚĠŐŝƋƵĞ� ĚĞƐ� Z, 

(Marler & Parry, 2016)͕�ů͛ĠƚƵĚĞ�Ă�ŵŽŶƚƌĠ�ƋƵ͛ŝů�Ŷ͛Ǉ�Ă�ƉĂƐ�de participation des professionnels des 

RH à la stratégie ou à l'élaboration des politiques de GRH ainsi que des projets de changement 

technologique dans les EES en RDC. Cette recherche a révélé aussi le manque de soutien de la 

direction (Bondarouk et al., 2016) avec de faibles allocations ou des affectations 

disproportionnées des ressources. >ĞƐ� ƌĞƐƉŽŶƐĂďůĞƐ� Ŷ͛approuvent pas des budgets 

conséquents et ne prennent pas assez de décisions stratégiques pour garantir le succès des 

projets technologiques. 

 

 

6 ʹ Limitations et implications de la recherche 
 

Les nombreuses limitations de cette recherche se traduisent entre autres par la complexité 

du terrain de recherche. En plus, les données à partir duquel notre projet doctoral est élaboré 

ne sont pas toutes transcrites et analysées. Venant du terrain, touteƐ�ůĞƐ�ŝŶƚĞƌǀŝĞǁƐ�Ŷ͛ŽŶƚ�ƉĂƐ�
encore été transcrites͘��Ŷ�ƚĞƌŵĞƐ�Ě͛ŝmplications, cette recherche a mis un éclairage sur les 

plans managérial et scientifique͘��ůůĞ�Ă�ƉĞƌŵŝƐ�ĂƵƐƐŝ�Ě͛ĂǀŽŝƌ�ƵŶĞ�ŝĚĠĞ�ƐƵƌ�ů͛ŝŵƉůĠŵĞŶƚĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�
ƐǇƐƚğŵĞƐ�Ě͛Ğ-GRH dans le contexte des EES en RDC. Elle sera considérée comme une référence 

Ğƚ� ĨĂŝƚ� ů͛ŽďũĞƚ� Ě͛ƵŶ� ĂŐĞŶĚĂ� ƉŽƵƌ� ĚĞƐ recherches à venir ĞŶ� ĐĞ� ƋƵŝ� ĐŽŶĐĞƌŶĞ� ů͛ĂĚŽƉƚŝŽŶ͕�
ů͛ƵƚŝůŝƐĂƚŝŽŶ�Ğƚ�ů͛ŝŶƚĠŐƌĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ƚĞĐŚŶŽůŽŐŝĞƐ�ĚĞ�ů͛ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶ�Ğƚ�ĚĞ�ůĂ�ŐĞƐƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ƌĞƐƐŽƵƌĐĞƐ�
humaines dans le domaine des EES en Afrique. 

 

 

7 ʹ Conclusion 

 
�Ğ�ƉĂƉŝĞƌ�Ă�ĠƚĠ�ĐŽŶƐĂĐƌĠ�ă� ů͛ĂŶĂůǇƐĞ�ĚĞ� ůĂ�ƉůĂŶŝĨŝĐĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ�ĚĞ�ŵŝƐĞ�ĞŶ�ƈƵǀƌĞ�ĚĞƐ�
ƐǇƐƚğŵĞƐ�Ě͛Ğ-GRH pour la gestion des données personnelles et la paie des agents dans les 

ĠƚĂďůŝƐƐĞŵĞŶƚƐ�Ě͛ĞŶƐĞŝŐŶĞŵĞŶƚ�ƐƵƉĠƌŝĞƵƌ�;��^Ϳ�ĞŶ�ZĠƉƵďůŝƋƵĞ��ĠŵŽĐƌĂƚŝƋƵĞ�ĚƵ��ŽŶŐŽ�;Z��Ϳ͘�
�ĂŶƐ�ƵŶĞ�ƉĞƌƐƉĞĐƚŝǀĞ�ƌĂƚŝŽŶĂůŝƐƚĞ�Ğƚ�ă� ů͛ĂŝĚĞ�Ě͛ƵŶĞ�analyse multidimensionnelle et plurielle 

(Pichault, 2013)͕�ů͛ĠƚƵĚĞ�Ă�révélé que l͛ŝŵƉĂĐƚ�ĂƚƚĞŶĚƵ�Ŷ͛ĞƐƚ�ƉĂƐ�ƐĂƚŝƐĨĂŝƐĂŶƚ͘�>es gestionnaires 

ĚĞƐ� ƉƌŽũĞƚƐ� Ě͛Ğ-GRH dans ce contexte doivent ŵĞƚƚƌĞ� ů͛ĂĐĐĞŶƚ� ƐƵƌ� ůĂ� ŵĂŶŝğƌĞ� ĚŽŶƚ� ůĞƐ�
ressources financières devront être allouées et rendues disponibles. En outre, ils doivent 

concevoir, avant tout, des plans détaillés (général et local) pour ůĂ�ŵŝƐĞ�ĞŶ�ƈƵǀƌĞ de ceux-ci, 

avec des actions managériales concrètes en vue garantir la réussite des projets de changement 

ƚĞĐŚŶŽůŽŐŝƋƵĞ�ă�ů͛ĂŝĚĞ�ĚĞƐ�ƐǇƐƚğŵĞƐ�Ě͛Ğ-GRH.  
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Résumé 
 
L`inde est connue pour la générosité de ses philanthropes pour de multiples raisons : 
Comment rester indiffèrent à l`immense pauvreté voire les famines qui ravageaient les 
populations indiennes surtout pendant le colonialisme britannique. Aujourd`hui encore 
rares sont les chefs d`entreprises qui n`apportent pas une contribution dans le combat 
national contre la pauvreté.  On peut remonter aux temps védiques, il y a plus de 5 000 
ans Av JC : ů͛hindouisme, ouvert au monde et à toutes les religions prônait le détachement 
des biens matériels pour faciliter la non réincarnation. À la soumission aux biens 
matériels, aux plaisirs quotidiens, le KAMA peut aveugler et entrainer la chute de 
l`individu. Pour améliorer son sort, l`individu doit contribuer à améliorer celui des autres.  
 
 
Un engagement de plus en plus direct 
 
La philosophie philanthropique est encore très vivace. Tous les chefs d`entreprises créent 
des fondations pour financer diverses activités sociales ou culturelles : 

x Les grands groupes extrêmement populaires et respectés en Inde, comme Tata, 
Birla, Bajaj, Godrej et d`autres entreprises sont connus pour leur contribution 
colossale au social. Le groupe Tata consacre près de 50 % de son chiffre d`affaire 
à la RSE. Un département entier lui est dédié avec des ressources humaines, 
ingénieurs, techniciens totalement engagés dans les activités de RSE. Ainsi dans 
Jharkhand, un des États les plus pauvres, TATA Steel, une des divisions de TATA, a 
mis en place une équipe qui gère directement les activités économiques, 
l`aménagement du territoire des tribus : eau potable, agriculture bio, électricité 
solaire et aide des jeunes des tribus à créer leurs entreprises ou commercialiser 
leurs produits en ligne. Cet engagement direct, de plus en plus pratiqué par 
certaines entreprises, vise à obtenir un impact tangible sur les conditions sociales 
des gens ; il s`agit donc d`évaluer et mesurer de façon précise les activités qu`elles 
initient.   
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x  Les prestigieuses entreprises de Technologie de ů͛information (IT) investissent des 
sommes significatives et gèrent directement certaines infrastructures : À titre 
Ě͛ĞǆĞŵƉůĞ͕�Wipro a créé une université pour permettre aux jeunes issus de milieux 
défavorisés, de décrocher des diplômes et pouvoir ainsi trouver plus facilement 
des emplois. Toutes les études, l`hébergement sont pris en charge. Certains 
étudiants des castes inferieures peuvent obtenir des bourses.  

 
Infosys, TCS et d`autres entreprises moins connues ont également mis en place plusieurs 
actions pour contribuer à réduire la pauvreté et aider au financement de plusieurs 
activités sociales, de santé et d`éducation.  
 
Plusieurs hôpitaux et écoles ont été créés à l`initiative d`entreprises dans le cadre des 
actions de responsabilité sociale.  
 
Certains hôpitaux pratiquent le système de compensation par les honoraires : on fait 
payer 50 roupies (55 cts) pour tous et 1 500 roupies pour les gens aisés qui n`ont pas le 
temps d`attendre et qui souhaitent un traitement personnalisé.  
 
 
Une RSE inscrite dans les traditions   
 
En fait, cette question de la RSE se pose rarement en Inde, car la philanthropie est une 
pratique courante. Elle fait partie des traditions indiennes. Ainsi les temples sont ceux qui 
incarnent le mieux ces activités philanthropiques. Les gens pauvres trouvent le soutien 
dont ils ont besoin dans tous les temples : nourriture gratuite, hébergement.  
 
Certains temples sont réputés pour offrir une excellente nourriture (Vege) à tous et 3 fois 
par jour. Example : le très réputé temple Sikh Amritsar, le temple d͛or dans le Penjab, où 
les temples rama Krishna, connu par le nom d`ISKON.   
 
Les temples ont aussi des hôpitaux, des écoles où l`accès est gratuit.  
 
Les gurus prestigieux et médiatisés y compris en occident, comme Rama krishna Math ou 
Amma, très connu en France, fonctionnent comme de véritables multinationales de la 
philanthropie et de l`assistance sociale, l`Abbé Pierre en plus gigantesque. Ils gèrent des 
infrastructures qui sont souvent plus efficaces que celles du  gouvernement ou des 
grosses entreprises. Les activités RSE font partie de leur système de valeur, de leur raison 
d`être : venir en aide de manière permanente, institutionnalisée à  tous les pauvres quelle 
que soit leur appartenance sociale. 
 
Malgré des résultats indéniables, l`impact sur la pauvreté et les inégalités sociales reste 
encore insuffisant : les bidonvilles ont pratiquement disparu, le nombre d`enfants qui 
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vont à l`école a significativement augmenté, mais les situations de précarité restent 
visibles un peu partout 
C`est toute la question de l`impact produit sur la société.  
 
En 2006, une recherche conduite par l`INSEAD et certaines Business schools comme CSB, 
de Copenhague, sur plusieurs entreprises, pour le compte de l`Europe, a montré 
quelques-unes des raisons majeures de l`échec relatif des activités RSE de plus en plus 
pratiquées par les entreprises en Europe.  
 
Selon cette étude, la raison essentielle vient du « gap », de l`écart cognitif entre les 
bénéficiaires et les donateurs. Il y a essentiellement une différence de perceptions quant 
aux besoins, les attentes et le sens accordé aux actions sociales entreprises. Souvent, les 
activités RSE sont décidées par le management pour financer certains objectifs et 
certaines fractions sociales localisées précisément, sans que les concernés soient 
informés ou consultés pour connaitre au plus près leurs besoins.  
 
Il n͛y a pas de dialogue pour s͛enquérir des attentes des destinataires de toutes ces 
actions. Il n͛y a pas d͛engagement des concernés ni dans la définition ni dans la mise en 
ƈƵǀƌĞ�ĚĞ�ƚŽƵƚĞƐ�ĐĞƐ�ĂĐƚŝŽŶƐ et leurs objectifs. Les gens qui en bénéficient ont une attitude 
plutôt passive : Ainsi leur situation ne change que marginalement.   
 
Pour que ces actions produisent un réel impact, il est nécessaire de commencer par 
réduire l`écart cognitif entre les différents acteurs engagés. L͛hypothèse qui se dégage 
ĚĞƐ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞƐ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�Ğƚ�ƉĂƌƚŝĐƵůŝğƌĞŵĞŶƚ͕�ĚĞ�ĐĞƚƚĞ�ĠƚƵĚĞ�ĐŽŵŵĂŶĚĠĞ�ƉĂƌ�ů͛�ƵƌŽƉĞ�
et conduite par lNSEAD est qu`il existe un lien assez étroit entre le mode de gouvernance 
et les résultats, les transformations concrètes dans la situation vécue par les gens sur le 
terrain.  
 
D`où l`intérêt de focaliser toute action d͛audit, non seulement sur les résultats mais 
surtout sur le mode de gouvernance.  
 
 
De la philanthropie et la RSE à un modèle intégré : ů͛impact par la 
gouvernance     
 
Aujourd`hui, avec la globalisation et la financiarisation, il semble difficile sinon sans espoir 
de corriger les déséquilibres sociétaux et les inégalités croissantes dans la société, bien 
que la pauvreté ait globalement diminué.  
 
dŽƵƚĞ� ů͛ĂĐƚŝŽŶ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ et les modèles proposés n͛ont pas encore réussi à juguler ce 
problème majeur qui affecte de plus en plus de pays y compris les pays développés 
comme la France, comme on l͛a vu récemment avec les gilets jaunes. Certains n͛hésitant 
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pas à proposer un changement radical pour espérer obtenir des résultats significatifs et 
rendre les sociétés plus harmonieuses.  
 
Ester Dufflot, dans son livre, « Poor Economics » a mis en place de nouvelles méthodes 
pour mesurer l͛efficacité des politiques publiques et particulièrement la lutte contre la 
pauvreté. Elle a constaté que la plupart des actions entreprises produisaient rarement les 
objectifs espérés dans la lutte contre les inégalités et la pauvreté.  
 
Nous avons choisi le cas AMUL, une coopérative indienne pour illustrer l`impact que peut 
produire de façon significative un changement de gouvernance qui consiste 
essentiellement à impliquer les acteurs dans toute action sociale.  
 
 
AMUL : De quoi s͛agit-il ?   
 
Créée en 1946, cette coopérative est devenue le fleuron de l`économie indienne, 
particulièrement dans l`agroalimentaire. Elle a tout simplement permis à ů͛/ŶĚĞ de devenir 
le premier producteur mondial de lait. Quand on connait l`importance et le sens du lait 
en Inde, on comprend mieux pourquoi elle fait ů͛ŽďũĞƚ de vénération de la part des 
indiens : le lait sert dans la nourriture quotidienne, mais aussi à purifier certains dieux 
comme Shiva.  Cette pureté est même représentée par une couleur du drapeau indien.  
 
Le cas AMUL montre que le facteur clé pour obtenir cet impact est le mode de 
gouvernance.  
 
 
Une histoire de réussite devenue légende  
 
D`une simple coopérative de quelques propriétaires, dans 2 villages regroupant 6 
coopératives produisant 200 litres de lait, AMUL est devenue l`équivalent d`une 
multinationale, permettant à ů͛/ŶĚĞ de réussir sa révolution blanche et devenir le premier 
producteur mondial de lait.   
 
Amul a ainsi réussi à avoir un impact décisif en Inde sur l`économie et les produits laitiers 
mais aussi et surtout sur la vie de tous les membres de la coopérative. Cet impact a été 
rendu possible grâce à un mode de gouvernance original adopté par AMUL et 
institutionnalisé à partir des années 70. 
 
  
AMUL : un peu d`histoire : ů͛économie par les valeurs    
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Avant l`indépendance très peu de lait était disponible pour la consommation des indiens. 
Dans le Gujarat, une coopérative laitière, propriété d͛un britannique, Polson, vendait sa 
production de lait au gouvernement de Bombay et à certains dignitaires.  
 
Cette coopérative collectait le lait auprès de petits propriétaires locaux du Gujarat. Malgré 
les bénéfices importants réalisés par la coopérative, les fermiers restaient extrêmement 
pauvres. En fait, les fermiers recevaient une rémunération dérisoire alors que le 
propriétaire et les intermédiaires de la distribution s`enrichissaient de manière constante 
voire indécente.  
 
Cette situation allait pousser deux jeunes ingénieurs, Kurien et Patel à créer une 
coopérative avec comme objectif d`améliorer les conditions des fermiers. 
 
C͛est dans le district de Kaira, à ANAND que l͛aventure démarra. C͛était dans le Gujarat, 
nord-ouest de ů͛/ŶĚĞ͘ 
 
Malgré les obstacles de l͛administration leur interdisant de vendre leur lait à la nouvelle 
coopérative, et grâce à une grève de plusieurs jours, les fermiers obtinrent finalement ce 
droit de vendre leur lait à la laiterie de leur choix.  
 
Une nouvelle coopérative pouvait voir le jour et se développer. 
 
 
Naissance d͛AMUL 
 
Le climat d`effervescence de l͛indépendance allait motiver les deux ingénieurs à investir 
et voir plus grand. Des équipements sont importés des USA avec le soutien du 
gouvernement  
 
En 1948, un an après l`indépendance, le district de Kaira produisit 200 litres de lait.  
 
En 1950, la production grimpa à 20 000 litres. Avec une distribution d`abord locale, la 
coopérative se trouva vite en surproduction.  
 
Un autre ingénieur, Dayala, revenant des USA mit en place une nouvelle machine de 
condensation du lait de buffalo et la conversion du lait en poudre. C`est le début de 
l`aventure qui allait conduire à la formation d`une des plus grandes entreprises de ů͛/ŶĚĞ͘ 
 
En 1957, la laiterie s`élargit ; elle prit le nom d`AMUL, acronyme de Anand Milk Union Ltd 
(Union laitière de Anand).  Anand étant le chef-lieu du district qui allait devenir la capitale 
mondiale du lait et de AMUL. Le succès est exceptionnel.  
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En 1973, pour faire face au succès et l͛accélérer, la fédération des coopératives de lait du 
Gujarat et de marketing est créée. (Gujarat Cooperative Milk Marketing Federation) 
GCMMF). Cette structure est chargée de fédérer le lait au niveau de l͛�tat du Gujarat, le 
promouvoir et le distribuer. Comme le hasard ne vient pas seul, un Brahman les informe 
que AMUL vient du sanscrit, AMULYA signifiant précieux. Le succès vient de l͛inspiration 
divine. Il est destiné à durer, car béni des dieux.   
 
Aujourd`hui encore, ANAND est devenu un lieu de pèlerinage. Elle est visitée par tous les 
managers, les ministres qui souhaitent comprendre le secret du succès. 
Une étude sur le terrain    
 
Nous avons entamé notre étude sur le site de Anand, puis visiter les villages membres de 
la coopérative pour évaluer l`impact sur le mode de vie et les conditions de vie des 
fermiers et leurs villages. 
 
À Anand, nous avons interrogé : 

x le MD, le directeur général Mr Vyas ,  
x 20 employés et managers y compris le RH,  
x le responsable des finances  
x et le Marketing.  

 
50 villageois ont été interrogés et 6 villages visités pour analyser les transformations en 
termes d`infrastructures, d`équipements et de conditions générales de vie.  
 
 
Un Nouveau processus de décision : Le rôle central des fermiers et producteurs.  
 
Le modèle mis en place par AMUL est, dès le départ, fondé sur des valeurs. Comme 
mentionné plus haut, la création de la coopérative s`inscrivait dans le processus 
d`indépendance et d`amélioration des conditions socio-économiques des citoyens et 
surtout des villageois qui constituaient près de 85 % de la population dans les années 50 
et près de 60 % aujourd`hui. Le modèle s`inspirait aussi des traditions indiennes incarnées 
dans les upanishad, ces textes millénaires qui incitaient à sortir du Kama et privilégier le 
Dharma. Il fallait accéder à soi pour mettre sous contrôle l`ego et ses dérives et se mettre 
au service de l`autre. La coopérative et ses résultats doivent servir d`abord les 
producteurs.   
 
Croissance et développement 
 
Amul a connu une croissance exponentielle au point où elle est sollicitée pour dupliquer 
le modèle au niveau national. Amul souhaitait rester focalisée sur le développement et 
non la croissance. Du moins dans un premier temps. Les producteurs restaient les 
décideurs et les investissements devaient être orientés sur le bien être des villageois.  
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Formation et éducation des producteurs  
 
Un grand nombre de producteurs étaient analphabètes, techniquement peu formés. 
Amul commença à former les producteurs et à leur apprendre comment améliorer la 
qualité du lait pour améliorer les revenus : comment se nourrir, avec quoi, comment 
prendre soin des vaches ? 
 
Amul mettaient en place un réseau de vétérinaires pour soigner le bétail et former les 
producteurs à pouvoir le faire eux-mêmes. 
  
La croissance continue à être soutenue : ů͛Ănnée dernière en 2021, le chiffre d`affaire a 
augmenté de 13 %.  
 
Le lait et les produits dérivés sont commercialisés et promus par une organisation 
commune, appelée FEDERATION. La fédération des coopératives de lait et son marketing 
du Gujarat (GCMMF) ĞƐƚ�ů͛entité de marketing de tous les produits de toutes les unions 
de ů͛ĠƚĂƚ du Gujarat. Toutes ces organisations sont indépendantes.  
 
Le modèle d`organisation AMUL  
 
 
  
 

- Institution federale. .  
- Les president des unions sont menmbres du conseil.  
-  
- Le board ( conseil) elit le president de la Federation.  
- CEO est un professionnel reciute et nomme apres validation par l`assemblee des 

villageois.   
- La marketing est centralise, ainsi que le contrôle et la qualite. Un compte rendu 

regulier est remis a l`assemblele des villages.  
- La marque est commune..  

  
 

 
La Société de village est composée  
 
- Association de producteurs volontaires de lait.  
- Tout propriétaire même d`un seul Buffalo ou vache peut devenir membre, sur une 

base volontaire.  
- Le lait est collecté, sa qualité testée et le propriétaire rémunéré, en conséquence.  
- Un comité de mangement élu va élire à son tour le président.  

Table 1 
Le modèle Anand 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

village 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source : Document Amul, Anand.  
 

Producteurs individuels 
2,60 millions Farmers 

Société coopérative du village  
12,792 centres de collecte au niveau de 

vilvillage village village level milk collection 

Unions du district de transformation de lait 
12 Unions de District du Gujarat 

Fédération Marketing de l`Etat du Gujarat  
 (GCMMF) 
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- Un membre a une voix.  
 
 
 
 
 
Les producteurs sont payés sur place au moment de la remise de la quantité de lait remise.  
 
 
 
 

Table 2: Un modèle down Up 

Source : Adaptation de l`auteur.  
 
 
Globalisation : une menace pour le modèle AMUL ?   
 
AMUL est devenue un géant dans l`agroalimentaire et concurrence les plus grandes 
entreprises du monde.  
 

Table 3 ʹ Production de lait : une comparaison internationale 
Pays Production de lait (million de tonnes) 

 1961 2000 2005 
Japon 2.10 8.50 12.7 
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Canada 8,32 8,10 7,80 
Europe 132,40 214,3 130,3 
US 57,02 76,1 80,2 
India 20,38 81.8 91.0 
New Zealand 5,22 12,23 14,6 
Australie 6,28 11,17 15,8 
Source : Amul, Anand 

 
 
Conclusion 
 
Dès 2005, Amul devint le plus grand producteur et leader non seulement dans la 
production de lait mais aussi de plusieurs dérivés comme le lait en poudre, le beurre, le 
fromage, les glaces, les gâteaux, une diversification qui ne vas pas sans problème puisque 
les marges baissent de façon de plus en plus importante compte tenu de la concurrence 
des grands groupes comme Nestlé par exemple.  Malgré cette concurrence, le modèle 
AMUL est devenu une référence puisqu`il a été reproduit dans plusieurs États de ů͛/ŶĚĞ :  
 
28 états et 222 districts ů͛ont adopté. 31 usines sur le modèle Anand ont été créées. 16 
millions de producteurs ont adhéré au modèle.  
 
Amul est aussi devenu ů͛image de la qualité et symbolise ů͛excellence à ů͛indienne : Les 
enquêtes, conduites régulièrement, la place en tête des entreprises les plus respectées et 
admirées en Inde.  
 
En 2006, le fondateur mythique, Varghese Kurien Ɛ͛ĞƐƚ�ƌĞƚŝƌĠ de l͛entreprise après plus de 
50 ans de leadership qui a su combiner excellence économique et amélioration des 
conditions des villages : un leadership au service des producteurs.  
 

 
Table 4 

 Une approche Ě͛ĞǆĐĞůůĞŶĐĞ par les valeurs  
 

Dimensions Fondamentaux Mise en ƈƵǀƌĞ  
Leadership 

 
Charisme, vision  
 
Engagement  

 

Une attitude positive, une vision 
communiquée aux fermiers érigés 
en managers. Une vision partagée 
par à la fois les consommateurs 
devenus citoyens et le 
gouvernement.  . 

Stratégie 
 

Leadership alliant cout et qualité.  Economies d`echelle, Supply 
Chain efficiency.  
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Marketing  La coopérative : Un modèle 
national.  

Product mix, Advertising and 
Dealer Network,  

Organisation Un réseau de coopératives   Une gouvernance démocratique. 
Le pouvoir appartient à la base.  

 
 
 



Pratiques de gouvernance coopérative et performance sociale  des 
coopératives agricoles du 2e pôle de développement agricole au Bénin  
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PRATIQUES DE GOUVERNANCE COOPÉRATIVE ET PERFORMANCE  

SOCIALE DES COOPÉRATIVES AGRICOLES DU 2e PÔLE DE 

DÉVELOPPEMENT AGRICOLE AU BÉNIN  
  

Orou Constant MERE GODE   
Doctorant en Sciences de Gestion à la FASEG/UAC  
Laboratoire de Recherches en Analyse Stratégique des Organisations (LARSO) Email: 
constantorou@gmail.com   
  

Rosaline D. WOROU HOUNDEKON  
Professeur Titulaire des Universités en Sciences de Gestion  
Laboratoire de Recherches en Analyse Stratégique des Organisations (LARSO)  
hŶŝǀĞƌƐŝƚĠ�Ě͛�ďŽŵĞǇ-Calavi (UAC)  
Email : worour@yahoo.fr   
  
  

RESUME  
  
Le mouvement coopératif puise sa légitimité à travers une armada de valeurs et principes 
Ě͛ŽƌĚƌĞ�ĠƚŚŝƋƵĞ�Ğƚ�ĚĠŽŶƚŽůŽŐŝƋƵĞ͘��ĞƐ�ƉƌŝŶĐŝƉĞƐ�ƉůĂĐĞŶƚ�ů͛,ŽŵŵĞ�ĂƵ�ƐĞŝŶ�ĚĞ�ůĂ�
ƉƌĠŽĐĐƵƉĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ĐŚĂƋƵĞ�ĂĐƚŝŽŶ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�ĂƵ�ĐŚĂƉŝƚƌĞ�Ě͛ƵŶ�ƉƌŽũĞƚ�ĐŽŽƉĠƌĂƚŝĨ͘�� 
  
>͛ŽďũĞĐtif de cette recherche est de comprendre les mécanismes par lesquelles les pratiques 
de gouvernance coopérative influencent la performance sociale des coopératives agricoles. 
Pour atteindre cet objectif, une recherche qualitative basée sur des entretiens semi-directifs 
a été menée avec les parties prenantes des coopératives agricoles (dirigeants, membres, 
ŝŶƐƚŝƚƵƚŝŽŶƐ�ĚĠĐŽŶĐĞŶƚƌĠĞƐ�ĚĞ�ů͛�ƚĂƚ͕�ƉĂƌƚĞŶĂŝƌĞƐͿ͘�� 
  
Il ressort de la recherche que les modes coopératifs basés sur le respect, la confiance et 
ů͛ŝŵƉůŝĐĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĂĐƚĞƵƌƐ�ƐŽŶƚ�ĚŝƐƉƌŽƉŽƌƚŝŽŶŶĠƐ�Ě͛ƵŶĞ�ĐŽŽƉĠƌĂƚŝǀĞ�ă�ƵŶĞ�ĂƵƚƌĞ͘��ƵƐƐŝ͕�ůĂ�ƉƌŝƐĞ�
ĚĞ�ĐŽŶƐĐŝĞŶĐĞ�ĚĞƐ�ƉĂƌƚŝĞƐ�ƉƌĞŶĂŶƚĞƐ�ĚĞ�ů͛ĂĚŽƉƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ�ĚĞ�ŐŽƵǀĞƌŶĂŶĐĞ�ĐŽŽƉĠƌĂƚŝǀĞ�
ĨĂǀŽƌŝƐĞ�ů͛ĂƚƚĞŝŶƚĞ�ĚĞƐ�ŽďũĞĐƚŝĨƐ�ĚĞ�ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ͘��ƚ�ĞŶĨŝŶ͕�ů͛ĂĚŽƉƚŝŽŶ�ĚĞ�bonnes pratiques de 
ŐŽƵǀĞƌŶĂŶĐĞ�ďĂƐĠĞ�ƐƵƌ� ůĞ� ƌĞƐƉĞĐƚ͕� ůĂ�ĐŽŶĨŝĂŶĐĞ�Ğƚ� ů͛ŝŵƉůŝĐĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĚŝĨĨĠƌĞŶƚƐ�ĂĐƚĞƵƌƐ�ĚĞ� ůĂ�
coopérative agricole est source de bien-être des membres de la coopérative donc source de 
performance sociale.  
  
Mots clés   
mécanismes de gouvernance, performance sociale, coopératives agricoles, confiance, respect 
et implication.  
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ABSTRACT   
  
The cooperative movement draws its legitimacy from an armada of values and ethical and 
deontological principles. These principles place Man at the center of the concern of each 
action undertaken in the chapter of a cooperative project. The objective of this research is to 
understand the mechanisms by which cooperative governance practices influence the social 
performance of agricultural cooperatives. To achieve this objective, qualitative research based 
on semi-structured interviews was conducted with the stakeholders of agricultural 
cooperatives (leaders, members, decentralized state institutions, partners). Research shows 
that cooperative modes based on respect, trust and the involvement of actors are 
disproportionate from one cooperative to another. Also, the awareness of the stakeholders 
of the adoption of cooperative governance practices promotes the achievement of the 
organization's objectives. And finally, the adoption of good governance practices based on 
respect, trust and the involvement of the various actors of the agricultural cooperative is a 
source of well-being for the members of the cooperative and therefore a source of social 
performance.   
  
Keywords  
governance mechanisms, social performance, agricultural cooperatives, trust, respect and 
involvement.  
  
  
Introduction  
  
La question de la performance sociale des entreprises est devenue une préoccupation 
essentielle pour de nombreux managers et chercheurs de grandes entreprises.  
  
Dans le contexte des sociétés coopératives, la performance sociale est liée à la réalisation 
efficace de la mission sociale coopérative (Hansmann et Kraakman, 2012). Cela comprend les 
intérêts des membres, le souci des autres et le bien-être général de la communauté (Kyazze 
Ğƚ�Ăů͕�ϮϬϭϳͿ͘� /ů�ĂƉƉĂƌĂŠƚ�ĚŽŶĐ�ƋƵĞ� ůĞƐ�ĚŝƌŝŐĞĂŶƚƐ�ĚĠƚŝĞŶŶĞŶƚ�ĞŶ�ĞƵǆ� ůĞƐ�ĐůĠƐ�ĚĞ� ů͛ĠĐŚĞĐ�ŽƵ�ĚƵ�
ƐƵĐĐğƐ͕� ĞŶ� ƐĞ� ƌĠĂƉƉƌŽƉƌŝĂŶƚ� ů͛ŝŶŝƚŝĂƚŝǀĞ� ƐƚƌĂƚĠŐŝƋƵĞ� Ğƚ� ůŝĠĞ� ă� ĚĞ� ďŽŶŶĞƐ� ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ� ĚĞ�
gouvernancĞ͘��͛ĂŝůůĞƵƌƐ͕�ůĞƐ�ĐŽŽƉĠƌĂƚŝǀĞƐ�ĂŐƌŝĐŽůĞƐ�ŶĞ�ĚĠƌŽŐĞŶƚ�ƉĂƐ�ă�ĐĞƚƚĞ�ƌğŐůĞ�͗�ƉƌŽƉƌŝĠƚĠ�
de leurs membres-ƵƐĂŐĞƌƐ͕�ĞůůĞƐ�ƐĞŵďůĞŶƚ�ƉŽƵǀŽŝƌ�ġƚƌĞ�Ě͛ĞǆĐĞůůĞŶƚƐ�ǀĞĐƚĞƵƌƐ�ĚĞ�ƐƚĂďŝůŝƚĠ�ĚĞ�ůĂ�
production et de performance économique, à condition de relever des défis sociétaux, 
organisationnels et économiques particulièrement cruciaux, au premier rang desquels se 
ƚƌŽƵǀĞ�ĐĞůƵŝ�ĚĞ�ůĂ�ŐŽƵǀĞƌŶĂŶĐĞ͕�ĞŶ�ůŝĞŶ�ĂǀĞĐ�ů͛ŝŶƚĠŐƌĂƚŝŽŶ�ŐƌĂŶĚŝƐƐĂŶƚĞ�ǀĞƌƐ�ů͛ĂǀĂů�;>Ğǁŝ�Ğƚ�WĞƌƌŝ͕�
2009) qui impose souvent un changement de paradigme et de pratiques.  
  
La littérature disponible indique que la ratification des décisions de gestion, la structure 
ĐŽŽƉĠƌĂƚŝǀĞ͕� ůĞƐ� ĚƌŽŝƚƐ� ĚĞ� ƐƵƌǀĞŝůůĂŶĐĞ� Ğƚ� ů͛ŝŶŶŽǀĂƚŝŽŶ� ƉĞƵǀĞŶƚ� ġƚƌĞ� ŝŵƉŽƌƚĂŶƚƐ� ƉŽƵƌ� ůĞƐ�
coopératives dans les pays en développement (Ruben et Heras, 2012 ; Teodosio, 2009). Les 
ĐŽŽƉĠƌĂƚŝǀĞƐ� ƐŽŶƚ� ĚĞƐ� ĨŽƌŵĞƐ� ƐƵƉĠƌŝĞƵƌĞƐ� Ě͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶƐ� ĂǀĞĐ� ƵŶĞ� ŵŝƐƐŝŽŶ� ŶŽďůĞ� Ğƚ� ĚĞƐ�
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ŽďũĞĐƚŝĨƐ�ĠůĞǀĠƐ͘��ůůĞƐ�Ɛ͛ĞĨĨŽƌĐĞŶƚ�ĚĞ�ĐƌĠĞƌ�ƵŶ�ŽƌĚƌĞ�ƐŽĐŝĂů�ƐƵƉĠƌŝĞƵƌ�Ğƚ�ƵŶĞ�ƌŝĐŚĞƐƐĞ�ĐŽŵŵƵŶĞ�
coopérative (Karthikeyan, 2013). La performance ƐŽĐŝĂůĞ� Ă͕� ă� ƐĂ� ďĂƐĞ͕� ů͛ŝĚĠĞ� ƋƵĞ� ůĞƐ�
ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶƐ�ĚĞǀƌĂŝĞŶƚ�Ɛ͛ŝŵƉůŝƋƵĞƌ�ĚĂŶƐ�ƉůƵƐ�ƋƵ͛ƵŶ�ƐŝŵƉůĞ�ƌƀůĞ�ĠĐŽŶŽŵŝƋƵĞ�ĚĂŶƐ�ůĂ�ƐŽĐŝĠƚĠ�
et devraient non seulement assumer la responsabilité de leurs actions économiques, mais 
aussi accepter une responsabilité éthiquĞ�ƉůƵƐ�ůĂƌŐĞ�ƉŽƵƌ�ůĞƐ�ŝŵƉĂĐƚƐ�ƋƵ͛ĞůůĞƐ�ŽŶƚ�ƐƵƌ�ůĂ�ƐŽĐŝĠƚĠ�
Ğƚ� ƐƵƌ� ů͛ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚ� ĚĂŶƐ� ůĞƋƵĞů� ĞůůĞƐ� ĨŽŶĐƚŝŽŶŶĞŶƚ� ;<ĞƚŽůĂ͕� ϮϬϬϲͿ͘� /ů� ĐŽŵƉƌĞŶĚ� ƋƵĞ� ůĞƐ�
organisations devraient être responsables de leurs engagements dans la société (Edward & 
Willmott, 2008).   
  
WŽƵƌ�<ǇĂǌǌĞ�Ğƚ�Ăů͕�;ϮϬϭϳͿ͕�ůĂ�ĨŽŶĐƚŝŽŶ�ƉƌŝŶĐŝƉĂůĞ�ĚĞƐ�ŵĠĐĂŶŝƐŵĞƐ�ĐŽŽƉĠƌĂƚŝĨƐ�ĞƐƚ�ĚĞ�Ɛ͛ĂƐƐƵƌĞƌ�
ƋƵĞ� ů͛ĞǆĠĐƵƚŝĨ� ƉŽƵƌƐƵŝƚ� ůĞƐ� ŽďũĞĐƚŝĨƐ� ĚĠƚĞƌŵŝŶĠƐ� ƐŽŝƚ� ƉĂƌ� ůĞƐ� ƉƌŽƉƌŝĠƚĂŝƌĞƐ͕� ƐŽŝƚ� ƉĂƌ� ůĞƐ�
responsables des décisions stratégiques, et non ses propres objectifs (Djankov, Qian, Roland, 
& Zhuravskaya, 2007). Par conséquent, les personnes chargées de préparer et de conduire les 
questions stratégiques doivent surveiller le comportement de ceux qui surveillent le 
fonctionnement des coopératives représentées par le conƐĞŝů�Ě͛ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ�ƉŽƵƌ�Ɛ͛ĂƐƐƵƌĞƌ�
ĚĞ�ůĂ�ƚƌĂŶƐƉĂƌĞŶĐĞ�ĚĞ�ů͛ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶ�Ğƚ�ĚĞ�ůĂ�ƌĞƐƉŽŶƐĂďŝůŝƚĠ͘�WůƵƐŝĞƵƌƐ�ĐŚĞƌĐŚĞƵƌƐ�ŽŶƚ�ƚĞŶƚĠ�ĚĞ�
lier la gouvernance coopérative à la performance sociale (Gardberg & Fombrun, 2006 ; 
Godfrey, 2005 ; Lo & Sheu, 2007 ; Perrini, 2006 ; Porter & Kramer, 2006). Cependant, la 
ŵĂũŽƌŝƚĠ�ĚĞ�ĐĞƐ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞƐ�ŽŶƚ�ƉƌĠƐĞŶƚĠ�ƵŶĞ�ůŝŵŝƚĞ�ŵĂũĞƵƌĞ�͗�ĐĞůůĞ�ĚĞ�Ŷ͛ĂǀŽŝƌ�ƉĂƐ�ĐŽŶƐŝĚĠƌĠ�
les réalités culturelles. La présente recherche en tiendra compte.  
  
Ruben et Heras (2012) pensent que la performance des coopératives dépend de leur capacité 
à établir et à maintenir la confiance, à fournir des services de qualité et la responsabilité 
ƐŽĐŝĂůĞ� ĞŶƚƌĞ� ůĞƐ� ŵĞŵďƌĞƐ͘� >ĞƐ� ŵĞŵďƌĞƐ� ĚŽŝǀĞŶƚ� ĂŝŶƐŝ� Ɛ͛ĞŶŐĂŐĞƌ� ă� ĨĂŝƌĞ� ĚĞƐ� ĠĐŽŶŽŵŝĞƐ�
régulières, à commercialiser leuƌƐ�ƉƌŽĚƵŝƚƐ�Ğƚ�ă�ĂĐŚĞƚĞƌ�ůĞƵƌƐ�ŝŶƚƌĂŶƚƐ�ƉĂƌ�ů͛ŝŶƚĞƌŵĠĚŝĂŝƌĞ�ĚĞƐ�
coopératives (Thyfault, 1996). Ces engagements reposent fondamentalement sur la confiance 
mutuelle et la réciprocité entre les membres. Par conséquent, la performance sociale 
ĐŽŵƉƌĞŶĚ�ů͛ŝĚĠĞ�ƋƵ͛ƵŶĞ�ĐŽŽƉĠƌĂƚŝǀĞ�ĚŽŝƚ�Ɛ͛ŝŵƉůŝƋƵĞƌ�ĚĂŶƐ�ƉůƵƐ�ƋƵ͛ƵŶ�ƐŝŵƉůĞ�ƌƀůĞ�ĠĐŽŶŽŵŝƋƵĞ�
dans la société et doit non seulement assumer la responsabilité de ses actions économiques, 
ŵĂŝƐ� ĂƵƐƐŝ� ĂĐĐĞƉƚĞƌ� ƵŶĞ� ƌĞƐƉŽŶƐĂďŝůŝƚĠ� ĠƚŚŝƋƵĞ�ƉůƵƐ� ůĂƌŐĞ�ƉŽƵƌ� ůĞƐ� ŝŵƉĂĐƚƐ� ƋƵ͛ĞůůĞ� Ă� ƐƵƌ� ůa 
ƐŽĐŝĠƚĠ�Ğƚ�ƐƵƌ�ů͛ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚ�ĚĂŶƐ�ůĞƋƵĞů�ĞůůĞ�ŽƉğƌĞ�;�ĂƌƌŽůů͕�ϭϵϵϵ�͖�<ĞƚŽůĂ͕�ϮϬϬϲͿ͘�� 
  
�͛ĞƐƚ�ĚĂŶƐ�ĐĞƚƚĞ�ǀĞŝŶĞ�ƋƵĞ�Ɛ͛ŝŶƐĐƌŝƚ�ĐĞƚƚĞ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ�ƋƵŝ�ǀĂ�ƚĞŶƚĞƌ�ĚĞ�ƌĠƉŽŶĚƌĞ�ă� ůĂ�ƋƵĞƐƚŝŽŶ�
centrale suivante : comment les pratiques de gouvernance coopérative influencent-elles la 
performance sociale des coopératives agricoles du deuxième pôle de développement agricole 
au Bénin ?   
  
De façon spécifique nous répondons aux questions spécifiques suivantes :  

(1) quelles sont les principes autour desquelles repose la gouvernance des 
coopératives agricoles ?   
(2) quels sont les facteurs explicatifs de la performance sociale des coopératives 
agricoles ? (3) quelle relation existe-t-il entre les pratiques de gouvernance 
coopérative et la performance sociale ?  
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Dans la perspective de répondre à ces questions, notre objectif est donc de comprendre les 
mécanismes par lesquels les pratiques de gouvernance coopérative influencent la 
performance sociale des coopératives agricoles ĚĂŶƐ�ƵŶ�ŽďũĞĐƚŝĨ�Ě͛ĂƉƉŽƌƚĞƌ�ŶŽƚƌĞ�ŵŽĚĞƐƚĞ�
contribution à la recherche dans ce domaine.   
WŽƵƌ�ĐĞ�ĨĂŝƌĞ͕�ŶŽƵƐ�ƉƌĠƐĞŶƚŽŶƐ�ƚŽƵƚ�Ě͛ĂďŽƌĚ͕�ůĂ�ƌĞǀƵĞ�ĚĞ�ůĂ�ůŝƚƚĠƌĂƚƵƌĞ�ĚĞ�ůĂ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ͘��ŶƐƵŝƚĞ͕�
nous présentons la démarche méthodologique. Puis enfin, nous présentons les résultats suivis 
de la discussion.  
  
  

1. Revue de littérature  
  
�ĞƚƚĞ�ƌĞǀƵĞ�ĚĞ�ůŝƚƚĠƌĂƚƵƌĞ�ƉƌĞŶĚ�ĞŶ�ĐŽŵƉƚĞ�ů͛ĠƚĂƚ�ĚĞ�ů͛Ăƌƚ�ƐƵƌ�ůĂ�ŐŽƵǀĞƌŶĂŶĐĞ�Ğƚ�ůĂ�ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ�
ƐŽĐŝĂůĞ�Ě͛ƵŶĞ�ƉĂƌƚ�Ğƚ�Ɛ͛ŝŶƚĠƌĞƐƐĞ�Ě͛ĂƵƚƌĞ�ƉĂƌƚ�ĂƵ�ůŝĞŶ�ĠƚĂďůŝ�ĞŶƚƌĞ�ůĂ�ŐŽƵǀĞƌŶĂŶĐĞ�ĐŽŽƉĠƌĂƚŝǀĞ�
et la performance sociale et le cadre théorique dans lequel nous convoquons la théorie des 
contrats sociaux et la théorie des parties prenantes.  
  
  
1.1 �ƚĂƚ�ĚĞ�ů͛Ăƌƚ�ƐƵƌ�ůĂ�ŐŽƵǀĞƌŶĂŶĐĞ�ĐŽŽƉĠƌĂƚŝǀĞ� 
  
La bonne gouvernance est désormais reconnue comme vitale pour atteindre les objectifs du 
Millénaire pour le développement et comme condition préalable à une croissance 
économique durable. Garantir une meilleure gouvernance des entreprises, des institutions 
financières et des marchés est de plus en plus reconnu par les pays en développement malgré 
ůĞ�ŶŽŵďƌĞ� ůŝŵŝƚĠ�Ě͛ĞŶƚƌĞƉƌises dont les actions sont largement négociées (Oman et Blume, 
2005). Pour les pays en développement, des avantages significatifs peuvent être liés à des 
ŶŽƌŵĞƐ�ĚĞ�ŐŽƵǀĞƌŶĂŶĐĞ�Ě͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�ƉůƵƐ�ĠůĞǀĠĞƐ�ĚĂŶƐ�ůĞ�ƐĞĐƚĞƵƌ�ƉƌŝǀĠ͘�/ů�Ɛ͛ĂŐŝƚ�ŶŽƚĂŵŵĞŶƚ�
Ě͛ƵŶ�ŵĞŝůůĞƵƌ�ĂĐĐğƐ�ĂƵ�ĨŝŶĂŶĐĞŵĞŶƚ�ĞǆƚĞƌŶĞ͕�Ě͛ƵŶ�ĐŽƸƚ�ĚƵ�ĐĂƉŝƚĂů�ƉůƵƐ�ĨĂŝďůĞ�Ğƚ�Ě͛ƵŶĞ�ŵĞŝůůĞƵƌĞ�
ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ�ĚĞƐ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�;�ůĂĞƐƐĞŶƐ�ϮϬϬϯͿ͘�>Ğ�ƉƌŽŐƌĂŵŵĞ�ĚĞ�ŐŽƵǀĞƌŶĂŶĐĞ�Ě͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�Ă�
ĠŐĂůĞŵĞŶƚ�ĠƚĠ�ĠůĂƌŐŝ�ƉĂƌ�ůĂ�ƌĞĐŽŶŶĂŝƐƐĂŶĐĞ�ĚĞ�ůĂ�ƉŽƌƚĠĞ�ĚĞƐ�ŵŽĚğůĞƐ�Ě͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�Đaractérisés 
par des formes et des structures différentes du modèle anglo-ĂŵĠƌŝĐĂŝŶ� Ě͛ƵŶĞ� ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�
ĚĠƚĞŶƵĞ�ƉĂƌ�ĚĞƐ� ŝŶǀĞƐƚŝƐƐĞƵƌƐ͘��ĞƉĞŶĚĂŶƚ͕� ũƵƐƋƵ͛ă�ƉƌĠƐĞŶƚ͕�ƉĞƵ�Ě͛ĂƚƚĞŶƚŝŽŶ�Ă�ĠƚĠ�ĂĐĐŽƌĚĠĞ�
ĂƵǆ� ďĞƐŽŝŶƐ� ĚĞ� ŐŽƵǀĞƌŶĂŶĐĞ� Ě͛ĂƵƚƌĞƐ� ĨŽƌŵĞƐ� ŝŶƐƚŝƚƵƚŝŽŶŶĞůůĞƐ� Ě͛ĞŶƚreprises telles que les 
coopératives malgré leur présence considérable dans de nombreux pays en développement. 
Le secteur coopératif dans son ensemble reste mal compris et ses défis de gouvernance 
spécifiques restent encore largement inexplorés (Shaw, 2006).  
  
La gouvernance se définit comme la capacité à concilier de façon équitable les intérêts de tous 
ůĞƐ� ĂĐƚĞƵƌƐ� ƉƌĠƐĞŶƚƐ� ĚĂŶƐ� ů͛ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚ� ĚĞ� ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ� Ğƚ� ă� ƐĞ� ĚŽƚĞƌ� Ě͛ƵŶĞ� ĐĞƌƚĂŝŶĞ�
légitimité pour choisir de manière optimale les stratégies nécessaires à la satisfaction des 
ƉĂƌƚŝĞƐ�ƉƌĞŶĂŶƚĞƐ͘��͛ĞƐƚ�ƵŶ�ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ� ŝŶĐůƵƐŝĨ�ƋƵŝ�ĂŝĚĞ� ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ă�ƌĞŵƉůŝƌ�ƐĂ�ŵŝƐƐŝŽŶ�Ğƚ�
protéger ses actifs au cours du temps. Elle est devenue centrale avec la mondialisation et les 
dérives induites par la concentration excessive du pouvoir de décision.  La gouvernance est 
pour Labie (2005) « ƵŶ� ĐŽŶƐƚƌƵŝƚ� ƐŽĐŝĂů� ƌĠƐƵůƚĂŶƚ� ĚĞ� ů͛ĂĐƚŝŽŶ� ĚĞ� ĚŝĨĨĠƌĞŶƚƐ� ŝŶƚĞƌǀĞŶĂŶƚƐ͕�
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actionnaires et dirigeants bien sûr, mais aussi des employés, des clients/bénéficiaires, des 
fournisseurs, des oƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶƐ�ĚĞ�ĐŽŶƚƌƀůĞ�ƉĂƌŵŝ�ůĞƐƋƵĞůůĞƐ�ŽŶ�ƌĞƚƌŽƵǀĞ�ŐĠŶĠƌĂůĞŵĞŶƚ�ů͛�ƚĂƚ͕�
ů͛ĞŶƐĞŵďůĞ� ĚĞƐ� ĂŐĞŶƚƐ� ĠĐŽŶŽŵŝƋƵĞƐ� ŝŶƚĞƌĂŐŝƐƐĂŶƚ� ĂǀĞĐ� ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ ». Elle est donc un 
ensemble de règles régissant les interactions dans une entreprise de manière efficace et 
effiĐŝĞŶƚĞ͘�hŶĞ�ŐŽƵǀĞƌŶĂŶĐĞ�ĞƐƚ�ĚŝƚĞ�ĞĨĨŝĐŝĞŶƚĞ�Ğƚ�ĞĨĨŝĐĂĐĞ�ůŽƌƐƋƵ͛ĞůůĞ�ƉĞƌŵĞƚ�Ě͛ĂŵŽŝŶĚƌŝƌ�ůĞƐ�
ĐŽƸƚƐ�ůŝĠƐ�ĂƵǆ�ŝŶƚĞƌĂĐƚŝŽŶƐ�ĞŶƚƌĞ�ůĞƐ�ƉĂƌƚŝĞƐ�ƉƌĞŶĂŶƚĞƐ�Ğƚ�Ě͛ŽďƚĞŶŝƌ�ůĞƐ�ƌĠƐƵůƚĂƚƐ�ůĞƐ�ƉůƵƐ�ă�ŵġŵĞ�
de les satisfaire toutes.   
En effet, les acteurs ne présentent pas les mêmes pouvoirs de décision et cette situation peut 
être source de divergences (Périlleux, 2008). De fait, la gouvernance doit apporter des 
solutions concrètes afin que les divergences ne soient ni une menace, ni une source de 
spoliation de la fragiliƚĠ�ŽƵ�ĚĞ�ů͛ĠƋƵŝůŝďƌĞ�ĚĞƐ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶƐ͘� 
  
Ainsi, nous retenons que la gouvernance coopérative signifie que les différentes parties 
prenantes des coopératives agricoles doivent travailler ensemble (coopérer) pour fournir à 
chaque partie un ensemble complet de services.   
  
Au regard de ce développement, nous formulons la proposition suivante :  
  

P1 : ͨ�>ĞƐ�ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ�ĚĞ�ŐŽƵǀĞƌŶĂŶĐĞ�ŵŝƐĞŶƚ�ĞŶ�ƈƵǀƌĞ�ĂƵ�ƐĞŝŶ�ĚĞƐ�ĐŽŽƉĠƌĂƚŝǀĞƐ�ĂŐƌŝĐŽůĞƐ�
ƌĞƉŽƐĞŶƚ�ƐƵƌ�ĚĞƐ�ƉƌŝŶĐŝƉĞƐ�ƚĞůƐ�ƋƵĞ�ůĞ�ƌĞƐƉĞĐƚ͕�ůĂ�ĐŽŶĨŝĂŶĐĞ�Ğƚ�ů͛ŝŵƉůŝĐĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ĐŚĂƋƵĞ�ƉĂƌƚŝĞ�

ƉƌĞŶĂŶƚĞ�ĞŶ�ǀƵĞ�Ě͛ƵŶĞ�ƐĂƚŝƐĨĂĐƚŝŽŶ�ĐŽŵŵƵŶĞ�ͩ͘� 
  
  
1.2 La performance sociale  

  
La question de la performance sociale a reçu une attention croissante pendant plus de la 
ŵŽŝƚŝĠ�Ě͛ƵŶ�ƐŝğĐůĞ� ;�ĂƌƌŽůů͕�ϭϵϳϵ� ͖�^ƚĂŶǁŝĐŬ�Ğƚ�^ƚĂŶǁŝĐŬ͕�ϭϵϵϴ� ͖�tĂƌƚŝĐŬ�Ğƚ��ŽĐŚƌĂŶ͕� ϭϵϴϱ� ͖�
tŽŽĚ͕� ϭϵϵϭͿ͘�tŽŽĚ� ;ϭϵϵϭͿ� ĚĠĨŝŶŝƚ� ůĂ� ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ� ƐŽĐŝĂůĞ� Ě͛ƵŶĞ� ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ comme « une 
ĐŽŶĨŝŐƵƌĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ƉƌŝŶĐŝƉĞƐ�ƐŽĐŝĂƵǆ�Ě͛ƵŶĞ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ͕�ĚĞ�ůĂ�ƌĠĂĐƚŝǀŝƚĠ�ƐŽĐŝĂůĞ�Ğƚ�ĚĞƐ�ƉŽůŝƚŝƋƵĞƐ͕�
programmes et résultats observables de ce qui touche la relation sociale entreprise et société. 
»  
  
En ce qui concerne la mesure de cette performance sociale, de nombreuses études se sont 
confrontées au problème du choix de sa mesure appropriée (Margolis et Walsh, 2001, Wood, 
2010).   
  
Les mesures KLD (Kinder, Lydenberg, Domini) sont les évaluations les plus complètes de la 
performance sociale deƐ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�Ğƚ�ĚĞ�ůĂ�ƌĞƐƉŽŶƐĂďŝůŝƚĠ�ƐŽĐŝĂůĞ�ă�ů͛ŚĞƵƌĞ�ĂĐƚƵĞůůĞ͕�ĐĂƌ�ĞůůĞƐ�
utilisent une variable multidimensionnelle qui englobe un large éventail des aspects de la 
performance des différentes parties prenantes (Sharfman, 1996). Chaque aspect est évalué 
ƉĂƌ�ƌĂƉƉŽƌƚ�ĂƵǆ�ĂǀĂŶƚĂŐĞƐ�ƐŽĐŝĂƵǆ�Ě͛ƵŶĞ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�Ğƚ�ĚĞ�ƐĞƐ�ĨĂŝďůĞƐƐĞƐ͘�� 
  
Pour Ntayi, Luganda et Nkote-Nabeta (2014), la principale préoccupation des mesures de 
ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ�ƐŽĐŝĂůĞ�ĞƐƚ�ĚŽŶĐ�ĚĞ�Ɛ͛ĂƐƐƵƌĞƌ�ƋƵĞ�ůĞƐ�ŽďũĞĐƚŝĨƐ�ƐŽĐŝĂƵǆ�ĚĞƐ�ƐŽĐŝĠƚĠƐ�ĐŽŽƉĠƌĂƚŝǀĞs 
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sont atteints. Plusieurs auteurs se sont en effet intéressés à la question par exemple ceux de 
Waithaka (2013) dans le domaine de la microfinance. Même si les chercheurs en gestion des 
ƉĂƌƚŝĞƐ�ƉƌĞŶĂŶƚĞƐ�ŽŶƚ�ƌĠĐĞŵŵĞŶƚ�ĚĠƉůŽǇĠ�ďĞĂƵĐŽƵƉ�Ě͛ĞĨĨŽƌƚƐ�ƉŽƵƌ�ĐŽŵƉƌendre pourquoi les 
organisations confrontées à une pression importante réagissent différemment aux 
ƌĞƐƉŽŶƐĂďŝůŝƚĠƐ�ƐŽĐŝĂůĞƐ�;hůůĂŚ�<ŚĂŶ�Ğƚ�Ăů͕�ϮϬϮϮͿ͘�tĂŝƚŚĂŬĂ�;ϮϬϭϯͿ�ƉĞŶƐĞ�ĐĞƉĞŶĚĂŶƚ�ƋƵ͛ŝů�Ǉ�Ă�
non seulement un manque de compréhension dans la littérature sur la microfinance, mais on 
en observe même davantage dans les études sur les sociétés coopératives.  
  
Aussi, Wood (1991) a proposé un modèle de mesure de la performance sociale en reprenant 
et en revoyant celui Carroll (1979) et celui de Wartick et Cochran (1985) et propose des 
extensions. Bien que le modèle de Carroll puisse décrire avec précision la façon dont les 
managers perçoivent leurs responsabilités sociales, il ne prend pas en compte la complexité 
ƐŽĐŝŽůŽŐŝƋƵĞ�ĚĞ�ůĞƵƌƐ�ƌƀůĞƐ�ĚĂŶƐ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�Ğƚ�ůĞs effets de leurs actions (Bnouni, 2011). Le 
modèle repris et revu par Wood (1991) est représenté dans la figure ci-dessous.  
  

Figure n°1 : Modèle de mesure de la performance sociale  

 
Il ressort de ce qui précède la proposition de recherche suivante :  
  

P2 : « La performance sociale des coopératives agricoles est un construit qui découle des 
principes de la responsabilité sociale, le processus de réactivité social et ses résultats et 

iŵƉĂĐƚƐ�ƐƵƌ�ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ͕�ů͛ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚ�ŶĂƚƵƌĞů�Ğƚ�ƉŚǇƐŝƋƵĞ�Ğƚ�ƐƵƌ�ůĞƐ�ƐǇƐƚğŵĞƐ�ƐŽĐŝĂƵǆ�
et institutionnels »  
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1.3 Gouvernance coopérative et performance sociale  

  
>Ğ� ůŝĞŶ�ĠƚĂďůŝ�ĞŶƚƌĞ� ůĂ�ŐŽƵǀĞƌŶĂŶĐĞ�Ě͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�Ğƚ� ůĂ�ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ�ƐŽĐŝĂůĞ�Ă�ĂďŽƵƚŝ� ƐƵƌ des 
résultats discordants. Pour Ullah Khan et al (2022), la littérature existante soutient que le 
pouvoir des managers influence de manière significative le comportement social des 
entreprises. Par exemple, certaines sources de pouvoir peuvent nuire à la performance 
ƐŽĐŝĂůĞ͕� ĐŽŵŵĞ� ůĞ� ƉŽƵǀŽŝƌ� ƐƚƌƵĐƚƵƌĞů�ƋƵĞ� ůĞƐ�W�'� ƚŝƌĞŶƚ�ĚĞƐ�ƉŽƐŝƚŝŽŶƐ�ŚŝĠƌĂƌĐŚŝƋƵĞƐ� ;Đ͛ĞƐƚ-
ăĚŝƌĞ� ůĂ�ĚƵĂůŝƚĠͿ͘�dŽƵũŽƵƌƐ�ƉŽƵƌ� ů͛ĂƵƚĞƵƌ͕�ĚĞƐ�ĠƚƵĚĞƐ�ĂŶƚĠƌŝĞƵƌĞƐ�ŽŶƚ�ĂĨĨŝƌŵĠ�ƋƵĞ�ĚĞ�ŐƌĂǀĞƐ�
ƉƌŽďůğŵĞƐ� ĚĞ� ŐŽƵǀĞƌŶĂŶĐĞ� Ě͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ� ƐƵƌŐŝƐƐĞŶƚ� Ɛŝ� ůĞƐ� W�'� ŽĐĐƵƉĞŶƚ� ƉůƵƐ� Ě͛ƵŶ� ƉŽƐƚĞ�
;ĐŽŵŵĞ�ŽĐĐƵƉĞƌ�ĠŐĂůĞŵĞŶƚ�ůĞ�ƉŽƐƚĞ�ĚĞ�ƉƌĠƐŝĚĞŶƚͿ�ƉĂƌĐĞ�ƋƵĞ�ů͛ĠƋƵŝƚĠ�Ğƚ�ů͛ĞĨĨŝĐĂĐŝƚĠ�ĚƵ�ĐŽŶƐĞŝů�
Ě͛ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ� ĂƵ� ŵŽŵĞŶƚ� ĚĞ� ƉƌĞŶĚƌĞ� ĚĞƐ� ĚĠĐŝƐŝŽŶƐ� ŝŵƉŽƌƚĂŶƚĞƐ� ƉĞƵǀĞŶƚ� ġƚƌĞ�
sérieusement affectées.   
  
Dans le même sens, pour Campbell (2007), des chercheurs ont identifié la variance du 
comportement de gouvernance socialement responsable entre les pays et ont souligné la 
ŶĠĐĞƐƐŝƚĠ�ĚĞ�ĐŽŵƉƌĞŶĚƌĞ�ƉŽƵƌƋƵŽŝ�Đ͛ĞƐƚ�ůĞ�ĐĂƐ�ĞŶ�ƐĞ�ĐŽŶĐĞŶƚƌĂŶƚ�ƐƵƌ�ůĞ�ƌƀůĞ�ŝŵƉŽƌƚĂŶƚ�ĚĞ�ůĂ�
performance sociale. Les organisations commerciales modernes sont intégrées dans des 
ƐƚƌƵĐƚƵƌĞƐ� ƐŽĐŝĂůĞƐ� ƉůƵƐ� ůĂƌŐĞƐ� ĐŽŵƉŽƐĠĞƐ� Ě͛ŝŶƐƚŝƚƵƚŝŽŶƐ� ĠĐŽŶŽŵŝƋƵĞƐ� Ğƚ� ƉŽůŝƚŝƋƵĞƐ� ƋƵŝ�
exercent une grande influence sur leur comportement (Campbell, 2007). En outre, les bonnes 
pratiques de gouvernance sont considérées comme importantes pour réduire les risques pour 
ůĞƐ� ŝŶǀĞƐƚŝƐƐĞƵƌƐ͕� ĂƚƚŝƌĞƌ� ĚĞƐ� ĐĂƉŝƚĂƵǆ� Ě͛ŝŶǀĞƐƚŝƐƐĞŵĞŶƚ� Ğƚ� ĂŵĠůŝŽƌĞƌ� ůĂ� ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ� ĚĞƐ�
organisations, en particulier dans les économies en développement (Wakaisuka-Isingoma, 
Aduda, Wainaina et Iraya, 2016).   
  
WĂƌ�ĂŝůůĞƵƌƐ͕�ůĞƐ�ƌĠĨŽƌŵĞƐ�ĚĞ�ŐŽƵǀĞƌŶĂŶĐĞ�Ě͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�ĞŶŐĂŐĠĞƐ�ĞŶ��ĨƌŝƋƵĞ�ƐƵďƐĂŚĂƌŝĞŶŶĞ�ŽŶƚ�
ĂĐĐŽƌĚĠ�ƵŶĞ�ŝŵƉŽƌƚĂŶĐĞ�ƉĂƌƚŝĐƵůŝğƌĞ�ă�ů͛ĂŵĠůŝŽƌĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ƐĞƐ�ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶŶĞůůĞƐ�ƉŽƵƌ�
ƚŽƵƚĞƐ� ůĞƐ� ƉĂƌƚŝĞƐ� ƉƌĞŶĂŶƚĞƐ� ĚĞ� ů͛ĞŶƚƌĞƉƌise (Mangena & Chamisa, 2008 ; Ntim, Opong, & 
Danbolt, 2012 ; Ntim, Opong, Danbolt, & Thomas, 2012). Des recherches antérieures ont 
ŵŽŶƚƌĠ� ů͛ŝŶĨůƵĞŶĐĞ� ĚĞ� ůĂ� ƋƵĞƐƚŝŽŶ� ĚĞ� ůĂ� ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ� ƐŽĐŝĂůĞ� ă� ƚƌĂǀĞƌƐ� ůĞ� ƉƌŝƐŵĞ� ĚĞ� ůĂ�
performance financière des entreprises (Margolis, Elfenbein et Walsh, 2007; Rowley et 
Berman, 2000ÿ; Walsh, Weber et Margolis, 2003), la gouvernance organisationnelle et les 
relations sociales.  
  
Nous pouvons donc déduire la proposition suivante :  
  

P3 : « les pratiques de gouvernance coopératives contribuent à une meilleure 
responsabilité sociale vis-à-ǀŝƐ�ĚĞ�ů͛ĞŶƐĞŵďůĞ�ĚĞƐ�ĂĐƚĞƵƌƐ�ĞŶ�ƉƌĠƐĞŶĐĞ�Ğƚ�ĚŽŶĐ�ă�ƵŶĞ�

performance sociale de la coopérative agricole ».  
  
  
1.4 Les coopératives agricoles  

  
DĂůŐƌĠ� ů͛ĞǆŝƐƚĞŶĐĞ� Ě͛ƵŶĞ� ĂďŽŶĚĂŶƚĞ� ůŝƚƚĠƌĂƚƵƌĞ� sur les coopératives, celles-ci restent trop 
souvent des institutions mal comprises (Cuevas et Fischer, 2006). Les coopératives ont réussi 
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à être à la fois familières et pourtant méconnues du grand public comme du monde 
académique. Il y a plusieurs raisons à cela. Trop souvent, le secteur coopératif a été considéré 
ă�ƚƌĂǀĞƌƐ�ůĞ�ƉƌŝƐŵĞ�Ě͛ƵŶĞ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�ƐƉĠĐŝĨŝƋƵĞ͕�Ě͛ƵŶĞ�ĨŽƌŵĞ�ŝŶƐƚŝƚƵƚŝŽŶŶĞůůĞ�ŽƵ�Ě͛ƵŶ�ƐĞƵů�ƉĂǇƐ͘�
�Ğ� ŶŽŵďƌĞƵƐĞƐ� ĠƚƵĚĞƐ� Ŷ͛ŽŶƚ� ƉĂƐ� ƌĠƵƐƐŝ� ă� ƐĂŝƐŝƌ� ůĂ� ŶĂƚƵƌĞ� ŚĠƚĠƌŽŐğŶĞ� Ğƚ� ĚŝǀĞƌƐŝĨŝĠĞ� ĚĞƐ�
coopérativeƐ�Ğƚ�ŽŶƚ�ŵŝŶŝŵŝƐĠ�ůĞƵƌ�ƉŽƐŝƚŝŽŶ�ĚĂŶƐ�ůĞ�ĐĂĚƌĞ�Ě͛ƵŶ�ƐĞĐƚĞƵƌ�ă�ƉŽƌƚĠĞ�ŵŽŶĚŝĂůĞ�Ğƚ�
ĨŽŶĐƚŝŽŶŶĂŶƚ� ĨƌĠƋƵĞŵŵĞŶƚ�ĚĂŶƐ� ůĞ�ĐĂĚƌĞ�Ě͛ƵŶ�ŵŽƵǀĞŵĞŶƚ�ŵŽŶĚŝĂů͘�KŶ�ƉĞƵƚ�ĂĨĨŝƌŵĞƌ�ƋƵĞ�
Đ͛ĞƐƚ�ůĂ�ĚŽƵďůĞ�ŶĂƚƵƌĞ�ĞŶƚƌĞƉƌĞŶĞƵƌŝĂůĞ�Ğƚ�ĂƐƐŽĐŝĂƚŝǀĞ�ĚĞƐ�ĐŽŽƉĠƌĂƚŝǀĞƐ�ƋƵŝ�Ă�ĐŽŶƚƌŝďƵĠ�ă�ůĞur 
ĨĂŝďůĞ�ƉƌŽĨŝů�ĂĐƚƵĞů�ĚĂŶƐ�ůĞƐ�ƉƌŽŐƌĂŵŵĞƐ�ĚĞ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ�Ğƚ�ĚĞ�ƉŽůŝƚŝƋƵĞƐ͘��Ŷ�ƚĂŶƚ�ƋƵ͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�
appartenant à leurs membres, elles ne sont généralement pas soumises à la cotation en 
bourse et par conséquent moins signalées et analysées. Dans le programme de recherche en 
développement sur le troisième secteur, les coopératives ont été spécifiquement omises du 
programme de recherche Johns Hopkins.  
Cette dualité a été diversement qualifiée à la fois de défaut fatal et de tension créatrice. La 
ĚĠĐůĂƌĂƚŝŽŶ�ĂĐƚƵĞůůĞ�ƐƵƌ�ů͛ŝĚĞŶƚŝƚĠ͕�ůĞƐ�ǀĂůĞƵƌƐ�Ğƚ�ůĞƐ�ƉƌŝŶĐŝƉĞƐ�Ă�ĠƚĠ�ĂĚŽƉƚĠĞ�ĞŶ�ϭϵϵϱ�ůŽƌƐ�ĚƵ�
�ŽŶŐƌğƐ�ŵŽŶĚŝĂů�ĚĞ� ů͛�ůůŝĂŶĐĞ�ĐŽŽƉĠƌĂƚŝǀĞ� ŝŶƚĞƌŶĂƚŝŽŶĂůĞ� ;��/Ϳ͘� >Ğ��ŽŶŐƌğƐ�Ă�ĂƉƉƌŽƵǀĠ�ƵŶĞ�
révision des sept principes coopératifs fondamentaux et a convenu pour ůĂ�ƉƌĞŵŝğƌĞ�ĨŽŝƐ�Ě͛ƵŶĞ�
ĚĠĐůĂƌĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ďĂƐĞ�ƐƵƌ�ů͛ŝĚĞŶƚŝƚĠ�ĐŽŽƉĠƌĂƚŝǀĞ͘��Ŷ�ŽƵƚƌĞ͕�ĚĞƵǆ�ĞŶƐĞŵďůĞƐ�ĚĞ�ǀĂůĞƵƌƐ�ĐŽŶŶĞǆĞƐ�
(fondamentales et éthiques) pour étayer les principes ont également été convenus. Il est saisi 
dans la définition internationalement acceptĠĞ�ƐƵŝǀĂŶƚĞ�Ě͛ƵŶĞ�ĐŽŽƉĠƌĂƚŝǀĞ�͗� 
  
« Une association autonome de personnes unies volontairement pour répondre à leurs 
ĂƐƉŝƌĂƚŝŽŶƐ�Ğƚ�ďĞƐŽŝŶƐ�ĠĐŽŶŽŵŝƋƵĞƐ͕�ƐŽĐŝĂƵǆ�Ğƚ�ĐƵůƚƵƌĞůƐ�ĐŽŵŵƵŶƐ�ƉĂƌ�ůĞ�ďŝĂŝƐ�Ě͛ƵŶĞ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�
détenue en commun et contrôlée démocratiquement » (ICA 1995).  
  
^͛ŝŶƚĠƌĞƐƐĂŶƚ� ĂƵǆ� ĐŽŽƉĠƌĂƚŝǀĞƐ� ĂŐƌŝĐŽůĞƐ͕� ŶŽƵƐ� ƉŽƵǀŽŶƐ� ĂŝŶƐŝ� ƌĞƉƌĞŶĚƌĞ� ůĂ� ĚĠĨŝŶŝƚŝŽŶ� ĚĞ� ůĂ�
coopérative agricole comme : « une association autonome de personnes unies volontairement 
pour répondre à leurs aspirations et besoins économiques, sociaux (performance sociale) et 
culturels communs par le biais des actifs agricoles détenus en commun et contrôler 
démocratiquement ».  
  
  
1.5 Cadre théorique de la recherche  

  
>Ğ�ĐĂĚƌĞ�ƚŚĠŽƌŝƋƵĞ�ĚĞ�ůĂ�ƉƌĠƐĞŶƚĞ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ�Ɛ͛ĂƉƉƵŝĞ�ƐƵƌ�ůĂ�ƚŚĠŽƌŝĞ�ĚĞƐ parties prenantes et 
ůĂ�ƚŚĠŽƌŝĞ�ĚƵ�ĐŽŶƚƌĂƚ�ƐŽĐŝĂů͘��ĞƐ�ĚĞƵǆ�ƚŚĠŽƌŝĞƐ�ƐĞŵďůĞŶƚ�ŝŶĚŝƋƵĠĞƐ�ƉŽƵƌ�ĂŶĂůǇƐĞƌ�Ě͛ƵŶĞ�ƉĂƌƚ�
ůĞƐ�ŝŶƚĞƌĂĐƚŝŽŶƐ�ĞŶƚƌĞ�ůĞƐ�ĚŝĨĨĠƌĞŶƚĞƐ�ƉĂƌƚŝĞƐ�ƉƌĞŶĂŶƚĞƐ�ĚĞƐ�ĐŽŽƉĠƌĂƚŝǀĞƐ�ĂŐƌŝĐŽůĞƐ�Ğƚ�Ě͛ĂƵƚƌĞ�
part les échanges entre ces acteurs.  
  
1.5.1 Théorie des parties prenantes  
  
La théorie des parties prenantes (en anglais : stakeholder theory), démocratisée par Freeman 
;ϭϵϴϰͿ͕�ĞƐƚ�ůŽŶŐƚĞŵƉƐ�ƌĞƐƚĠĞ�ĐĂŶƚŽŶŶĠĞ�ĂƵ�ŵĂŶĂŐĞŵĞŶƚ�ĐůĂƐƐŝƋƵĞ͘��ŽŵŵĞ�ů͛ĞǆƉŽƐĞŶƚ�
Driscoll & Starik (2004), il apparaît évident de savoir qui sont les parties prenantes les plus 
ŝŵƉŽƌƚĂŶƚĞƐ�ĂƵ�ƐĞŝŶ�ĚĞ�ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ĂĨŝŶ�ĚĞ�ƉŽƵǀŽŝƌ�ƐĂƚŝƐĨĂŝƌĞ�ůĞƐ�ĚĞŵĂŶĚĞƐ�ĚĂŶƐ�ƵŶ�ŽƌĚƌĞ�
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ĐŽƌƌĞƐƉŽŶĚĂŶƚ�ă�ů͛ŝŶĨůƵĞŶĐĞ�ĚƵ�ƐƚĂŬĞŚŽůĚĞƌ͘�/ů�ĞƐƚ�ƉŽƐƐŝďůĞ�Ě͛ĂĨĨŝƌŵĞƌ�ƋƵĞ�ĚĞƐ�ĂƵƚĞƵƌƐ�ƚĞůƐ�
que Freeman (1984), Mitchell et al. (1997), Clarkson (1995), Driscoll & Starik (2004), 
�ŽŶĂůĚƐŽŶ�Θ�WƌĞƐƚŽŶ�;ϭϵϵϱͿ͕�ƐŽŶƚ�Ě͛ƵŶĞ�ŵĂŶŝğƌĞ�ŐĠŶĠƌĂůĞ�ĞŶ�ĂĐĐŽƌĚ�ůĞƐ�ƵŶƐ�ĂǀĞĐ�ůĞƐ�ĂƵƚƌĞƐ�
et mettent tous en avant la dépendance plus ou moins forte entre les parties prenantes et 
ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ͘��ĞůĂ�ƉĂƌĂŠƚ�ůŽŐŝƋƵĞ�ĠƚĂŶƚ�ĚŽŶŶĠ�ƋƵ͛ŝůƐ�ŽŶƚ�ƚŽƵƐ�ƉƌŝƐ�ůĂ�ƚŚĠŽƌŝĞ�ĚĞ�&ƌĞĞŵĂŶ�;ϭϵϴϰͿ�
ĐŽŵŵĞ�ƉŽŝŶƚ�ĚĞ�ĚĠƉĂƌƚ�ĚĞ�ůĞƵƌ�ƌĠĨůĞǆŝŽŶ�Ğƚ�ŽŶƚ�ƉƌŝƐ�ůĂ�ůŝďĞƌƚĠ�ĚĞ�ů͛ĂĚĂƉƚĞƌ�ŽƵ�ů͛ĂĨĨŝŶĞƌ�ƐĞůŽŶ�
leur perception.  
  
1.5.2 Théorie du contrat social  

  
La théorie du ĐŽŶƚƌĂƚ�ƐŽĐŝĂů�ĚĞ�DĂĐŶĞŝů�ŽĨĨƌĞ�ƵŶ�ĐĂĚƌĞ�Ě͛ĂŶĂůǇƐĞ�ŝŶƚĠƌĞƐƐĂŶƚ͕�ĂƵƐƐŝ�ďŝĞŶ�ƉŽƵƌ�ůĂ�
ĐŽŵƉƌĠŚĞŶƐŝŽŶ� ƋƵĞ� ƉŽƵƌ� ů͛ĂŶĂůǇƐĞ� ĚĞƐ� ĠĐŚĂŶŐĞƐ͕� ƌĠƉƵƚĠƐ� ƉŽƵƌ� ůĞƵƌ� ŶŝǀĞĂƵ� Ě͛ĂďƐƚƌĂĐƚŝŽŶ�
élevé.   
�ĂŶƐ� ůĂ� ƚŚĠŽƌŝĞ� ĚƵ� ĐŽŶƚƌĂƚ� ƐŽĐŝĂů͕�DĂĐŶĞŝů� ;ϭϵϴϬͿ� ƐƵƉƉŽƐĞ� ŝŶŝƚŝĂůĞŵĞŶƚ� ů͛ĞǆŝƐƚence de neuf 
ŶŽƌŵĞƐ�ĐŽŵŵƵŶĞƐ�ă�ů͛ĞŶƐĞŵďůĞ�ĚĞƐ�ĐŽŶƚƌĂƚƐ�Ğƚ�ĂũŽƵƚĞ�ĞŶƐƵŝƚĞ͕�ĞŶ�ϭϵϴϯ͕�ƵŶĞ�ĚŝǆŝğŵĞ�ŶŽƌŵĞ�
Propriété des moyens. Il suggère que ces dix normes constituent un résumé sommaire de la 
variété des normes spécifiques présentes dans de nombreuses formes Ě͛ĠĐŚĂŶŐĞƐ�ŵŽĚĞƌŶĞƐ͘�
Ces normes décrivent la manière dont les parties engagées doivent se conduire dans une 
ƌĞůĂƚŝŽŶ� ĐŽŶƚƌĂĐƚƵĞůůĞ� ŽƵ� ƌĞůĂƚŝŽŶŶĞůůĞ͘� �ůůĞƐ� ĐŽƌƌĞƐƉŽŶĚĞŶƚ� ĂƵǆ� ĠůĠŵĞŶƚƐ� ŝŶĨŽƌŵĞůƐ� Ě͛ƵŶĞ�
relation (Ivens et Pardo, 2007, 2004). Les normes sont les suivantes :   

� Intégrité du rôle,   
� Mutualité,   
� DŝƐĞ�ĞŶ�ƈƵǀƌĞ�ĚƵ�ƉůĂŶŶŝŶŐ͕�� 
� Réalisation du consentement ou réalisation des promesses,   
� Flexibilité,   
� Solidarité contractuelle,   
� EŽƌŵĞƐ�ĐŽŚĠƐŝǀĞƐ�ĚĞ�ƌĠƉĂƌĂƚŝŽŶ�Ğƚ�Ě͛ĂƚƚĞŶƚĞƐ�ĨŽƌŵĞůůĞƐ͕�� 
� Création et restriction du pouvoir,  �  Harmonisation avec la matrice sociale   
� et Propriété des moyens.   

  
En tant que standards, elles reflètent les attentes partagées et structurent informellement la 
relation.  
  
Cependant, de multiples problématiques se posent quant ă�ů͛ŽƉĠƌĂƚŝŽŶŶĂůŝƐĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ŶŽƌŵĞƐ�
contractuelles :  

� ůĞ�ĐĂĚƌĞ�Ě͛ĂŶĂůǇƐĞ�ĞƐƚ�ƉĂƌƚŝĐƵůŝğƌĞŵĞŶƚ�ĐŽŵƉůĞǆĞ�ĚƵ�ĨĂŝƚ�ĚĞƐ�ŶŽŵďƌĞƵƐĞƐ�ĂŵďŝŐƵŢƚĠƐ�
notamment dans les définitions mêmes des normes par Macneil, constamment 
redéfinies et qui évoluent en fonction de leur ĐŽŶƚĞǆƚĞ�Ě͛ƵƚŝůŝƐĂƚŝŽŶ�͖�  

� ůĂ�ƚŚĠŽƌŝĞ�Ŷ͛ĞƐƚ�ƋƵĞ�ƌĂƌĞŵĞŶƚ�ŽƵ�ďƌŝğǀĞŵĞŶƚ�ƌĞƉƌĠƐĞŶƚĠĞ�ĚĂŶƐ�ůĂ�ůŝƚƚĠƌĂƚƵƌĞ͕�ĐĂƌ�ůĂ�
plupart du temps citée en tant que référence secondaire ;  

� si de plus en plus de recherches contribuent à une meilleure compréhension du 
ĐĂĚƌĞ�ƚŚĠŽƌŝƋƵĞ͕�ĞůůĞƐ�ŶĞ�ŵĞƚƚĞŶƚ�ƉĂƐ�ƌĠĞůůĞŵĞŶƚ�ů͛ĂĐĐĞŶƚ�ƐƵƌ�ůĞ�ĐŚŽŝǆ�ƐƉĠĐŝĨŝƋƵĞ�ĚĞƐ�
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ŶŽƌŵĞƐ͕� ĚĞ� ůĞƵƌƐ� ĠƚƵĚĞƐ͕� Ŷŝ� Ŷ͛ĞŶ� ƉƌĠƐĞŶƚĞŶƚ� ƵŶĞ� ĚĠĨŝŶŝƚŝŽŶ� ĠĐůĂŝƌĠĞ� Ğƚ� ƐƵƌƚŽƵƚ͕�
Ŷ͛ŽĨĨƌĞŶƚ�ƉĂƐ�Ě͛ĞǆƉůŝĐĂƚŝŽŶƐ�ƐƵĨĨŝƐĂŵŵĞŶƚ�ƌŝĐŚĞƐ�͖  

� il est souvent possible de remarquer, premièrement, un écart important entre 
ů͛ŝŶƚĞƌƉƌĠƚĂƚŝŽŶ� ĚĞƐ� ŶŽƌŵĞƐ� ĚĞ� DĂĐŶĞŝů� Ğƚ� ůĞƵƌ� ĂƉƉůŝĐĂƚŝŽŶ� ͼĚĂŶƐ� ůĞ� ĐŚĂŵƉ� ĚƵ�
marketing et deuxièmement, il subsiste des contradictions importantes dans les 
résultats obtenus par les différentes recherches empiriques ;   

� ŽƵƚƌĞ�ůĞƐ�ĞƌƌĞƵƌƐ�ĚĞ�ĐŽŶĨůŝƚƐ�Ğƚ�ů͛ŽƵďůŝ�ĚƵ�ĐŽŶƚĞǆƚĞ�ĚĂŶƐ�ůĞƋƵĞů�ůĂ�ŶŽƌŵĞ�ĞƐƚ�ĠƚƵĚŝĠĞ�- 
transactionnel versus relationnel -, la plupart des recherches se sont appuyées sur 
ů͛ĠĐŚĞůůĞ�ĚĞ�<ĂƵĨŵĂŶŶ�Ğƚ�^ƚĞƌŶ�;ϭϵϴϴͿ�ĚŽŶƚ�ůĂ�ǀĂůŝĚŝƚĠ�ǀŝĞŶƚ�Ě͛ġtre fortement remise 
en cause dans les études de Blois et Ivens (2007,2006) ;   

� ŝů�Ŷ͛ĞǆŝƐƚĞ�ƚŽƵũŽƵƌƐ�ƉĂƐ�Ě͛ĠĐŚĞůůĞ�ĚĞ�ŵĞƐƵƌĞ�ƉĞƌƚŝŶĞŶƚĞ�ƉŽƵƌ�ŵĞƐƵƌĞƌ�ůĞƐ�ŶŽƌŵĞƐ�ĚĞ�
Macneil et malgré leurs multiples critiques dans leurs différents travaux, Ivens et 
�ůŽŝƐ�Ŷ͛Ăvancent pas de solutions concrètes.  

  
  
 2. Méthodologie de la recherche  
  
>͛ĂƉƉƌŽĐŚĞ�ĂĚŽƉƚĠĞ�Ěans le cadre de la présente recherche est une approche qualitative basée 
ƐƵƌ�ƵŶĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�ŝŶĚƵĐƚŝǀĞ͘��Ğ�ĐŚŽŝǆ�Ɛ͛ĞǆƉůŝƋƵĞ�ƉĂƌ�ůĞ�ĨĂŝƚ�ƋƵĞ�ĐĞƚƚĞ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ�Ă�ƵŶĞ�ǀŝƐĠĞ�
exploratoire, de compréhension et de découverte du phénomène. Rappelons que notre 
objectif est de comprendre les mécanismes par lesquels les pratiques de gouvernance 
coopérative influencent la performance sociale des coopératives agricoles. Cette démarche 
scientifique nous conduit vers une interprétation de la réalité avec les acteurs sur le terrain. 
^ĞůŽŶ� 'ŝŽƌĚĂŶŽ� ;ϮϬϬϯͿ͕� ů͛ŝŶƚĞƌƉƌĠƚĂƚŝǀŝƐŵĞ� ƉĂƌƚĂŐĞ� ů͛ĂƉƉƌŽĐŚĞ� ͨരĐŽŵƉƌĠŚĞŶƐŝŽŶരͩ� ĚĞ� ůĂ�
ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ͘� >ĞƐ� ĚŽŶŶĠĞƐ�ŽŶƚ� ĠƚĠ� ĐŽůůĞĐƚĠĞƐ�ƉĂƌ� ůĞ� ďŝĂŝƐ� Ě͛ƵŶ� ŐƵŝĚĞ�Ě͛ĞŶƚƌĞƚŝĞŶ͘�EŽƵƐ� ĂǀŽŶƐ�
réalisé des entretiens semi-directifs avec dix (10) coopératives agricoles villageoises choisies 
par convenance dans chacune des communes du deuxième pôle de développement agricole. 
Nous nous sommes intéressés aux coopératives agricoles intervenant dans le coton, le maïs 
et le maraîchage. Ceci se justifie par le fait que ce sont les coopératives les mieux organisées 
et disposant des textes de fonctionnement.   
  
Il faut noter que le deuxième pôle de développement agricole au Bénin compte dix (10) 
communes. Dans chacune de ces dix (10) communes. Coopératives, nous avons décidé 
Ě͛ŝnterviewer cinq (5) personnes à savoir : le dirigeant, le secrétaire et le trésorier et deux (2) 
membres actifs. Soit au total cinquante (50) personnes interviewées. En plus de ces acteurs 
ĚĞƐ�ĐŽŽƉĠƌĂƚŝǀĞƐ�ĂŐƌŝĐŽůĞƐ͕�ĚĞƐ�ĂĐƚĞƵƌƐ�ĚĞ� ů͛�ŐĞŶĐĞ�dĞƌƌŝƚŽƌŝĂůĞ�ĚĞ Développement Agricole 
;�d��Ϳ͕�ĚĞ�ůĂ��ŝƌĞĐƚŝŽŶ��ĠƉĂƌƚĞŵĞŶƚĂůĞ�ĚĞ�ů͛�ŐƌŝĐƵůƚƵƌĞ͕�ĚĞ�ů͛�ůĞǀĂŐĞ�Ğƚ�ĚĞ�ŵĂ�WġĐŚĞ�;����WͿ͕�
ĚƵ� �ĞŶƚƌĞ� ĚĞ� ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ� ĂŐƌŝĐŽůĞ� ǌŽŶĞ� ŶŽƌĚ� Ě͛/E�� ĚĞ� ů͛/ŶƐƚŝƚƵƚ� EĂƚŝŽŶĂů� ĚĞƐ� ZĞĐŚĞƌĐŚĞƐ�
�ŐƌŝĐŽůĞƐ�Ğƚ�ĞŶĨŝŶ�ĚĞ� ƌĞƐƉŽŶƐĂďůĞƐ�Ě͛KE'� ŝŶƚĞƌǀĞŶĂŶƚ dans la promotion des organisations 
paysannes. À ce niveau nous avons interviewé cinq (5) personnes au total.  
  
Chaque interview a duré entre trente (30) et quarante-ĐŝŶƋ�;ϰϱͿ�ŵŝŶƵƚĞƐ�Ğƚ�Ɛ͛ĞƐƚ�ƌĠĂůŝƐĠ�ĞŶƚƌĞ�
octobre et décembre 2021. Nous avons également eu recours à un guide interprète à cause 
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de la difficulté de compréhension de certaines langues de la localité et du fait que tous les 
acteurs ne comprenaient pas la langue française.  
  
Les entretiens ont porté sur plusieurs thèmes relatifs à notre sujet à savoir :  

� Le mode coopératif mis en place (principes de gouvernance, style de management, 
ƌĞůĂƚŝŽŶ�Ě͛ŝŶĨůƵĞŶĐĞ͙Ϳ�͖� 

� Les responsabilités et rôles des différentes parties prenantes ;  
� Les retombés des interactions entre les différentes parties prenantes et la coopérative 

Ě͛ƵŶ�ƉŽŝŶƚ�ĚĞ�ǀƵĞ�ƐŽĐŝĂů͘� 
  
  
DĠƚŚŽĚĞ�Ě͛ĂŶĂůǇƐĞ� 
  
dŽƵƚĞƐ�ůĞƐ�ŝŶƚĞƌǀŝĞǁƐ�ŽŶƚ�ĨĂŝƚ�ů͛ŽďũĞƚ�Ě͛ƵŶĞ�ƉƌŝƐĞ�ĚĞ�ŶŽƚĞƐ�Ğƚ�Ě͛ƵŶ�ĞŶƌĞŐŝƐƚƌĞŵĞŶƚ�ŐƌąĐĞ�ă�ŶŽƚƌĞ�
téléphone portable et retranscrites plus tard par les auteurs. Ces données ont été traitées 
manuellement.   
  
Au regard des travaux de Djelassi et al., (2007), pour bien faire nos analyses, nous avons fait 
une lecture approfondie des entretiens afin de mieux cerner les différents propos des 
interviewés. Ceci nous a permis de dégager les idées principales évoquées dans chacun des 
ĚŝƐĐŽƵƌƐ� Ğƚ� ĞŶƐƵŝƚĞ� ůĞƐ� ƚŚğŵĞƐ� ĐŽŵŵƵŶƐ� ĂƉƌğƐ� ĂǀŽŝƌ� ĐŽŵƉĂƌĠ� ůĞƐ� ĚŝƐĐŽƵƌƐ͘� >͛ĂŶĂůǇƐĞ� ĚƵ�
contenu des discours réalisée puis une confrontation des analyses a permis de dégager les 
résultats ci-après.  
  
  
2.1 Résultats de la recherche  

  
>ĞƐ�ƌĠƐƵůƚĂƚƐ�ƐŽŶƚ�ƉƌĠƐĞŶƚĠƐ�ĞŶ�ĨŽŶĐƚŝŽŶ�ĚĞ�ĐŚĂƋƵĞ�ĠůĠŵĞŶƚ�ĂǇĂŶƚ�ĨĂŝƚ�ů͛ŽďũĞƚ�Ě͛ŝŶƚĞƌǀŝĞǁ͘� 
  

� Mode coopératif mis en place (principes de gouvernance, style de management, 
ƌĞůĂƚŝŽŶ�Ě͛ŝŶĨůƵĞŶĐĞ͕�ĐŽŶĨŝĂŶĐĞ͙Ϳ� 

  
Il ressort des interviews que les acteurs des coopératives agricoles du deuxième pôle de 
développement agricole ont mis sur pied un mode de coŽƉĠƌĂƚŝŽŶ�ďĂƐĠ�ƐƵƌ�ů͛ŝŵƉůŝĐĂƚŝŽŶ�Ğƚ�ůĂ�
ĐŽŶĨŝĂŶĐĞ�ĞŶƚƌĞ�ůĞƐ�ĂĐƚĞƵƌƐ�ă�ů͛ŝŶƚĞƌŝĞƵƌ�ĚĞƐ�ĐŽŽƉĠƌĂƚŝǀĞƐ͘� 
  
ͨ൶>ĞƐ�ĚŝƌŝŐĞĂŶƚƐ�Ğƚ�ŶŽƵƐ�ƚƌĂǀĂŝůůŽŶƐ�ĞŶƐĞŵďůĞ͕�ĚĠĐŝĚŽŶƐ�ĞŶƐĞŵďůĞ͘�/ůƐ�ŶŽƵƐ�ŝŵƉůŝƋƵĞŶƚ�ĚĂŶƐ�ůĞƐ�
décisions qui concernent la coopérative. Nous avons tous le même problème surtout lié à 
ů͛ĠĐŽƵůĞŵĞŶƚ� ĚĞ� ŶŽƐ� ƉƌŽĚƵŝƚƐ͘� �ŚĂƋƵĞ� ŵĞŵďƌĞ� ƉĞƵƚ� ĂƉƉŽƌƚĞƌ� ƐĂ� ƉĂƌƚ� ƉŽƵƌ� ƋƵĞ� ůĂ� ĨŝůŝğƌĞ�
ĂǀĂŶĐĞ൶ͩ�;/ŶƚĞƌǀŝĞǁĠ�ŶΣ�ϮϬ͕��ŽŵŵƵŶĞ�ĚĞ�^ŝŶĞŶĚĠ͕�ŵĞŵďƌĞͿ͘� 
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�ĞƐ� ƉƌŽƉŽƐ� ƉƌŽǀŝĞŶŶĞŶƚ� Ě͛ƵŶ� ŵĞŵďƌĞ� ĚĞ� ĐŽŽƉĠƌĂƚŝǀĞƐ� ĂŐƌŝĐŽůĞƐ� ŝŶƚĞƌǀĞŶĂŶƚ� ĚĂŶƐ� ůĂ�
ƉƌŽĚƵĐƚŝŽŶ�ĚƵ�ŵĂŢƐ͘��ůŽƌƐ�ƋƵĞ�ƉŽƵƌ�ĐĞƵǆ�ƋƵŝ�ƚƌĂǀĂŝůůĞŶƚ�ĚĂŶƐ�ůĞ�ĚŽŵĂŝŶĞ�ĚƵ�ĐŽƚŽŶ͕�ĐĞ�Ŷ͛ĞƐƚ�ƉĂƐ�
tout à fait la même chose en matière de coopération.  
  
ͨ൶�Ƶ�ƐĞŝŶ�ĚĞ�ůĂ�ĐŽŽƉĠƌĂƚŝǀĞ͕�ŝů�ŶŽƵƐ�ĂƌƌŝǀĞ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝůůĞƌ�ĞŶ�ŶŽƵƐ�ĐŽŶƐƚŝƚƵĂŶƚ�ĞŶ�ƉĞƚŝƚƐ�ŐƌŽƵƉĞƐ�
pour exécuter ensemble les tâches. Il peut arriver que les dirigeants nous imposent des tâches 
à faire, mais également à des moments donnés, nous discutons assez pour prendre les 
décisions. En somme, ne sachant pas ce qui est prévu dans nos textes en matière de prise de 
ĚĠĐŝƐŝŽŶ͕�ĐĞƚƚĞ�ĚĞƌŶŝğƌĞ�ĚĠƉĞŶĚ�ĚƵ�ŵŽŵĞŶƚ�Ğƚ�ĚĞ�ů͛ŚƵŵĞƵƌ�ĚĞ�ŶŽƐ�ĚŝƌŝŐĞĂŶƚƐ͙൶ͩ�;/ŶƚĞƌǀŝĞǁĠ�ŶΣ�
25, commune de Gogounou, membre)  
  
Un autre membre de bureau poursuit en ces termes :  
  
ͨ൶EŽƵƐ� Ŷ͛ĂǀŽŶƐ� ƉĂƐ� ƵŶĞ� ĨŽƌŵĞ� ƉĂƌƚŝĐƵůŝğƌĞ� ĚĞ� ƚƌĂǀĂŝůůĞƌ͘� dŽƵƚ� ĚĠƉĞŶd de ce qui arrive, du 
ŵŽŵĞŶƚ�Ğƚ�ĚĞ�ůĂ�ƉĠƌŝŽĚĞ൶ͩ�;/ŶƚĞƌǀŝĞǁĠ�ŶΣ�ϭϭ͕�ĐŽŵŵƵŶĞ�ĚĞ��ĂŶŝŬŽĂƌĂ͕�ŵĞŵďƌĞ�ĚƵ�ďƵƌĞĂƵͿ͘� 
  
>ĞƐ� ĚŝƌŝŐĞĂŶƚƐ� ǀŽŝĞŶƚ� ůĞ� ŵŽĚĞ� ĐŽŽƉĠƌĂƚŝĨ� ĞǆŝƐƚĂŶƚ� ĂƵ� ƐĞŝŶ� ĚĞ� ůĂ� ĐŽŽƉĠƌĂƚŝǀĞ� ĐŽƚŽŶ� Ě͛ƵŶĞ�
manière différente.  
  
ͨ�;͙Ϳ�ĞŶ�ƌĠĂůŝƚĠ͕�ĂƵ�ƐĞŝŶ�ĚĞ�ŶŽƐ�coopératives agricoles, les membres simples ne jouent pas un 
très grand rôle. Ce sont les membres du bureau qui font tout le travail. En effet, il faut 
ĐŽŵƉƌĞŶĚƌĞ�ƋƵĞ�ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ƉĂǇƐĂŶŶĞ�ĞƐƚ�ƵŶ�ƉƌĞƐƚĂƚĂŝƌĞ�ĚĞ�ƐĞƌǀŝĐĞ�ă�ƐĞƐ�ŵĞŵďƌĞƐ͘��Ğ�ƋƵŝ�
est urgent, c͛ĞƐƚ�ĚĞ�ŵĞƚƚƌĞ�ă�ůĂ�ĚŝƐƉŽƐŝƚŝŽŶ�ĚĞ�ŶŽƐ�ŵĞŵďƌĞƐ�ă�ƚĞŵƉƐ͕�ůĞƐ�ƐĞŵĞŶĐĞƐ͕�ůĞƐ�ĞŶŐƌĂŝƐ͕�
les pesticides, etc. Ainsi, tout le travail repose sur le bureau qui se tracasse pour la réalisation 
ĚĞƐ�ŽďũĞĐƚŝĨƐ͙�DĂŝƐ� ŝů� ĂƌƌŝǀĞ� ĚĞƐ�ŵŽŵĞŶƚƐ� Žƶ�ŶŽƵƐ�ĚĞǀŽŶƐ�ƉƌĞŶĚƌĞ� ů͛ĂǀŝƐ� des membres est 
indispensable selon la prestation que nous voulons rendre. » (Interviewé n° 13, commune de 
Kandi, membre du bureau).  
  
Un autre acteur ;ŵĞŵďƌĞ�ƐŝŵƉůĞͿ�Ě͛ƵŶĞ�ĐŽŽƉĠƌĂƚŝǀĞ�ĂŐƌŝĐŽůĞ�ŝŶƚĞƌǀĞŶĂŶƚ�ĚĂŶƐ�ůĞ�ŵĂƌĂŠĐŚĂŐĞ�
témoigne :  
  
ͨ�;͙Ϳ�ŶŽƵƐ�ŶŽƵƐ�ǀŽǇŽŶƐ�ƌĂƌĞŵĞŶƚ͕�ŝů�ĨĂƵƚ�ƋƵ͛ŝů�Ǉ�Ăŝƚ�ƵŶĞ�ĐĞƌƚĂŝŶĞ�ƵƌŐĞŶĐĞ�ĂǀĂŶƚ�ƋƵ͛ŽŶ�ŶĞ�ŶŽƵƐ�
ĨĂƐƐĞ�ƐŝŐŶĞ�ƉŽƵƌ�ƌĠŐůĞƌ�ůĞ�ƉƌŽďůğŵĞ͘�>Ă�ƉůƵƉĂƌƚ�ĚƵ�ƚĞŵƉƐ�Đ͛ĞƐƚ�ĂƉƌğƐ�ůĂ�Ɖrise de décision que 
nous sommes informés de ce qui est à faire ou de ce qui se passe » (Interviewé n° 31, Commune 
de Pehunco, membre du bureau).  
  
  
Résultats 1   

  
Le mode coopératif au sein des coopératives agricoles est disproportionné en fonction de la 
filière. Ceux qui interviennent dans le maïs et le maraîchage se font plus confiance et 
ŝŶƚĞƌĂŐŝƐƐĞŶƚ�ĞŶ�ƚĞƌŵĞƐ�Ě͛ŝŵƉůŝĐĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ƉĂƌƚŝĞƐ�ƉƌĞŶĂŶƚĞƐ�;ƉůƵƐ�ƐƉĠĐŝĨŝƋƵĞŵĞŶƚ�ůĞƐ�ŵĞŵďƌĞƐ�
des coopératives) pour mener à bien les objectifs. Il y existe une relation de confiance entre 
les dirigeants et les membres des coopératives agricoles. Par contre ceci est un peu mitigé au 
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niveau des coopératives de la filière coton où les dirigeants font peu confiance aux membres, 
les implique moins. Ce qui est contraire à l͛ƵŶ�ĚĞƐ�ƉƌŝŶĐŝƉĞƐ�ĐŽŽƉĠƌĂƚŝĨƐ͘� 
  

� Les responsabilités et rôles des différentes parties prenantes ;  
  
Les parties prenantes des coopératives sont constituées des acteurs mêmes des coopératives 
(dirigeants et membres), les acteurs des structures ĚĠĐĞŶƚƌĂůŝƐĠĞƐ� ĚĞ� ů͛�ƚĂƚ� ;�ŐĞŶĐĞ�
Territoriale de Développement Agricole en abrégé ATDA, Direction Départementale de 
�ŐƌŝĐƵůƚƵƌĞ͕� ĚĞ� ů͛�ůĞǀĂŐĞ� Ğƚ� ĚĞ� ůĂ� WġĐŚĞ� ĞŶ� ĂďƌĠŐĠ� ����WͿ� Ğƚ� ůĞƐ� ƉĂƌƚĞŶĂŝƌĞƐ� ƚĞĐŚŶŝƋƵĞƐ�
;WĂƌƚĞŶĂŝƌĞƐ�ĂƵ�ĚĠǀĞůŽƉƉĞŵĞŶƚ͕�KE'͕�͙Ϳ͘� /ů�Ǉ�Ă�ĠŐĂůĞment le centre de recherche agricole 
ǌŽŶĞ� ŶŽƌĚ� Ě͛/E�� ĚĞ� ů͛/ŶƐƚŝƚƵƚ� EĂƚŝŽŶĂů� ĚĞƐ� ZĞĐŚĞƌĐŚĞƐ� �ŐƌŝĐŽůĞƐ͕� ă� ƚƌĂǀĞƌƐ� ƐĞƐ� ƐŝƚĞƐ� ĚĞ�
recherche ʹ Développement.  
  
Nous retenons que chaque partie prenante joue son rôle convenablement par rapport aux 
textes qui régiƐƐĞŶƚ�ĐŚĂƋƵĞ�ƉĂƌƚŝĞ͘�EŽƵƐ�ƌĞƚĞŶŽŶƐ�ĐĞĐŝ�Ě͛ƵŶ�ĂŐĞŶƚ�ĚĞ�ů͛�d��͘� 
  
« EŽƚƌĞ�ƌƀůĞ�ĚĂŶƐ�ůĂ�ƌĞůĂƚŝŽŶ�ĂǀĞĐ�ůĞƐ�ĂƵƚƌĞƐ�ĂĐƚĞƵƌƐ͕�Đ͛ĞƐƚ�Ě͛ĠůĂďŽƌĞƌ�Ğƚ�ĚĞ�ǀĞŝůůĞƌ�ă�ůĂ�ŵŝƐĞ�ĞŶ�
ƈƵǀƌĞ� ĚĞ� ůĂ� ƉŽůŝƚŝƋƵĞ� ĚĞ� ƉƌŽŵŽƚŝŽŶ� ĚĞƐ� ĨŝůŝğƌĞƐ� ƉŽƌƚĞƵƐĞƐ� ƐƉĠĐŝĨŝƋƵĞƐ� ĂƵ� WƀůĞ� ĚĞ�
DéveloppemeŶƚ��ŐƌŝĐŽůĞ�;�ŽƚŽŶ͕�DĂŢƐ͕�^ŽũĂ͕�^ŽƌŐŚŽ͕�ĞƚĐ͙Ϳ�Ğƚ�Ě͛ŝŶŝƚŝĞƌ�ĚĞƐ�ĂĐƚŝŽŶƐ�ƉĞƌŵĞƚƚĂŶƚ�
ĚĞ� Ɛ͛ĂƐƐƵƌĞƌ� ƋƵĞ� ůĞƐ� ŽďũĞĐƚŝĨƐ�ĚƵ�ŐŽƵǀĞƌŶĞŵĞŶƚ� ĞŶ�ŵĂƚŝğƌĞ� ĚĞ� ƉƌŽŵŽƚŝŽŶ�ĚĞƐ� ĨŝůŝğƌĞƐ� Ğƚ� ĚĞ�
développement des territoires soient réalisés et produisent des résultats, effets et impacts 
visibles » (Interviewé n°16, agent ATDA-Kandi).   
  
KŶ�ŶŽƚĞ�ĂŝŶƐŝ�ƵŶĞ�ƉĂƌƚŝƚŝŽŶ�ŝŵƉŽƌƚĂŶƚĞ�ĚĞ�ů͛�d���ĚĂŶƐ�ůĂ�ƉƌŽŵŽƚŝŽŶ�de la bonne gouvernance 
des exploitants agricoles de façon générale et des coopératives agricoles de façon spécifique.  
>ĞƐ��ŝƌĞĐƚŝŽŶƐ��ĠƉĂƌƚĞŵĞŶƚĂůĞƐ�ĚĞ�ů͛�ŐƌŝĐƵůƚƵƌĞ͕�ĚĞ�ů͛�ůĞǀĂŐĞ�Ğƚ�ĚĞ�ůĂ�WġĐŚĞ�;����WͿ�;�ůŝďŽƌŝ͕�
Borgou et Atacora) à travers la direction en charge des organisations paysannes jouent 
également un rôle important dans la promotion de la bonne gouvernance des coopératives 
agricoles.  Ces directions assurent les fonctions régaliennes de service public en matière 
Ě͛ŽƌŝĞŶƚĂƚŝŽŶ͕� ĚĞ� ƐƵŝǀŝ-évaluatiŽŶ͕� ĚĞ� ĐŽŶƚƌƀůĞ� ĚĞ� ů͛ĂƉƉůŝĐĂƚŝŽŶ� ĚĞƐ� ƌğŐůĞŵĞŶƚĂƚŝŽŶƐ� Ğƚ� ĚĞƐ�
ŶŽƌŵĞƐ�ĂƵ�ŶŝǀĞĂƵ�ĚĠƉĂƌƚĞŵĞŶƚĂů͘��Ŷ�ƚĠŵŽŝŐŶĞŶƚ�ůĞƐ�ƉƌŽƉŽƐ�Ě͛ƵŶ�ĚĞƐ�ƌĞƐƉŽŶƐĂďůĞƐ�ĞŶ�ĐŚĂƌŐĞ�
des organisations paysannes.  
  
ͨ�;͙Ϳ�ŶŽƐ�ƌĂƉƉŽƌƚƐ�ĂǀĞĐ�ůĞƐ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶƐ�ƉĂǇƐĂŶŶĞƐ�ƐŽŶƚ�ĚĞƐ�ŵĞŝůůĞƵƌĞƐ͘�EŽus sommes là pour 
ůĞƐ�ĂŝĚĞƌ�ă�ŵŝĞƵǆ�Ɛ͛ŽƌŐĂŶŝƐĞƌ�ĂĨŝŶ�ĚĞ�ŵĞƚƚƌĞ�ĞŶ�ƈƵǀƌĞ�ĞĨĨŝĐĂĐĞŵĞŶƚ�ůĞƵƌ�ǀŝƐŝŽŶ�Ğƚ�ůĞƵƌ�ƉŽůŝƚŝƋƵĞ�
ƚŽƵƚ�ĞŶ�ĂǇĂŶƚ�ĂƵ�ǀŝƐĞƵƌ�ů͛ĂĐĐƌŽŝƐƐĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ůĂ�ƉƌŽĚƵĐƚŝǀŝƚĠ͘�EŽƵƐ�ƌĞƉƌĠƐĞŶƚŽŶƐ�ů͛�ƚĂƚ�ƉŽƵƌ�ĞƵǆ�
Ğƚ�ůĞƵƌ�ĂƉƉŽƌƚĞ�ů͛ĂƉƉƵŝ�ŝŶƐƚŝƚƵƚŝŽŶŶĞů�ƋƵ͛ŝů�ĨĂƵƚ�ƉŽƵƌ�ů͛ĂƚƚĞŝŶƚĞ�ĚĞƐ�ŽďũĞĐƚŝĨƐ͘�ͩ�;/ŶƚĞƌǀŝĞǁĠ�ŶΣϰϭ͕�
agent DDAEP-Kandi).   
  
Un autre acteur qui joue également un rôle important dans résolution des préoccupations 
ƉĂǇƐĂŶŶĞƐ� ĞƐƚ� ůĞ� ĐĞŶƚƌĞ� ĚĞ� ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ� ĂŐƌŝĐŽůĞ� ǌŽŶĞ� ŶŽƌĚ� Ě͛/E�� ĚĞ� ů͛/ŶƐƚŝƚƵƚ� EĂƚŝŽŶĂů� ĚĞƐ�
Recherches Agricoles, à travers ses sites de Recherche ʹDéveloppement.  
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Ce centre joue un rôle important dans la résolution des contraintes ou des préoccupations des 
ƉĂǇƐĂŶƐ�Ğƚ�ƉĂƌƚŝĐŝƉĞ�ă�ů͛ĂƵŐŵĞŶƚĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ůĂ�ƉƌŽĚƵĐƚŝǀŝƚĠ�ĂŐƌŝĐŽůĞ͘�� 
  
Résultats 2  

  
NouƐ�ƉŽƵǀŽŶƐ�ƌĞƚĞŶŝƌ�ĚĞ�ĐĞƐ�ŝŶǀĞƐƚŝŐĂƚŝŽŶƐ�ƋƵĞ�ůĞƐ�ĚŝĨĨĠƌĞŶƚĞƐ�ƉĂƌƚŝĞƐ�ƉƌĞŶĂŶƚĞƐ�;Ě͛ƵŶ�ƉŽŝŶƚ�
ĚĞ�ǀƵĞ�ĞǆƚĞƌŶĞ�ă�ůĂ�ĐŽŽƉĠƌĂƚŝǀĞ�ĂŐƌŝĐŽůĞͿ͕�ũŽƵĞŶƚ�ƵŶ�ƌƀůĞ�ƉƌĠƉŽŶĚĠƌĂŶƚ�ĚĂŶƐ�ůĂ�ŵŝƐĞ�ĞŶ�ƈƵǀƌĞ�
des pratiques efficaces de gestion des coopératives. Ceci se fait en fonction des rapports de 
ĨŽƌĐĞ� ĞǆŝƐƚĂŶƚ� ĞŶƚƌĞ� ĐĞƐ� ĐŽŽƉĠƌĂƚŝǀĞƐ� Ğƚ� ůĞƐ� ĂƵƚƌĞƐ� ĂĐƚĞƵƌƐ͘� EĠĂŶŵŽŝŶƐ͕� ů͛ŽďũĞĐƚŝĨ� ĞƐƚ� ĚĞ�
ƉƌŽŵŽƵǀŽŝƌ�ĚĞ�ďŽŶŶĞƐ�ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ�ĚĞ�ŐŽƵǀĞƌŶĂŶĐĞ�ƋƵŝ�ƉƵŝƐƐĞ�ĨĂǀŽƌŝƐĞƌ�ů͛ĂƚƚĞŝŶƚĞ�ĚĞƐ�ŽďũĞĐƚŝĨƐ�
sociaux et économiques.  
  

� Les retombés des interactions entre les différentes parties prenantes et la coopérative 
Ě͛ƵŶ�ƉŽŝŶƚ�ĚĞ�ǀƵĞ�ƐŽĐŝĂů͘� 

  
>͛ĂĚŽƉƚŝŽŶ� ĚĞ� ďŽŶŶĞƐ� ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ� ĚĞ� ŐŽƵǀĞƌŶĂŶĐĞ� ĨĂǀŽƌŝƐĞ� ƵŶĞ� ƐĂƚŝƐĨĂĐƚŝŽŶ� ĐĞƌƚĂŝŶĞ� ĚĞƐ�
différentes parties prenantes. Les premiers bénéficiaires de cette satisfaction sont les 
membres des coopératives. Il faut noter que nos investigations auprès de ces derniers nous 
amènent à conclure que plus les bonnes pratiques de gouvernance sont adoptées, plus les 
membres des coopératives ont un bien-être qui les motive à être toujours meilleurs dans leur 
ĚŽŵĂŝŶĞ͘� >ĞƐ� ƉƌŽƉŽƐ� ƐƵŝǀĂŶƚƐ� Ě͛ƵŶ� ŵĞŵďƌĞ� Ě͛ƵŶĞ� ĐŽŽƉĠƌĂƚŝǀĞ� ŝŶƚĞƌǀĞŶĂŶƚ� ĚĂŶƐ� ůĞ� ŵĂŢƐ�
confirment ces résultats :  
  
« vous savez, quand nous sommes consultés, quand nos dirigeants nous impliquent et nous 
font confiance, tout se passe à merveille. Nous nous sentons considérés, ils nous donnent de la 
ǀĂůĞƵƌ�Ğƚ�ŶŽƵƐ�ă�ŶŽƚƌĞ�ƚŽƵƌ͕�ŶŽƵƐ�ƚƌĂǀĂŝůůŽŶƐ�ĚƵƌ�ƉŽƵƌ�ů͛ĂƚƚĞŝŶƚĞ�ĚĞƐ�ŽďũĞĐƚŝĨƐ�ƋƵĞ�ůĂ�ĐŽŽƉĠƌĂƚŝǀĞ�
Ɛ͛ĞƐƚ�ĨŝǆĠƐ�;͙Ϳ�ͩ�;/ŶƚĞƌǀŝĞǁĠ�ŶΣϯϱ͕�ŵĞŵďƌĞ�ĐŽŽƉĠƌĂƚŝǀĞͿ͘�� 
Un autre poursuit en ces termes :  
  
ͨ�ŝů�Ŷ͛Ǉ�Ă�ƉĂƐ�ŵĞŝůůĞƵƌĞ�ŵĂŶŝğƌĞ�ĚĞ�ƐĞ�ƐĞŶƚŝƌ�ďŝĞŶ�ƋƵĞ�ĚĞ�ƐĂǀŽŝƌ�ƋƵ͛ŽŶ�ǀŽƵƐ�ĨĂŝƚ�ĐŽŶĨŝĂŶĐĞ͕�ƋƵ͛ŽŶ�
ƉƌĞŶĚ�ĞŶ�ĐŽŵƉƚĞ�ǀŽƐ�ŽƉŝŶŝŽŶƐ�Ğƚ�ƋƵ͛ŽŶ�ǀŽƵƐ� ŝŵƉůŝƋƵĞ�ƉŽƵƌ�ĐĞƌƚĂŝŶĞƐ�ĚĠĐŝƐŝŽŶƐ� ŝŵƉŽƌƚĂŶƚĞƐ�
pour la vie de notre association. Moi en tout cas, je pense que ce que font nos patrons est bien 
» (Interviewé n°28, membre coopérative).  
   
Le responsable en charge des organisations paysannes aussi témoigne du fait que ce qui se 
ƉĂƐƐĞ�ĚĂŶƐ�ůĞƐ�ĐŽŽƉĠƌĂƚŝǀĞƐ�ĂŐƌŝĐŽůĞƐ�ĚŽŝƚ�ƐĞƌǀŝƌ�ĚĞ�ĐĂƐ�ƉŽƵƌ�Ě͛ĂƵƚƌĞƐ�ƚǇƉĞƐ�Ě͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�ĂǇĂŶƚ�
un but purement lucratif.  
  
Il parle en ces termes :  
  
« les coopérĂƚŝǀĞƐ�ĞŶ�ŵĂƚŝğƌĞ�ĚĞ�ďŽŶŶĞƐ�ŐŽƵǀĞƌŶĂŶĐĞƐ�ĚŽŝǀĞŶƚ�ġƚƌĞ�ƵŶ�ĐĂƐ�Ě͛ĠƚƵĚĞ͘��Ăƌ�ĐĞƐ�
ĐŽŽƉĠƌĂƚŝǀĞƐ�ŽŶƚ�ƵŶ�ƐŽƵĐŝ�ƐŽĐŝĂů�Ğƚ�ĠĐŽŶŽŵŝƋƵĞ�ă� ůĂ�ĨŽŝƐ͘��ƚ�ĐĞ�ĚĞǀƌĂŝƚ�ġƚƌĞ� ů͛ŽďũĞĐƚŝĨ�ĚĞ�ƚŽƵƚ�
ƚǇƉĞ�Ě͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ͘��ƐƐƵƌĞƌ�ůĞ�ďŝĞŶ-être de leurs membres ou des différentes parties prenantes 



Pratiques de gouvernance coopérative et performance sociale  des 
coopératives agricoles du 2e pôle de développement agricole au Bénin  

  

 
 

497 

Ğƚ�ĂƵƐƐŝ�ĂƐƐƵƌĞƌ�ƵŶ�ƌĞƚŽƵƌ�ĠĐŽŶŽŵŝƋƵĞ�ă�ƐĞƐ�ŵĞŵďƌĞƐ�ă�ƚƌĂǀĞƌƐ�ůĞƐ�ŵƵůƚŝƉůĞƐ�ĂĐƚŝǀŝƚĠƐ�ƋƵ͛ĞůůĞ�
peut coordonner » (Interviewé n°41, agent DDAEP-Kandi)  
  
 Résultat 3  
  
EŽƵƐ�ƌĞƚĞŶŽŶƐ�ƐŝŵƉůĞŵĞŶƚ�ŝĐŝ�ƋƵĞ�ů͛ĂĚŽƉƚŝŽŶ�ĚĞ�ďŽŶŶĞƐ�ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ�ĚĞ�ŐŽƵǀĞƌŶĂŶĐe basée sur 
ůĂ�ĐŽŶĨŝĂŶĐĞ�Ğƚ� ů͛ŝŵƉůŝĐĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĚŝĨĨĠƌĞŶƚƐ�ĂĐƚĞƵƌƐ�ĚĞ� ůĂ�ĐŽŽƉĠƌĂƚŝǀĞ�ĂŐƌŝĐŽůĞ�ĞƐƚ� ƐŽƵƌĐĞ�ĚĞ�
bien-être des membres en particulier. Ces derniers se sentent valorisés et ont une satisfaction 
ĚƵ�ŵŽĚĞ�ĚĞ�ŐĞƐƚŝŽŶ�ŵŝƐĞ�ĞŶ�ƈƵǀƌĞ�ƉĂƌ�ůĞƵƌƐ�ĚŝƌŝŐĞĂŶƚƐ͘  
  
  
3. Discussion des résultats  
  
>͛ŽďũĞĐƚŝĨ� ĚĞ� ůĂ� ƉƌĠƐĞŶƚĞ� ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ� ĠƚĂŝƚ� ĚĞ� ĐŽŵƉƌĞŶĚƌĞ� ůĞƐ� ŵĠĐĂŶŝƐŵĞƐ� ƉĂƌ� ůĞƐƋƵĞůƐ� ůĞƐ�
pratiques de gouvernance coopérative influencent la performance sociale des coopératives 
agricoles. Nos résultats sont de trois ordres. Premièrement, nous retenons que le mode 
coopératif en présence au sein des coopératives agricoles est disproportionné en fonction de 
la filière. Ceux qui interviennent dans le maïs et le maraîchage basent leur coopération sur le 
respect, la ĐŽŶĨŝĂŶĐĞ�Ğƚ�ů͛ŝŵƉůŝĐĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ƉĂƌƚŝĞƐ�ƉƌĞŶĂŶƚĞƐ�;ƉůƵƐ�ƐƉĠĐŝĨŝƋƵĞŵĞŶƚ�ůĞƐ�ŵĞŵďƌĞƐ�
des coopératives) pour mener à bien les objectifs. Ces résultats viennent confirmer ceux de 
Ruben et Heras (2012) qui pensent que la performance des coopératives dépend de leur 
capacité à établir et à maintenir la confiance, à fournir des services de qualité et la 
responsabilité sociale entre les membres. Nous retenons ici une particularité de nos résultats. 
�͛ĞƐƚ�ůĞ�ĨĂŝƚ�ƋƵĞ�ůĞ�ƉƌŝŶĐŝƉĞ�ĐŽŽƉĠƌĂƚŝĨ�ĞƐƚ�ĚŝƐƉƌŽƉŽƌƚŝŽŶŶĠ�Ě͛ƵŶĞ�ĐŽopérative à une autre. Ce 
Ŷ͛ĞƐƚ�ƉĂƐ� ůĞ�ŵġŵĞ�ĚĞŐƌĠ�ĚĞ�ƌĞƐƉĞĐƚ͕�ĚĞ�ĐŽŶĨŝĂŶĐĞ�Ğƚ�Ě͛ŝŵƉůŝĐĂƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶĞ�ĐŽŽƉĠƌĂƚŝǀĞ�ă�ƵŶĞ�
autre.  
  
�ĞƵǆŝğŵĞŵĞŶƚ͕�ŶŽƵƐ�ƉŽƵǀŽŶƐ�ƌĞƚĞŶŝƌ�ƋƵĞ�ůĞƐ�ĚŝĨĨĠƌĞŶƚĞƐ�ƉĂƌƚŝĞƐ�ƉƌĞŶĂŶƚĞƐ�;Ě͛ƵŶ�ƉŽŝŶƚ�ĚĞ�ǀƵĞ�
externe à la coopérative agricole), joƵĞŶƚ�ƵŶ�ƌƀůĞ�ƉƌĠƉŽŶĚĠƌĂŶƚ�ĚĂŶƐ� ůĂ�ŵŝƐĞ�ĞŶ�ƈƵǀƌĞ�ĚĞƐ�
pratiques efficaces de gestion des coopératives. Ceci se fait en fonction des rapports de force 
ĞǆŝƐƚĂŶƚƐ�ĞŶƚƌĞ�ĐĞƐ�ĐŽŽƉĠƌĂƚŝǀĞƐ�Ğƚ�ůĞƐ�ĂƵƚƌĞƐ�ĂĐƚĞƵƌƐ͘�EĠĂŶŵŽŝŶƐ͕�ů͛ŽďũĞĐƚŝĨ�ĞƐƚ�ĚĞ�ƉƌŽŵŽƵǀŽŝƌ�
de bonnes prĂƚŝƋƵĞƐ�ĚĞ�ŐŽƵǀĞƌŶĂŶĐĞ�ƋƵŝ�ƉƵŝƐƐĞŶƚ�ĨĂǀŽƌŝƐĞƌ�ů͛ĂƚƚĞŝŶƚĞ�ĚĞƐ�ŽďũĞĐƚŝĨƐ�ƐŽĐŝĂƵǆ�Ğƚ�
économiques. Ces résultats corroborent respectivement ceux de Kyazze et al, (2017) et de 
Djankov, Qian, Roland, & Zhuravskaya, (2007) qui arrivent à la conclusion que la fonction 
ƉƌŝŶĐŝƉĂůĞ�ĚĞƐ�ŵĠĐĂŶŝƐŵĞƐ�ĐŽŽƉĠƌĂƚŝĨƐ�ĞƐƚ�ĚĞ�Ɛ͛ĂƐƐƵƌĞƌ�ƋƵĞ� ů͛ĞǆĠĐƵƚŝĨ�ƉŽƵƌƐƵŝƚ� ůĞƐ�ŽďũĞĐƚŝĨƐ�
déterminés soit par les propriétaires, soit par les responsables des décisions stratégiques, et 
non ses propres objectifs. Dans la même veine, nos résultats confirment ceux de Mangena et 
Chamisa, (2008); Ntim, Opong, et Danbolt, (2012) ; Ntim, Opong, Danbolt et Thomas, (2012) 
ƋƵŝ� ƐŽƵƚŝĞŶŶĞŶƚ� ƋƵĞ� ůĞƐ� ƌĠĨŽƌŵĞƐ� ĚĞ� ŐŽƵǀĞƌŶĂŶĐĞ� Ě͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ� ĞŶŐĂŐĠĞƐ� ĞŶ� �ĨƌŝƋƵĞ�
subsaharienne ont accordé une importance particulière à ů͛ĂŵĠůŝŽƌĂƚŝŽŶ� ĚĞ� ƐĞƐ� ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ�
ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶŶĞůůĞƐ�ƉŽƵƌ�ƚŽƵƚĞƐ�ůĞƐ�ƉĂƌƚŝĞƐ�ƉƌĞŶĂŶƚĞƐ�ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ͘� 
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dƌŽŝƐŝğŵĞŵĞŶƚ͕�ŶŽƵƐ�ƌĞƚĞŶŽŶƐ�ƋƵĞ� ů͛ĂĚŽƉƚŝŽŶ�ĚĞ�ďŽŶŶĞƐ�ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ�ĚĞ�ŐŽƵǀĞƌŶĂŶĐĞ�ďĂƐĠĞƐ�
ƐƵƌ�ůĞ�ƌĞƐƉĞĐƚ͕�ůĂ�ĐŽŶĨŝĂŶĐĞ�Ğƚ�ů͛ŝŵƉůŝĐĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĚŝĨĨĠƌĞŶƚƐ�ĂĐƚĞurs de la coopérative agricole est 
source de bien-être des membres en particulier. Ces derniers se sentent valorisés et ont une 
ƐĂƚŝƐĨĂĐƚŝŽŶ�ĚƵ�ŵŽĚĞ�ĚĞ�ŐĞƐƚŝŽŶ�ŵŝƐĞ�ĞŶ�ƈƵǀƌĞ�ƉĂƌ�ůĞƵƌƐ�ĚŝƌŝŐĞĂŶƚƐ͘�EŽƵƐ�ƉŽƵǀŽŶƐ�ĚŝƌĞ�ƋƵĞ�
ces résultats vont dans le même sens qƵĞ�ĐĞƵǆ�ĚĞ�<ǇĂǌǌĞ�Ğƚ�Ăů͕�;ϮϬϭϳͿ�Ě͛ƵŶĞ�ƉĂƌƚ�Ğƚ�,ĂŶƐŵĂŶŶ�
Ğƚ�<ƌĂĂŬŵĂŶ͕�;ϮϬϬϭͿ�Ě͛ĂƵƚƌĞ�ƉĂƌƚ�ƋƵŝ�ƉĞŶƐĞŶƚ�ƋƵĞ�ĚĂŶƐ�ůĞ�ĐŽŶƚĞǆƚĞ�ĚĞƐ�ƐŽĐŝĠƚĠƐ�ĐŽŽƉĠƌĂƚŝǀĞƐ͕�
la performance sociale est liée à la réalisation efficace de la mission sociale coopérative qui 
comprend les intérêts des membres, le souci des autres et le bien-être général de la 
communauté. Aussi, nos résultats corroborent ceux de Ullah Khan et al (2022) qui soutiennent 
que le pouvoir des managers influence de manière significative le comportement social des 
entreprises. Dans le même sens, Wakaisuka-Isingoma, Aduda, Wainaina et Iraya, (2016) 
concluent que les bonnes pratiques de gouvernance sont considérées comme importantes 
ƉŽƵƌ� ƌĠĚƵŝƌĞ� ůĞƐ� ƌŝƐƋƵĞƐ� ƉŽƵƌ� ůĞƐ� ŝŶǀĞƐƚŝƐƐĞƵƌƐ͕� ĂƚƚŝƌĞƌ� ĚĞƐ� ĐĂƉŝƚĂƵǆ� Ě͛ŝŶǀĞƐƚŝƐƐĞŵĞŶƚ et 
améliorer la performance des organisations, en particulier dans les économies en 
développement.  
  
  
Conclusion  
  

� Rappel des principaux résultats  

  
Le principal objectif de cette recherche était de comprendre les mécanismes par lesquels les 
pratiques de gouvernance coopérative influencent la performance sociale des coopératives 
agricoles. Après avoir proposé, une revue de la littérature sur ce sujet, une étude terrain, 
privilégiant une méthodologie qualitative basée sur des entretiens semi-directifs a été 
présentée, ainsi que ses résultats. Trois principaux constats font suite à ce travail 
Ě͛ŝŶǀĞƐƚŝŐĂƚŝŽŶ�͗� 
  

o ůĞ� ŵŽĚĞ� ĐŽŽƉĠƌĂƚŝĨ� ĞƐƚ� ĚŝƐƉƌŽƉŽƌƚŝŽŶŶĠ� Ě͛ƵŶĞ� ĐŽŽƉĠƌĂƚŝǀĞ� ă� ƵŶĞ� ĂƵƚƌĞ͘� EŽƵƐ�
ĐŽŶƐƚĂƚŽŶƐ� ĚĞƐ� ĚĞŐƌĠƐ� ĚŝǀĞƌƐ� ĚĞ� ƌĞƐƉĞĐƚ͕� ĚĞ� ĐŽŶĨŝĂŶĐĞ� Ğƚ� Ě͛ŝŵƉůŝĐĂƚŝŽŶ� Ě͛ƵŶĞ�
coopérative à une autre ;  

o ƌƀůĞ�ƉƌĠƉŽŶĚĠƌĂŶƚ�ũŽƵĠ�ƉĂƌ�ůĞƐ�ƉĂƌƚŝĞƐ�ƉƌĞŶĂŶƚĞƐ�ĚĂŶƐ�ůĂ�ƉƌŽŵŽƚŝŽŶ�Ğƚ�ů͛ĂĚŽƉƚŝŽŶ�
ĚĞ�ďŽŶŶĞƐ�ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ�ĚĞ�ŐŽƵǀĞƌŶĂŶĐĞ�ĐŽŽƉĠƌĂƚŝǀĞ�ƋƵŝ�ǀŝƐĞ�ů͛ĂƚƚĞŝŶƚĞ�ĚĞƐ�ŽďũĞĐƚŝĨƐ�͖� 

o ů͛ĂĚŽƉƚŝŽŶ�ĚĞ�ďŽŶŶĞƐ�ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ�ĚĞ�ŐŽƵǀĞƌŶĂŶĐĞ�ďĂƐĠĞ�ƐƵƌ�ůĞ�ƌĞƐƉĞĐƚ͕�ůĂ�ĐŽŶĨŝĂŶĐĞ�
Ğƚ�ů͛ŝŵƉůŝĐĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĚŝĨĨĠƌĞŶƚƐ�ĂĐƚĞƵƌƐ�ĚĞ�ůĂ�ĐŽŽƉĠƌĂƚŝǀĞ�ĂŐƌŝĐŽůĞ�ĞƐƚ�ƐŽƵƌĐĞ�ĚĞ�ďŝĞŶ-
être des membres en particulier.  

  
EŽƚƌĞ� ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ� ǀŝĞŶƚ� ĚŽŶĐ� ĐŽŶĨŝƌŵĞƌ� ů͛ŝŶƚĠƌġƚ� ƋƵŝ� ĚŽit être porté sur les coopératives 
agricoles qui prônent deux objectifs presque contradictoires à savoir la satisfaction des 
besoins sociaux de ses membres (intérêt non lucratif) et la recherche du profit (intérêt 
économique).   
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� Implications, limites et pistes de recherche futures de la recherche  

  
�͛ƵŶ� ƉŽŝŶƚ� ĚĞ� ǀƵĞ� ƚŚĠŽƌŝƋƵĞ͕� ĐĞƚƚĞ� ĠƚƵĚĞ� ĐŽŶƚƌŝďƵĞ� ă� ůĂ� ůŝƚƚĠƌĂƚƵƌĞ� ĞǆŝƐƚĂŶƚĞ� ĞŶ�ŵĞƚƚĂŶƚ�
ů͛ĂĐĐĞŶƚ�ƐƵƌ�ůĞƐ�ŵĠĐĂŶŝƐŵĞƐ�ĚĞ�ŐŽƵǀĞƌŶĂŶĐĞ�Ğƚ�ůĂ�ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ�ƐŽĐŝĂůĞ�ĚĂŶƐ�ůĞ�ĐŽŶƚĞǆƚĞ�ĚĞƐ�
coopératives agricoles.   
  
�͛ƵŶ�ƉŽŝŶƚ�ĚĞ�ǀƵĞ�ŵĂŶĂŐĠƌŝĂů͕�ů͛ŝŶƚĠƌġƚ�ĚĞ�ĐĞƚƚĞ�ĐŽŶƚƌŝďƵƚŝŽŶ�ĞƐƚ�Ě͛ĂǀŽŝƌ�ŵŽŶƚƌĠ�ƋƵĞ�ů͛ĂĚŽƉƚŝŽŶ�
Ě͛ƵŶĞ�ŐŽƵǀĞƌŶĂŶĐĞ�ĐŽŽƉĠƌĂƚŝǀĞ�ĞƐƚ�ĐĞŶƐĠĞ�ĂĐĐƌŽŝƚƌĞ�ůĂ�ĐŽŶĨŝĂŶĐĞ͕�ůĞ�ƌĞƐƉĞĐƚ�Ğƚ�ů͛ŝŵƉůŝĐĂƚŝŽŶ�
des acteurs. Ce qui est donc source de performance sociale.  
  
La prise de conscience des différentes parties prenantes de leur rôle prépondérant dans la 
promotion de ces pratiques de gouvernance coopérative est également un apport 
subséquent. Enfin, avoir montré que le bien-ġƚƌĞ�ĞƐƚ� ĨŽŶĐƚŝŽŶ�ĚĞ� ů͛ĂĚŽƉƚŝŽŶ�ĚĞ�ĐĞƐ�ďŽŶŶĞƐ 
ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ�ĚĞ�ŐŽƵǀĞƌŶĂŶĐĞ�ĐŽŽƉĠƌĂƚŝǀĞ�ďĂƐĠĞ�ƐƵƌ�ůĂ�ĐŽŶĨŝĂŶĐĞ͕�ůĞ�ƌĞƐƉĞĐƚ�Ğƚ�ů͛ŝŵƉůŝĐĂƚŝŽŶ�ĞƐƚ�
également une contribution majeure dans notre contexte.   
  
Les instances dirigeantes des coopératives sont encouragées à accorder une attention 
particulière et à revoir constamment les dimensions essentielles des pratiques de bonne 
ŐŽƵǀĞƌŶĂŶĐĞ� ;ƌĞƐƉĞĐƚ͕� ĐŽŶĨŝĂŶĐĞ͕� ŝŵƉůŝĐĂƚŝŽŶ͕� ĞƚĐ͙Ϳ͘� >ŽƌƐƋƵĞ� ůĞƐ� ŵĞŵďƌĞƐ� ƐĞ� ƐĞŶƚĞŶƚ�
ƌĞƐƉĞĐƚĠƐ͕�ǀĂůŽƌŝƐĠƐ�Ğƚ�ĐŽŶĐĞƌŶĠƐ�ƉĂƌ� ůĞ�ƉƌŽũĞƚ͕� ŝůƐ�ĨŽŶƚ�ƉƌĞƵǀĞ�ĚĞ� ůŽǇĂƵƚĠ�Ğƚ�Ě͛ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ�
ĞŶǀĞƌƐ�ů͛institution. En outre, les organisations doivent établir un service autonome pour que 
ůĂ�ƌĞƐƉŽŶƐĂďŝůŝƚĠ�ŝŶƚĞƌŶĞ�ƐŽŝƚ�ŵŝƐĞ�ĞŶ�ƈƵǀƌĞ�Ğƚ�ĐŽŶƚƌƀůĠĞ�ĚĞ�ŵĂŶŝğƌĞ�ĞĨĨŝĐĂĐĞ�Ğƚ�ĞĨĨŝĐŝĞŶƚĞ͘�� 
  
Par conséquent, les dirigeants des coopératives ĚŽŝǀĞŶƚ�ĐŽŶƐĂĐƌĞƌ�ďĞĂƵĐŽƵƉ�Ě͛ĞĨĨŽƌƚƐ�ă�ƚŽƵƐ�
ůĞƐ�ĂƐƉĞĐƚƐ�ĚĞƐ�ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ�ĚĞ�ďŽŶŶĞ�ŐŽƵǀĞƌŶĂŶĐĞ�ůĞƐ�ƉůƵƐ�ƐŽƵŚĂŝƚĠĞƐ�ƉĂƌ�ů͛ĞŶƐĞŵďůĞ�ĚĞƐ�ƉĂƌƚŝĞƐ�
prenantes. Enfin, lorsque les coopératives fonctionnent de manière éthique, de sorte que les 
procédures et les politiques sont fiables, impartiales et traitent les membres avec respect et 
ĚŝŐŶŝƚĠ͕� ĐĞƐ� ĚĞƌŶŝĞƌƐ� ƉŽƵƌƌĂŝĞŶƚ� ƌĞŵďŽƵƌƐĞƌ� ů͛ĠƚĂďůŝƐƐĞŵĞŶƚ� ĂǀĞĐ�ƵŶ�ŶŝǀĞĂƵ� Ě͛ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ�
élevé, ce qui améliorera considérablement la performance sociale.  
  
Ceci permettra aux autorités ŝŶƐƚŝƚƵƚŝŽŶŶĞůůĞƐ� ĚĞ� ŵŝĞƵǆ� Ɛ͛ŽĐĐƵƉĞƌ� ĚĞƐ� ĂƐƉĞĐƚƐ� ůŝĠƐ� ă�
ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ŝŶƚĞƌŶĞ�ĚĞ�ĐĞƐ�ƐƚƌƵĐƚƵƌĞƐ�ĚŽŶƚ� ůĞ�ŵŽĚĞ�ĚĞ�ŐĞƐƚŝŽŶ�ƉĞƵƚ�ġƚƌĞ�ƵŶ�ŵŽĚğůĞ�ƉŽƵƌ�
bien des entreprises ayant uniquement un but lucratif.  
  
Au-ĚĞůă�ĚĞ�ů͛ĞŶƐĞŵďůĞ�ĚĞ�ĐĞƐ�ĐŽŶƚƌŝďƵƚŝŽŶƐ͕�ŝů�ĨĂƵƚ noter que la recherche présente une limite 
ŶŽŶ�ŵŽŝŶƐ�ŶĠŐůŝŐĞĂďůĞ͘��͛ĞƐƚ�ůĂ�ŶŽŶ-prise en compte des dimensions culturelles pour affiner 
ůĞƐ�ĂŶĂůǇƐĞƐ�Ě͛ƵŶĞ�ĐŽŽƉĠƌĂƚŝǀĞ�ă�ƵŶĞ�ĂƵƚƌĞ͘��ŐĂůĞŵĞŶƚ�ůĂ�ŶŽŶ-prise en compte des facteurs 
ƐŽĐŝĂƵǆ� ůŝĠĞ� ĂƵ�ŶŝǀĞĂƵ�Ě͛ĠĚƵĐĂtion des dirigeants de ces coopératives peut constituer une 
limite pour la présente recherche. Des recherches ultérieures pourraient tenir compte de ces 
facteurs pour approfondir les analyses afin de mieux comprendre par exemple les disparités 
constatées dans le mode coopératif des coopératives agricoles.   
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Résumé   
  
Suite à la crise sanitaire de la pandémie du COVID-19, des mesures restrictives de confinement 
imposées par le gouvernement marocain ont vu le jour. Les salariés ainsi que les fonctionnaires 
ĚĞƐ�ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶƐ�ƉƵďůŝƋƵĞƐ�ƐĞ� ƐŽŶƚ� ƌĞƚƌŽƵǀĠƐ�ƐŽƵĚĂŝŶĞŵĞŶƚ�ŽďůŝŐĠƐ�Ě͛Ădopter un nouveau 
mode de travail : le télétravail.   
  
Un mode de travail plus au moins méconnu, surtout au sein des administrations publiques 
marocaines. Cette pandémie sanitaire que nous vivons toujours a mis à jour de nouvelles 
pratiques de management, de collaboration et de communication, mais aussi un nouveau rapport 
au travail.  
  
>Ğ�ƉƌĠƐĞŶƚ�ĂƌƚŝĐůĞ�ŵĞƚ�ů͛ĂĐĐĞŶƚ�ƐƵƌ�ůĞ�ƚĠůĠƚƌĂǀĂŝů�ĐŽŵŵĞ�ĠƚĂŶƚ�ƵŶ�ŶŽƵǀĞĂƵ�ŵŽĚĞ�Ě͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�
du travail, particulièrement pour les administrations publiques marocaines.   
  
>͛ŽďũĞĐƚŝĨ� ĞƐĐŽŵƉƚĠ� ĞƐƚ� ĚĞ� ƉŽƵǀŽŝƌ� ĠƚƵĚŝĞƌ� ů͛ŝŵƉĂĐƚ� ĚĞƐ� ŵĞƐƵƌĞƐ� ƉƌŝƐĞƐ� ƐƵŝƚĞ� ă� ůĂ� ƉĂŶĚĠŵŝĞ͕�
précisément, le télétravail, sur le bien-être, le rendement, la motivation et la performance des 
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ĨŽŶĐƚŝŽŶŶĂŝƌĞƐ�ĚĞ�ů͛�ƚĂƚ͕�Ğƚ�ĐĞ͕�ŐƌąĐĞ�ă�ƵŶĞ�ŵĠƚŚŽĚĞ�ƋƵĂŶƚŝƚĂƚŝǀĞ͕�ďĂƐĠĞ�ƐƵƌ�ů͛ĂŶĂůǇƐĞ�ĚĞƐ�ĚŽŶŶĠĞƐ�
ƌĞƐƐŽƌƚŝĞƐ� ĚĞ� ů͛ĞŶƋƵġƚĞ͕� � ŵĞŶĠĞ� ƉĂƌ� ůĞ� �ĠƉĂƌƚĞŵĞŶƚ� ĚĞ� ůĂ� ZĠĨŽƌŵĞ� ĚĞ� ů͛�ĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ͕� ĞŶ�
ĐŽŽƉĠƌĂƚŝŽŶ�ĂǀĞĐ� ůĂ��ĂŶƋƵĞ�DŽŶĚŝĂůĞ͕�ƐƵƌ�ͨ� ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ĚĞ� ůĂ��Ks/�-19 sur les fonctionnaires de 
ů͛ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ�ƉƵďůŝƋƵĞ�ͩ͘�� 
  
 Mot clés   
  
télétravail, impact ; bien-être   
  
  
Abstract   
  
Due to the health crisis of the COVID-19 pandemic, restrictive measures imposed by the 
Moroccan government have emerged. Employees as well as civil servants in public 
administrations suddenly found themselves forced to adopt a new, more or less unknown, way 
of working, telework, especially within Moroccan public administrations, this pandemic that we 
are still experiencing brought light to new management, collaboration and communication 
practices, but also a new relationship to work.  
  
This article focuses on teleworking as a new way of organizing work, particularly for Moroccan 
public administrations.  
  
The desired objective is to be able to study the impact of the measures taken following the 
pandemic, specifically teleworking, on the well-being of civil servants and on their efficiency, 
motivation and performance, thanks to a quantitative method, based on the analysis of data from 
the survey conducted by the Department of Administrative Reform, in cooperation with the 
World Bank, on the impact of COVID-19 on public administration officials.  
  

Keywords  
telework, impact; well-being  
  
  

Introduction :  
  
Le télétravail est un mode d'organisation du travail qui a progressé au cours des dernières 
ĚĠĐĞŶŶŝĞƐ�Ğƚ͕�ĚĞ�ĐĞ�ĨĂŝƚ͕�Ă�ĐŽŵŵĞŶĐĠ�ă�ƐƵƐĐŝƚĞƌ�ĚĞ�ůΖŝŶƚĠƌġƚ�ĚĂŶƐ�ůĞ�ĚŽŵĂŝŶĞ�ĚĞ�ů͚ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ĚƵ�
travail et de la gestion. Il est parfois présenté comme une solution aux problèmes de congestion 
urbaine, parfois comme une solution aux difficultés de la conciliation emploi-famille, ou même 
ĐŽŵŵĞ�ů͛ƵŶĞ�ĚĞƐ�ƐŽůƵƚŝŽŶƐ�ƉŽƐƐŝďůĞƐ�ĂƵǆ�ŽďũĞĐƚŝĨƐ�ĚĞ�ƌĠĚƵĐƚŝŽŶ�ĚƵ�ŶŽŵďƌĞ�ĞƚͬŽƵ�ĚĞ�ůĂ�ĚŝƐƚĂŶĐĞ�
des navettes domicile-travail.   
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Il peut être aussi considéré comme un outil de réduction des émissions de gaz à effets de serres 
issues du trafic routier, à la condition que sa mise en place, en bouleversant les boucles de 
déplacements quotidiens, ne produise pas de nouveaux déplacements. Il consiste en la possibilité 
ĚĞ�ƌĠĂůŝƐĞƌ�ƐŽŶ�ĂĐƚŝǀŝƚĠ�ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞůůĞ�ŚŽƌƐ�ĚĞƐ�ůŽĐĂƵǆ�ĚĞ�ů͛ĞŵƉůŽǇĞƵƌ�ŐƌąĐĞ�ĂƵǆ�ƚĞĐŚŶŽůŽŐŝĞƐ�ĚĞ�
ů͛ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶ�Ğƚ�ĚĞ�ůĂ�ĐŽŵŵƵŶŝĐĂƚŝŽŶ͘�� 
  
�ĞƚƚĞ� ŶŽƌŵĞ� Ě͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ� ĚƵ� ƚƌĂǀĂŝů� ă� ĚŝƐƚĂŶĐĞ� ĞŶŐĞŶĚƌĂŶƚ� ĚĞƐ� ĂǀĂntages, mais aussi des 
contraintes, le télétravail interroge la société dans ses dimensions environnementales, 
économiques et humaines.  Cependant, avec la pandémie du COVID-19, les mesures barrières 
ont aussi concerné le monde du travail. Tout autour du monde, la crise sanitaire a obligé les 
entreprises et les administrations à réorganiser le travail de manière abrupte, rapide et profonde 
pour faire face à cette crise inédite. Le télétravail est devenu, en quelques jours, une modalité de 
travail systématique pour beaucoup de salariés et fonctionnaires. Le télétravail a été encouragé 
sur une longue période puis généralisé au Maroc en mars 2020, favorisant un isolement social. 
Le confinement de 2020 a imposé le télétravail à de nombreux salariés et fonctionnaires des 
administrations publiques. À cet effet, quel est le retour des fonctionnaires sur cette expérience 
forcée de télétravail?  
  
&ĂĐĞ�ă�ĐĞ�ĐŽŶƐƚĂƚ͕�ĐĞƚ�ĂƌƚŝĐůĞ�ƉƌŽƉŽƐĞ�Ě͛ĠƚƵĚŝĞƌ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ĚƵ�ƚĠůĠƚƌĂǀĂŝů�ƐƵƌ�ůĂ�ƋƵĂůŝƚĠ�ĚĞ�ǀŝĞ�Ğƚ�ůĞ�
bien-être des télétravailleurs ainsi que sur leur rendement. Pour aborder cette question nous 
allons, dans une première partie de notre travail, tenter de cerner les notions fondamentales 
relatives au télétravail, et en particulier les avantages et inconvénients perçus, ainsi que les 
conditions à mettre en place pour réussir le passage vers le télétravail.  
  
�ĂŶƐ�ƵŶĞ�ĚĞƵǆŝğŵĞ�ƉĂƌƚŝĞ͕�ŶŽƵƐ�ĂůůŽŶƐ�ĞƐƐĂǇĞƌ�ĚĞ�ƐǇŶƚŚĠƚŝƐĞƌ�ůĞƐ�ƌĠƐƵůƚĂƚƐ�ĚĞ�ů͛ĞŶƋƵġƚĞ�ŵĞŶĠĞ�
ƉĂƌ�ůĞ��ĠƉĂƌƚĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ůĂ�ZĠĨŽƌŵĞ�ĚĞ�ů͛�ĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ�ĞŶ�ĐŽůůĂďŽƌĂƚŝŽŶ�ĂǀĞĐ�ůĂ Banque Mondiale, 
ĂĨŝŶ�ĚĞ�ƉŽƵǀŽŝƌ�ĠƚƵĚŝĞƌ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ĚƵ�ƚĠůĠƚƌĂǀĂŝů�ƐƵƌ�ůĞƐ�ĨŽŶĐƚŝŽŶŶĂŝƌĞƐ�Ğƚ�ůĞƐ�ĞĨĨĞƚƐ�ĚĞ�ĐĞ�ĚĞƌŶŝĞƌ�ƐƵƌ�
leur bien-ġƚƌĞ� Ğƚ� ůĞƵƌ� ƐĂƚŝƐĨĂĐƚŝŽŶ� ĂƵ� ƚƌĂǀĂŝů͘� >͛ĞŶũĞƵ� ĞƐƚ� ĚĞ� ƉƌĞŶĚƌĞ� ĞŶ� ĐŽŵƉƚĞ� ů͛ŝŵƉĂĐƚ� ĚƵ�
télétravail sur la santé, autant physique que psychique des fonctionnaires. Si des points négatifs 
sur le télétravail sont évoqués dans la littérature comme un potentiel manque de régulations, 
ƵŶĞ� ƐŽƵƌĐĞ� Ě͛ĞŶǀĂŚŝƐƐĞŵĞŶƚ� ĚĞ� ůĂ� ǀŝĞ� ƉƌŝǀĠĞ� ŽƵ� ƵŶĞ� ĚŝĨĨŝĐƵůƚĠ� ă� ƉĞƌĐĞǀŽŝƌ� ůĂ� ĨƌŽŶƚŝğƌĞ� ǀŝĞ�
privée/vie professionnelle, de nombreuses études vantent également la qualité de vie induite par 
ce nouveau mode de travail : réduction du stress et de la fatigue, meilleurs rapports 
professionnels et familiaux, moindres déplacements, efficacité dans le travail, santé améliorée.   

  
  

I - Le Télétravail post-Covid au Maroc  
  

�Ƶ�ĐŽƵƌƐ�ĚƵ�ƐĞĐŽŶĚ�ƚƌŝŵĞƐƚƌĞ�ĚĞ�ů͛ĂŶŶĠĞ�ϮϬϮϬ͕�Ğƚ�ĚĂŶƐ�ƵŶ�ĐŽŶƚĞǆƚĞ�ŵĂƌƋƵĠ�ƉĂƌ�ůĂ�ƉĂŶĚĠŵŝĞ�ĚƵ�
Covid-ϭϵ͕� ůĞƐ� ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ� Ğƚ� ůĞƐ� ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶƐ� ŵĂƌŽĐĂŝŶĞƐ� ŽŶƚ� ĠƚĠ� ŽďůŝŐĠĞƐ� Ě͛ĂƉƉůŝƋƵĞƌ� ůĞ�
télétravail.  
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Les administrations marocaines semblent avoir accueilli à bras ouverts le télétravail, en essayant 
dans la mesure du possible, de mettre en place un cadre qui régit ce nouveau mode de 
ĨŽŶĐƚŝŽŶŶĞŵĞŶƚ͘�&ĂŝƐĂŶƚ�ƐƵŝƚĞ�ă�ĐĞƐ�ĐŚĂŶŐĞŵĞŶƚƐ͕� ůĞ�DĂƌŽĐ�Ŷ͛Ă�ƉĂƐ� ƚĂƌĚĠ�ă�ƉƌĞŶĚƌĞ�ƉůƵƐŝĞƵƌƐ�
initiatives visant à intégrer ce nouǀĞĂƵ�ŵŽĚĞ�Ě͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů�ĂƵ�ƐĞŝŶ�ĚĞ�ƐŽŶ�ƐǇƐƚğŵĞ͘� 
  
��ĐĞƚ�ĞĨĨĞƚ͕�ů͛ŽďũĞĐƚŝĨ�ĚĞ�ĐĞƚƚĞ�ƉĂƌƚŝĞ�ĚĞ�ŶŽƚƌĞ�ĂƌƚŝĐůĞ�ƐĞƌĂŝƚ�Ě͛ĠƚƵĚŝĞƌ�ĞŶ�ƉƌĞŵŝĞƌ�ůŝĞƵ�ůĞ�ƚĠůĠƚƌĂǀĂŝů͕�
Ě͛ƵŶ�ƉŽŝŶƚ�ĚĞ�ǀƵĞ�ĐŽŶĐĞƉƚƵĞů͕�ƉƵŝƐ�ǀŽŝƌ�ĐŽŵŵĞŶƚ�ůĞ�DĂƌŽĐ�Ğƚ�ƉƌŝŶĐŝƉĂůĞŵĞŶƚ�ůĞƐ�ĂĚŵŝŶŝƐƚrations 
publiques ont pu suivre ce changement, et quelles étaient les mesures qui ont été prises par ces 
dernières.  
  
 Pour ce faire, nous allons, dans un premier temps nous intéresser à la notion du télétravail, 
ĐŽŵŵĞ�ŶŽƵǀĞĂƵ�ŵŽĚĞ�Ě͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂil, en détaillant par la même occasion ses 
avantages et inconvénients ainsi que les conditions de réussite de sa mise en place, tout en 
ƉƌĞŶĂŶƚ�ƚŽƵũŽƵƌƐ�ĞŶ�ĐŽŵƉƚĞ�ůĞƐ�ƐƉĠĐŝĨŝĐŝƚĠƐ�ĚĞ�ů͛ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ�ƉƵďůŝƋƵĞ�ŵĂƌŽĐĂŝŶĞ͘� 
  
Par la suite, nous allons essayer dans une deuxième partie, de nous attarder sur le télétravail au 
Maroc, et étudier comment celui-ci a été adopté par les administrations publiques marocaines, 
ĞŶ�ŵĞƚƚĂŶƚ�ĞŶ�ĞǆĞƌŐƵĞ͕� ů͛ĞŶƐĞŵďůĞ�ĚĞƐ�ŵĞƐƵƌĞƐ�ƋƵŝ�ŽŶƚ�ĠƚĠ�ƉƌŝƐĞƐ�ƉĂƌ� ůĞ�DĂƌŽĐ͕� ůŽƌƐ�ĚĞ�ĐĞƚƚĞ�
période.   
  
  

A.  Concept général   
  

>Ğ�ƚĠůĠƚƌĂǀĂŝů�ĚĠƐŝŐŶĞ�ů͛ĞǆĞƌĐŝĐĞ͕�ĞŶ�ƚŽƵƚ�ŽƵ�ĞŶ�ƉĂƌƚŝĞ�ă�ĚŝƐƚĂŶĐĞ͕�Ě͛ƵŶĞ�ĂĐƚŝǀŝƚĠ�ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞůůĞ�ĂƵ�
ŵŽǇĞŶ�ĚĞƐ�ƚĞĐŚŶŽůŽŐŝĞƐ�Ě͛ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶ1.   
  
Il a été défini par NILLES Jack comme « dŽƵƚĞƐ�ƐƵďƐƚŝƚƵƚŝŽŶƐ�Ě͛ƵŶ�ĚĠƉůĂĐĞŵĞŶƚ�ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞů�ƉĂƌ�
les technologies de communication »1   
  
,ŝƐƚŽƌŝƋƵĞŵĞŶƚ͕� ůĞ� ƚĠůĠƚƌĂǀĂŝů� Ɛ͛ĞƐƚ� ĨŽƌŵĂůŝƐĠ� ĂƵ� Ĩŝů� ĚĞƐ� ĠǀŽůƵƚŝŽŶƐ� ĠĐŽŶŽŵŝƋƵĞƐ͕� ƐŽĐŝĂůĞƐ� Ğƚ�
sociétales, en tant que nŽƵǀĞůůĞ�ĨŽƌŵĞ�Ě͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ƋƵŝ�ĐŽŶŶĂŠƚ�ĞŶĐŽƌĞ�ă�ĐĞ�ũŽƵƌ�ĚĞƐ�ƌĠƚŝĐĞŶĐĞƐ͘�
Il a évolué lentement mais graduellement, en dépit des grandes mutations du siècle dernier, 
ĞƐƐĞŶƚŝĞůůĞŵĞŶƚ�ů͛ĂĐĐĠůĠƌĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�d/��ă�ƵƐĂŐĞ�ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞů͘��Ğ�Ŷ͛ĞƐƚ�ƋƵĞ�ĚĂŶƐ�ůĞƐ�ĂŶŶĠĞƐ 2000, 
que sa forme la plus aboutie a vu le jour, notamment dans plusieurs pays européens.  
  
WƌĞŶŽŶƐ�ů͛ĞǆĞŵƉůĞ�ĚĞ�ůĂ�&ƌĂŶĐĞ͕�ƐĞůŽŶ�ůĂ�ůĠŐŝƐůĂƚŝŽŶ͕�ůĞ�ƚĠůĠƚƌĂǀĂŝů�ĞƐƚ�ĚĠĨŝŶŝ�ƉĂƌ�ů͛ĂƌƚŝĐůĞ�>͘ϭϮϮϮͲϵ�
du Code du travail, comme étant « ƚŽƵƚĞ�ĨŽƌŵĞ�Ě͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽn du travail dans laquelle un travail 
ƋƵŝ�ĂƵƌĂŝƚ�ĠŐĂůĞŵĞŶƚ�ƉƵ�ġƚƌĞ�ĞǆĠĐƵƚĠ�ĚĂŶƐ�ůĞƐ�ůŽĐĂƵǆ�ĚĞ�ů͛ĞŵƉůŽǇĞƵƌ͕�ĞƐƚ�ĞĨĨĞĐƚƵĠ�ƉĂƌ�ƵŶ�ƐĂůĂƌŝĠ�
ŚŽƌƐ� ĚĞ� ĐĞƐ� ůŽĐĂƵǆ� ĚĞ� ĨĂĕŽŶ� ǀŽůŽŶƚĂŝƌĞ� ĞŶ� ƵƚŝůŝƐĂŶƚ� ůĞƐ� ƚĞĐŚŶŽůŽŐŝĞƐ� ĚĞ� ů͛ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶ� Ğƚ� ĚĞ� ůĂ�

 
1 NILLES JACK M , Making telecommuting happen: a guide for telemanagers and telecommuters, New york: Van nostrand 
reinhold, 1994.  
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communication » (ordinateurs fixes et portables, internet, téléphonie mobile, tablette, fax, etc.). 
>Ğ�ƐĂůĂƌŝĠ�;ŽƵ�ů͛ĂŐĞŶƚͿ�ƋƵŝ�ĞĨĨĞĐƚƵĞ�ĚƵ�ƚĠůĠƚƌĂǀĂŝů�ĞƐƚ�ƋƵĂůŝĨŝĠ�ĚĞ�ͨരƚĠůĠƚƌĂǀĂŝůůĞƵƌരͩ͘� 
  
�� ů͛ŝŶƐƚĂƌ�ĚĞ�ĐĞƐ�ĚĠĨŝŶŝƚŝŽŶƐ͕�ŶŽƵƐ�ƉŽƵǀŽŶƐ�ĚŝƌĞ�ƋƵĞ� ůĞ� ƚĠůĠƚƌĂǀĂŝů͕�ĞŶ� ƚĂŶƚ�ƋƵĞ� ƚĞů͕� ƚƌĂĚuit des 
transformations profondes dans le monde du travail et pourra permettre de répondre à un 
ĐĞƌƚĂŝŶ�ŶŽŵďƌĞ�Ě͛ĂƚƚĞŶƚĞƐ͕�ƐƵƌƚŽƵƚ�ĐĞůůĞƐ�ƌĞůĂƚŝǀĞƐ�ă�ůĂ�ĐŽŶĐŝůŝĂƚŝŽŶ�ǀŝĞ�ƉƌŝǀĠ�ʹ vie professionnelle, 
ĞŶŐĞŶĚƌĂŶƚ�ĂŝŶƐŝ͕�ƵŶĞ�ƚƌĂŶƐŝƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶĞ�ĐƵůƚƵƌĞ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝonnelle basée sur le contrôle vers une 
nouvelle culture basée sur la collaboration2. Il garantit aussi une certaine flexibilité et autonomie 
pour le travailleur, selon Pontier3, le télétravail est une opportunité pour les salariés de pouvoir 
effectuer librement leurs activités tout en maintenant le contact avec la hiérarchie grâce aux 
moyens de la télécommunication.  

 
De nombreux travaux et écrits portant sur le concept du télétravail dénoncent la difficulté 
Ě͛ĂƚƚƌŝďƵĞƌ�ƵŶĞ�ƵŶŝƋƵĞ�ĚĠĨŝŶŝƚŝŽŶ�ă�ĐĞ�ĐŽŶĐĞƉƚ�« concept simple mais flou », tel que décrit par 
LEMESLE & MAROT4͘��ĞƚƚĞ�ĚŝĨĨŝĐƵůƚĠ�ƌĠƐƵůƚĞ�ĚƵ�ĨĂŝƚ�ƋƵĞ�ůĞ�ĐŽŶĐĞƉƚ�ŝŵƉůŝƋƵĞ�Ě͛ĂƵƚƌĞƐ�ĠůĠŵĞŶƚƐ�
ŶŽƚĂŵŵĞŶƚ�ůĞ�ƐƚĂƚƵƚ�ĚĞ�ů͛ĞŵƉůŽǇĠ�;ƐĂůĂƌŝĠ�ŽƵ�ŝŶĚĠƉĞŶĚĂŶƚͿ͕�ůĂ�ŶĂƚƵƌĞ�ĚƵ�ƚĠůĠƚƌĂǀĂŝů�;ŶŽŵĂĚĞ�;ůŝĞƵ�
éloigné), fixe) ou encore le lieu à partir duquel est effectué le télétravail (à domicile ou depuis un 
ďƵƌĞĂƵ�ĂŶŶĞǆĞ͙Ϳ͘�EĠĂŶŵŽŝŶƐ͕�ƉŽƵƌ�ƉůƵƐ�ĚĞ�ƉƌĠĐŝƐŝŽŶ͕�ŝů�ĚĞŵĞƵƌĞ�ŝŵƉŽƌƚĂŶƚ�ĚĞ�ĚŝƐƚŝŶŐƵĞƌ�ĞŶƚƌĞ�
le télétravail avant la crise sanitaire liée au Covid et cette forme que nous connaissons 
ĂƵũŽƵƌĚ͛ŚƵŝ͘� 
  
Le télétravail, avant la crise sanitaire, était peu répandu et ne concernait que les métiers dont la 
ƉƌĠƐĞŶĐĞ�ƉĞƌŵĂŶĞŶƚĞ�ƐƵƌ�ůĞ�ůŝĞƵ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�Ŷ͛ĞƐƚ�ƉĂƐ�ŽďůŝŐĂƚŽŝƌĞ͘��ĞƉĞŶĚĂŶƚ͕�ůĞ�ƚĠůĠƚƌĂǀĂŝů�ŽƵ�ĐĞ�
ƋƵ͛ŽŶ�ƉŽƵƌƌĂŝƚ�ĂƵƐƐŝ�ĂƉƉĞůĞƌ�ůĞ�ƚƌĂǀĂŝů�ĐŚĞǌ�ƐŽŝ�ĨŽƌĐĠ͕�Ƌue plusieurs personnes ont vécu de mars à 
ũƵŝŶ�ϮϬϮϬ�ĂƵ�DĂƌŽĐ͕�Ă�ǀƵ�ůĞ�ũŽƵƌ͕�ďƌƵƐƋƵĞŵĞŶƚ�ƉŽƵƌ�ƌĠƉŽŶĚƌĞ�ă�ů͛ƵƌŐĞŶĐĞ�ůŝĠĞ�ă�ůĂ�ƉƌŽƉĂŐĂƚŝŽŶ�ĚƵ�
virus.  
  
^ƵŝƚĞ� ĂƵ� ĐŽŶĨŝŶĞŵĞŶƚ� ŐĠŶĠƌĂů� ƋƵ͛Ă� ĐŽŶŶƵ� ůĞ� DĂƌŽĐ͕� ůĞƐ� ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ� ƉƌŝǀĠĞƐ� ĂŝŶƐŝ� ƋƵĞ� ůĞƐ�
administrations publiques marocaines, se sont retrouvées du jour au lendemain, obligées 
Ě͛ĂƌƌġƚĞƌ� ƚĞŵƉŽƌĂŝƌĞŵĞŶƚ� ůĞƵƌƐ� ĂĐƚŝǀŝƚĠƐ� Ğƚ� ĚĞ� ŵĞƚƚƌĞ� ůĞƵƌƐ� ĠƋƵŝƉĞƐ� ĞŶ� ƚĠůĠƚƌĂǀĂŝů͕� ƐĂŶƐ� ƵŶĞ�
préparation préalable, et sans avoir un cadre juridique qui encadre ce mode de fonctionnement. 
�Ğ�ŵŽĚĞ�Ě͛ĞŵƉůŽŝ͕�Ğƚ�ƐƵƌƚŽƵƚ�ĚĂŶƐ�ůĞƐ�ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶƐ�ƉƵďůŝƋƵĞƐ͕�ĠƚĂŝƚ�ƋƵĂƐŝ-absent avant la crise 
ƐĂŶŝƚĂŝƌĞ͘� /ů� Ŷ͛ĞǆŝƐƚĂŝƚ� ĂǀĂŶƚ� ĂƵĐƵŶĞ� ĚĠĨŝŶŝƚŝŽŶ� ũƵƌŝĚŝƋƵĞ� ĚƵ� ƚĠůĠƚƌĂǀĂŝů͕� Ŷŝ� ĚĞ� ƌĠŐůĞŵĞŶƚĂƚŝŽŶ�
ƐƉĠĐŝĨŝƋƵĞ�ă�ĐĞ�ŵŽĚĞ�Ě͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ͘� 
  
Dans le secteur privé, au niveau de la loi, seuls les déplacements ou activités hors sites sont régis 
par les textes, mais ces derniers ne prévoient pas la réglementation des activités de télétravail 
ĐŚŽŝƐŝĞƐ�ƉĂƌ�ů͛ĞŵƉůŽǇĞƵƌ͕�ă�ƐĂǀŽŝƌ�ůĂ�ƉŽƐƐŝďŝůŝƚĠ�ĚŽŶŶĠĞ�ă�ů͛ĞŵƉůŽǇĠ�ĚĞ�ƚƌĂǀailler quelques jours 

 
2 Nathalie Mitev , Jeremy Aroles , Kathleen Stephenson , Julien Malaurent ; « New Ways of Working Organizations and Organizing 
in the Digital Age»; 2021  
3 PONTIER Monique ; «Télétravail indépendant ou télétravail salarié: quelles modalités de contrôle et quel degré 
d'autonomie»; 2014  
4 LEMESLE Raymond-Marin et MAROT Jean-Claude ; «Le télétravail» ; 1994  
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ĚƵ�ŵŽŝƐ͕�ĚĞ�ĐŚĞǌ�ůƵŝ�ƚŽƵƚ�ĞŶ�Ɛ͛ŝŶƐĐƌŝǀĂŶƚ�ĚĂŶƐ�ůĞ�ĐĂĚƌĞ�ƌĠŐůĞŵĞŶƚĂŝƌĞ�ĚĞ�ƐŽŶ�ĞŵƉůŽǇĞƵƌ�Ğƚ�ĞŶ�ĠƚĂŶƚ�
ƌĠŵƵŶĠƌĠ� Ğƚ� ĂƐƐƵƌĠ͘� �ŝŶƐŝ͕� ůĂ� ŵĂũŽƌŝƚĠ� ĚĞƐ� ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ� ŵĂƌŽĐĂŝŶĞƐ� Ŷ͛ĂǀĂŝƚ� ũĂŵĂŝƐ� ƉƌĂƚŝƋƵĠ� ůĞ�
travail à distance. Cette nouvelle situatiŽŶ�ĞƐƚ�ǀĞŶƵĞ�ŽĨĨƌŝƌ�ĂƵǆ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ� ů͛ŽƉƉŽƌƚƵŶŝƚĠ�ĚĞ�ƐĞ�
réorganiser, de mieux se préparer, voire de se réinventer.  
  
Ce vide juridique a poussé les administrations marocaines à prendre en urgence des mesures que 
nous allons détailler dans le point suivant.  
  
 
B.  La crise sanitaire du covid au Maroc  
  

1. Le télétravail au Maroc  
  
Le télétravail au Maroc consiste à « oĨĨƌŝƌ�ĂƵ�ĨŽŶĐƚŝŽŶŶĂŝƌĞ�ůĂ�ƉŽƐƐŝďŝůŝƚĠ�Ě͛ĞǆĠĐƵƚĞƌ�ƐĞƐ�ŽďůŝŐĂƚŝŽŶƐ�
professionnelles, de manière partielle ou complète, depuis différents endroits et en dehors de 
son lieu de travail habituel »5.  
  
Il est considéré, selon le même guide, comme étant une option de travail assurant la continuité 
du service public et peut être adopté par les administrations, pour exécuter certaines tâches ou 
ŵŝƐƐŝŽŶƐ�ƐĂŶƐ�ƋƵ͛ŝů�ŶĞ�ƐŽŝƚ�ĐŽŶƐŝĚĠƌĠ�ĐŽŵŵĞ�ƵŶ�ĐŽŶŐĠ�ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂtif.  
  
Il existe, au sein des administrations marocaines, deux types de télétravail :   

� Le télétravail partiel : le fonctionnaire peut répartir son temps de travail entre le lieu de 
travail principal et un autre lieu, selon des proportions égales ou différentes  

� Le télétravail complet : le fonctionnaire peut exécuter de manière totale son travail en 
dehors du lieu de travail principal.  

  
�ĂŶƐ� ĐĞƚƚĞ� ƉĞƌƐƉĞĐƚŝǀĞ� Ğƚ� ĐŽŶƐĐŝĞŶƚ� ĚĞ� ů͛ŝŶƚĠƌġƚ� ĚƵ� ƚĠůĠƚƌĂǀĂŝů͕� ůĞ� DĂƌŽĐ� ƚĞŶƚĞ� Ě͛ŝŶƚĠŐƌĞƌ� ĐĞ�
ŶŽƵǀĞĂƵ� ŵŽĚĞ� Ě͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ� ĚƵ� ƚƌĂǀĂŝů� ĂƵ� ƐĞŝŶ� ĚĞ� ů͛ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ� ƉƵďůŝƋƵĞ͘� �� ĐĞƚ� ĞĨĨĞƚ͕�
ƉůƵƐŝĞƵƌƐ�ĚŝƌĞĐƚŝǀĞƐ�ŽŶƚ�ĠƚĠ�ĠĚŝĐƚĠĞƐ�ĞŶ�ǀƵĞ�Ě͛ŝŶĐŝƚĞƌ�ůĞƐ�ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶƐ�ƉƵďůŝƋƵĞƐ�ă�ĚĠǀĞůŽƉƉĞƌ�
et à diversifier les mécanismes du travail à distance.  
  
Le Royaume du Maroc tente ainsi de profiter de cette expérience et essaie de réglementer ce 
ŶŽƵǀĞĂƵ�ŵŽĚĞ͕�ƉĂƌ�ůĂ�ŵŝƐĞ�ĞŶ�ƉůĂĐĞ�Ě͛ƵŶĞ�ƌĠŐůĞŵĞŶƚĂƚŝŽŶ�ƋƵŝ�ƉĞƌŵĞƚ�Ě͛ĂĚŽƉƚĞƌ�ůĞ�ƐǇƐƚğŵĞ�ĚĞ�
ƚĠůĠƚƌĂǀĂŝů� ƉŽƵƌ� ĐĞƌƚĂŝŶƐ� ŵĠƚŝĞƌƐ� ĚĂŶƐ� ůĂ� ĨŽŶĐƚŝŽŶ� ƉƵďůŝƋƵĞ͕� ĂĨŝŶ� Ě͛ŝŶƐƚĂƵƌĞƌ� ƵŶĞ� ĐĞƌƚĂŝŶĞ�
souplesse, tout en préservant la moyenne quotidienne des heures officielles de travail. À cet 
effet, un décret sur le télétravail et un arrêté de mise en application dudit décret ont été réalisés 
et sont en cours de validation.  
  

 
5  �ĠƉĂƌƚĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ůĂ�ZĠĨŽƌŵĞ�ĚĞ�ů͛�ĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ͕�'ƵŝĚĞ�ƐƵƌ�ůĞ�dĠůĠƚƌĂǀĂŝů�Ěans les administrations publiques, Avril 2020  
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Le projet de décret n°2.20.343, relatif au travail à distance au sein des administrations publiques, 
définit les modalités et les conditions du travail à distance, ainsi que les droits et les obligations 
des employeurs et des employés dans ce cadre. Ce décret a évoqué plusieurs éléments, 
principalement :  

� La liste des métiers concernés par le travail à distance, qui doit être fixée par chaque 
administration, ainsi que les tâches et activités compatibles avec ce mode de travail   

� Les heures de travail  
� hŶĞ�ƉĠƌŝŽĚĞ�Ě͛ĞǆƉĠƌŝŵĞŶƚĂƚŝŽŶ�ĞƐƚ�ƉƌĠǀƵĞ�ĂǀĂŶƚ�ƐĂ�ŐĠŶĠƌĂůŝƐĂƚŝŽŶ�;ϯ�ŵŽŝƐ͕�ƉƌŽůŽŶŐĞĂďůĞƐ�

en cas de besoin)  

� Le télétravail pourra être effectué en tout ou partie à distance.   
� >͛ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ�Ğƚ�ůĞ�ĨŽŶĐƚŝŽŶŶĂŝƌĞ�ƉĞƵǀĞŶƚ�ƐĞ�ŵĞƚƚƌĞ�Ě͛ĂĐĐŽƌĚ�ƐƵƌ�ƵŶĞ�ĨŽƌŵƵůĞ�Ĩixe ou 

variable.   
 
�Ŷ� ƌĞǀĂŶĐŚĞ͕� ůĞ�DĂƌŽĐ� ĚŝƐƉŽƐĞ� ĚĞ� ƉůƵƐŝĞƵƌƐ� ĂƚŽƵƚƐ� ƋƵŝ� ĨĂǀŽƌŝƐĞŶƚ� ů͛ĂĚŽƉƚŝŽŶ� ĚƵ� ƚĠůĠƚƌĂǀĂŝů͘� /ů�
adopte une orientation stratégique en matière de dématérialisation, et possède même une 
institution publique spécialisée dans ce domaine dénommée « Agence de Développement du 
Digital, ADD ». �ĞƚƚĞ�ĂŐĞŶĐĞ�ĞƐƚ�ĐŚĂƌŐĠĞ�ĚĞ�ŵĞƚƚƌĞ�ĞŶ�ƈƵǀƌĞ�ůĂ�ƐƚƌĂƚĠŐŝĞ�ĚĞ�ů͛�ƚĂƚ�ĞŶ�ŵĂƚŝğƌĞ�ĚĞ�
développement du digital et de promouvoir des outils numériques et le développement de leur 
ƵƐĂŐĞ�ĂƵƉƌğƐ�ĚĞ�ů͛ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ͕ des entreprises et des citoyens.  

  
�Ŷ� ƉůƵƐ͕� ůĞ� DĂƌŽĐ� ĚŝƐƉŽƐĞ� Ě͛ƵŶ� ƉƌŽŐƌĂŵŵĞ� ŝŵƉŽƌƚĂŶƚ� ĞŶ� ŵĂƚŝğƌĞ� ĚĞ� ĚŝŐŝƚĂůŝƐĂƚŝŽŶ͘� >Ğ� ƉůĂŶ�
ŶĂƚŝŽŶĂů�ĚĞ�ůĂ�ƌĠĨŽƌŵĞ�ĚĞ�ů͛ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ�ϮϬϭϲ- 2021 a prévu la dématérialisation dans le cadre 
Ě͛ƵŶĞ�ĂĐƚŝŽŶ�ƉƌŝŽƌŝƚĂŝƌĞ�ĚĞ�ƌĠĨŽƌŵĞ�ĚĞ�ů͛ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ͘��Ğ�ƉƌŽŐƌĂŵŵĞ�ƉƌĠǀŽŝƚ�ůĂ�ƉŽƵƌƐƵŝƚĞ�ĚĞ�ůĂ�
ůĞǀĠĞ� ƉƌŽŐƌĞƐƐŝǀĞ� ĚƵ� ĐĂƌĂĐƚğƌĞ�ŵĂƚĠƌŝĞů� ĚĞƐ� ƉƌŽĐĠĚƵƌĞƐ� Ğƚ� ů͛ĂƉƉƵŝ� ă� ůĂ� ŶƵŵĠƌŝƐĂƚŝŽŶ͕� ĞŶ� ǀƵĞ�
Ě͛ĂŵĠůŝŽƌĞƌ�Ğƚ�ĚĞ�ĨĂĐŝůŝƚĞƌ�ů͛ĂĐĐğƐ�ĚƵ�ĐŝƚŽǇĞŶ�ĂƵǆ�ƐĞƌǀŝĐĞƐ�ƉƵďůŝĐƐ͘� 
  
Le Royaume est en train d'opérer un véritable changement dans le domaine de la 
dématérialisation. Ce changement a connu un accroissement plus intense en période de 
confinement suite à la pandémie Covid-19. Plusieurs administrations ont donné la possibilité aux 
citoyens de retirer des documents via internet, comme les documents ayant un rapport avec 
ů͛ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ůĂ�ũƵƐƚŝĐĞ�Ğƚ�ůĞƐ�ĚŝĨĨĠƌĞŶƚĞƐ�ĚĞŵĂŶĚĞƐ�Ě͛ĂƵƚŽƌŝƐĂƚŝŽŶƐ͘� 
  
�ĂŶƐ�ĐĞ�ƐĞŶƐ͕�Ğƚ�ƉŽƵƌ�ĂĐĐŽŵƉĂŐŶĞƌ�ĐĞƚƚĞ�ŵƵƚĂƚŝŽŶ͕�ůĞ�DŝŶŝƐƚğƌĞ�ĚĞƐ�&ŝŶĂŶĐĞƐ�Ğƚ�ĞŶ�ů͛ŽĐĐƵƌƌĞŶĐĞ�
le département ĚĞ� ůĂ� ƌĠĨŽƌŵĞ� ĚĞ� ů͛ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ� Ă� ŵŝƐ� ĞŶ� ƉůĂĐĞ� ƉůƵƐŝĞƵƌƐ� ĐŝƌĐƵůĂŝƌĞƐ� ƉŽƵƌ�
accompagner ce changement et garantir les droits et les obligations des fonctionnaires et des 
citoyens, ainsi que leur santé et sécurité.  
  
  

2. Les mesures prises pour encadrer le télétravail au Maroc  
  
�ĞƉƵŝƐ�ů͛ĂŶŶŽŶĐĞ�ĚƵ�ƉƌĞŵŝĞƌ�ĐĂƐ�ĐŽŶĨŝƌŵĠ�ĚƵ�ĐŽǀŝĚ-19 sur son sol, le Maroc a mis en place un 
ƉůĂŶ�ĚĞ� ƌŝƉŽƐƚĞ�Ě͛ĞŶǀĞƌŐƵƌĞ�ƉŽƵƌ� ůƵƚƚĞƌ�ĐŽŶƚƌĞ� ůĂ�ƉƌŽƉĂŐĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ǀŝƌƵƐ�Ğƚ�ĨĂŝƌĞ� ĨĂĐĞ�ă� ů͛ŝŵƉĂĐƚ�
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économique et social engendré par la crise sanitaire mondiale, dans plusieurs secteurs 
principalement le tourisme ou la restauration.  
  
WĂƌĂůůğůĞŵĞŶƚ͕�ů͛ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ�Ă�ĚƸ�ƐƵďŝƌ͕�ă�ů͛ŝŶƐƚĂƌ�ĚĞƐ�ĂƵƚƌĞƐ�ƐĞĐƚĞƵƌƐ�Ě͛ĂĐƚŝǀŝƚĠƐ͕�ůĞƐ�ĂĨĨƌĞƐ�ĚĞ�
la pandémie du Covid 19. Le Royaume du Maroc se devait de faire preuve de résilience avec 
ĐŽŵŵĞ�ƉƌŝŶĐŝƉĞ�ĚŝƌĞĐƚĞƵƌ� ƐĞ� ƌĠŝŶǀĞŶƚĞƌ͕� ƐĞ� ƌĞŶŽƵǀĞůĞƌ� Ğƚ� Ɛ͛ĂĚĂƉƚĞƌ͘� � �͛ĞƐƚ� Ě͛ĂŝůůĞƵƌƐ� ĚĂŶƐ� ĐĞƚ�
esprit que le gouvernement marocain a mis en place des mesures garantissant, la bonne marche 
du service public, la santé et la sécurité des fonctionnaires et citoyens.   
  
�� ů͛ĠĐŚĞůůĞ�ŵŽŶĚŝĂůĞ͕� ůĞƐ� ĐŽŶƐĠƋƵĞŶĐĞƐ� ĚƵ� ĐŽǀŝĚ� ϭϵ� ŽŶƚ� ƉŽƵƐƐĠ� ůĞƐ� ĠƚĂƚƐ� ă�ŵĞƚƚƌĞ� ĞŶ�ƈƵǀƌĞ�
diverses mesures pour aider leurs communautés pendant cette crise. Ces mesures ont eu avec le 
temps des impacts différents selon les pays.  
  
Le gouvernement marocain a mis en place un package réglementaire évolutif encadrant le 
ĨŽŶĐƚŝŽŶŶĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ů͛�ĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ�ƉƵďůŝƋƵĞ�ĞŶ�ĐĞƚƚĞ�ƉĠƌŝŽĚĞ�ĚĞ�ĐƌŝƐĞ͘�hŶĞ�ƐĠƌŝĞ�ĚĞ�ŵĞƐƵƌĞƐ�Ă�
été progressivement prise concernant deux domaines essentiels relatifs au secteur public.   

� Le premier domaine concerne les mesures de prévention et de précaution prises en 
ĨĂǀĞƵƌ� ĚĞƐ� ĞŵƉůŽǇĠƐ�ĚĞ� ů͛ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ�ƉƵďůŝƋƵĞ͕� ĚĞƐ� ĐŽůůĞĐƚŝǀŝƚĠƐ� ƚĞƌƌŝƚŽƌŝĂůĞƐ� Ğƚ� ĚĞƐ�
établissements publics.   

� >Ğ�ĚĞƵǆŝğŵĞ�ĚŽŵĂŝŶĞ�ĞƐƚ�ƌĞůĂƚŝĨ�ă�ůĂ�ŵŝƐĞ�ĞŶ�ƈƵǀƌĞ des services numériques dans le cadre 
du développement du télétravail dans les services publics.   

  
�� ƉƌŽƉŽƐ� ĚĞƐ� ŵĞƐƵƌĞƐ� ƉƌŝƐĞƐ� ĞŶ� ĨĂǀĞƵƌ� ĚĞƐ� ĞŵƉůŽǇĠƐ� ĚĞ� ů͛ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ� ƉƵďůŝƋƵĞ͕� ĚĞƐ�
collectivités territoriales et des établissements publics, il faut citer les trois circulaires du 
DŝŶŝƐƚğƌĞ�ĚĞ�ů͛�ĐŽŶŽŵŝĞ͕�ĚĞƐ�&ŝŶĂŶĐĞƐ�Ğƚ�ĚĞ�ůĂ�ZĠĨŽƌŵĞ�ĚĞ�ů͛�ĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ�ŶΣ�ϭͬϮϬϮϬ͕�ϬϮͬϮϬϮϬ�
et 03/2020, datées respectivement du 16-3-2020, 1-4-2020 et 15-4-2020.  
  
2-ϭ��>Ă�ĐŝƌĐƵůĂŝƌĞ�ĚƵ�DŝŶŝƐƚğƌĞ�ĚĞ�ů͛�ĐŽŶŽŵŝĞ͕�ĚĞƐ�&ŝŶĂŶĐĞƐ et de la Réforme de 
ů͛�ĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ�ŶΣϭͬϮϬϮϬ�ĚĂƚĠĞ�ĚƵ�ϭϲ�ŵĂƌƐ�ϮϬϮϬ    
  
Celle-ci  a mis en place 32 mesures réparties en cinq rubriques:  

a. Des mesures de précaution et de sensibilisation générales qui comprennent le respect 
total des mesures préventives édictées par les autorités publiques, la sensibilisation par 
tous les moyens des fonctionnaires au sujet de la pandémie et des moyens de protection, 
de propreté et de précaution et la mise en place de cellules de veille dans chaque 
organisme ayant pour mission de veiller au respect de toutes les mesures décrites dans la 
circulaire.  

b. �ǀŝƚĞƌ�ĂƵ�ŵĂǆŝŵƵŵ�ůĞƐ�ƌĂƐƐĞŵďůĞŵĞŶƚƐ�ĚĞ�ŵĂƐƐĞ�ĞŶ�ǀƵĞ�Ě͛ĞŶĚŝŐƵĞƌ�ůĂ�ƉƌŽƉĂŐĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ůĂ�
ƉĂŶĚĠŵŝĞ͘� �ĞĐŝ� ĐŽŶĐĞƌŶĞ� ůĞ� ƌĞƉŽƌƚ� ĚĞ� ƚŽƵƐ� ůĞƐ� ĐŽŶĐŽƵƌƐ� ĚĞ� ƌĞĐƌƵƚĞŵĞŶƚ� Ğƚ� Ě͛ĂƉƚŝƚƵĚĞ�
professionnelle, ainsi que les sessions de formations, les séminaires et les événements. 
�Ğ� ƉůƵƐ͕� ŝů� Ă� ĠƚĠ� ĚĠĐŝĚĠ� ĚĞ� ŶĞ� ƉůƵƐ� ĂĐĐŽƌĚĞƌ� Ě͛ŽƌĚƌĞƐ� ĚĞ� ŵŝƐƐŝŽŶƐ� ă� ů͛ĠƚƌĂŶŐĞƌ� Ğƚ� ĚĞ�
minimiser celles à caractère national. Aussi, il a été ordonné de fermer toutes les annexes 
des administrations publiques concernant la restauration, la prière, etc.  



 
 

513 

c. La réorganisation des services publics pour éviter au maximum le contact physique avec 
les citoyens, et ce en utilisant les services en ligne et les solutions numériques. De plus, 
des permanences et des alternances de présence seront organisées au sein des services 
ƉƵďůŝĐƐ͕�ƚŽƵƚ�ĞŶ�ƌĞƐƉĞĐƚĂŶƚ�ůĞƐ�ŵĞƐƵƌĞƐ�ĚĞ�ƉƌĠĐĂƵƚŝŽŶ�Ğƚ�Ě͛ŚǇŐŝğŶĞ͘� 

d. La mise en place de mesures pour protéger les fonctionnaires et alléger la charge de 
travail. Ces mesures consistent à autoriser certaines catégories à pratiquer le télétravail. 
EůůĞƐ� ŽŶƚ� ƉĞƌŵŝƐ� Ě͛ŽĐƚƌŽǇĞƌ� ĂƵǆ� ĨŽŶĐƚŝŽŶŶĂŝƌĞƐ� ĚĞƐ� ĂƵƚŽƌŝƐĂƚŝŽŶƐ� ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝǀĞƐ�
exceptionnelles en respectant la réglementation en vigueur. En plus les fonctionnaires qui 
ĠƚĂŝĞŶƚ� ĞŶ�ŵŝƐƐŝŽŶ� ă� ů͛ĠƚƌĂŶŐĞƌ�ŽŶƚ�ĚƸ�ŽďƐĞƌǀĞƌ� ƵŶĞ�ƉĠƌŝŽĚĞ�ĚĞ� ĐŽŶĨŝŶĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ĚĞƵǆ�
semaines. Ces mesures ont été accompagnées de permanences dans les services publics 
ĂǀĞĐ�ůĂ�ƉŽƐƐŝďŝůŝƚĠ�Ě͛ĂůƚĞƌŶĂŶĐĞ�ĚĞ�ƉƌĠƐĞŶĐĞ͘� 

e. La mobilisation des prestataires des services de propreté dans les administrations 
publiques pour renforcer et généraliser les ŵĞƐƵƌĞƐ�Ě͛ŚǇŐŝğŶĞ�Ğƚ�ĚĞ�ĚĠƐŝŶĨĞĐƚŝŽŶ�ĚĂŶƐ�ůĞƐ�
bâtiments et les voitures de service.  

  
WĂƌ�ƌĂƉƉŽƌƚ�ĂƵ�ĚĞƵǆŝğŵĞ�ĚŽŵĂŝŶĞ�ƌĞůĂƚŝĨ�ă�ůĂ�ŵŝƐĞ�ĞŶ�ƈƵǀƌĞ�ĚĞƐ�ƐĞƌǀŝĐĞƐ�ŶƵŵĠƌŝƋƵĞƐ�ĚĂŶƐ�ůĞ�
cadre du développement du télétravail dans les services publics, le gouvernement marocain a 
ĂŶŶŽŶĐĠ�ůĞƐ�ŵĞƐƵƌĞƐ�ǀŝĂ�ĚĞƵǆ�ĐŝƌĐƵůĂŝƌĞƐ�ĚƵ�DŝŶŝƐƚğƌĞ�ĚĞ�ů͛�ĐŽŶŽŵŝĞ͕�ĚĞƐ�&ŝŶĂŶĐĞƐ�Ğƚ�ĚĞ�ůĂ�
ZĠĨŽƌŵĞ�ĚĞ�ů͛�ĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ͘� 
  
2-Ϯ��>Ă�ĐŝƌĐƵůĂŝƌĞ�ĚƵ�DŝŶŝƐƚğƌĞ�ĚĞ�ů͛�ĐŽŶŽŵŝĞ͕�ĚĞƐ�&ŝŶĂŶĐĞƐ�Ğƚ�ĚĞ�ůĂ�ZĠĨŽƌŵĞ�ĚĞ�
ů͛�ĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ�ŶΣ�ϬϮͬϮϬϮϬ�ĚĂƚĠĞ�ĚƵ�Ɖƌemier Avril 2020:   
  
Cette circulaire a été destinée à la promotion des services numériques de la gestion du courrier 
administratif. Dans ce cadre, plusieurs solutions numériques ont été adoptées pour faciliter la 
gestion du courrier et ce, dans le but de ŐĂƌĂŶƚŝƌ�ůĂ�ĐŽŶƚŝŶƵŝƚĠ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů�ĚĞ�ů͛ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ�Ğƚ�ůĂ�
diminution des échanges de courriers et des documents en format papier qui constituent un 
facteur de propagation de la pandémie.  
  
�� ĐĞƚ� ĞĨĨĞƚ͕� ů͛�ŐĞŶĐĞ�ĚƵ��ĠǀĞůŽƉƉĞŵĞŶƚ�ĚƵ�EƵŵĠƌŝƋƵĞ� ;��DͿ� Ă�ĚĠǀeloppé trois plateformes 
destinées à la gestion numérique des correspondances administratives :   

� ůĞ�ďƵƌĞĂƵ�Ě͛ŽƌĚƌĞ�ŶƵŵĠƌŝƋƵĞ͕�� 
� le parapheur numérique   
� et le service électronique du courrier administratif.   
  

2-3  >Ă�ĐŝƌĐƵůĂŝƌĞ�ĚƵ�DŝŶŝƐƚğƌĞ�ĚĞ�ů͛�ĐŽŶŽŵŝĞ͕�ĚĞƐ�&ŝŶĂŶĐĞƐ�Ğƚ�ĚĞ�ůĂ�ZĠĨŽƌŵĞ�ĚĞ�
ů͛�ĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ�ŶΣϬϯͬϮϬϮϬ�ĚƵ�ϭϱ�Ăǀƌŝů�ϮϬϮϬ   
  
Cette circulaire relative au télétravail est venue, quant à elle, renforcer la résilience de 
ů͛ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ�ƉƵďůŝƋƵĞ�ŵĂƌŽĐĂŝŶĞ�ƉĂƌ�ƌĂƉƉŽƌƚ�ă�ůĂ�ƉĂŶĚĠŵŝĞ�ĚƵ��Ks/�-19.  À cet effet, pour 
développer et diversifier les outils disponibles pour la pratique du télétravail dans le secteur 
ƉƵďůŝĐ�ĞŶ�ǀƵĞ�Ě͛ĂƐƐƵƌĞƌ�ƐĂ�ĐŽŶƚŝŶƵŝƚĠ͕�ƚŽƵƚ�en garantissant la sécurité des fonctionnaires et des 
ĐŝƚŽǇĞŶƐ͕�ůĂ�ĐŝƌĐƵůĂŝƌĞ�Ă�ĠƚĠ�ĂĐĐŽŵƉĂŐŶĠĞ�Ě͛ƵŶ�ŐƵŝĚĞ�ĚĠƚĂŝůůĠ͘�� 
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Ce guide décliné en 6 axes, contient essentiellement les pratiques et les normes à respecter par 
ů͛ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ�Ğƚ�ůĞ�ĨŽŶĐƚŝŽŶŶĂŝƌĞ�ĞŶ�termes de garantie de la sécurité du travail en relation avec 
ůĞƐ� ƐǇƐƚğŵĞƐ� Ě͛ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶƐ� Ğƚ� ůĂ� ƉƌŽƚĞĐƚŝŽŶ� ĚĞƐ� ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶƐ� ƉĞƌƐŽŶŶĞůůĞƐ� ĚĞƐ� ĐŝƚŽǇĞŶƐ͘� /ů�
ĞǆƉůŝƋƵĞ�ůĞƐ�ŵĞƐƵƌĞƐ�Ğƚ�ůĞƐ�ƉƌŽĐĠĚƵƌĞƐ�ă�ƉƌĠǀŽŝƌ�ƉĂƌ�ů͛ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ�ƉƵďůŝƋƵĞƐ�ƉŽƵƌ�ŝŶƐƚĂƵƌĞƌ�ĐĞ�
mode Ě͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ� ĚĞ� ƚƌĂǀĂŝů͕� ĚĞ� ŵġŵĞ� ƋƵĞ� ůĞƐ� ŽďůŝŐĂƚŝŽŶƐ� Ě͛ŽƌĚƌĞ� ƚĞĐŚŶŝƋƵĞ� Ğƚ� ĠƚŚŝƋƵĞ͕�
ĂƵǆƋƵĞůůĞƐ�ŝů�ĐŽŶǀŝĞŶƚ�ĚĞ�ƐĞ�ĐŽŶĨŽƌŵĞƌ�ĂƵƐƐŝ�ďŝĞŶ�ƉĂƌ�ů͛ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ�ƋƵĞ�ƉĂƌ�ůĞ�ĨŽŶĐƚŝŽŶŶĂŝƌĞ͘� 
  
À l'heure actuelle de la pandémie du COVID-19, l'un des principaux défis auxquels est confrontée 
la fonction publique marocaine est de s'adapter aux changements sociétaux, administratifs et 
ƚĞĐŚŶŽůŽŐŝƋƵĞƐ͘� �ĞƚƚĞ� ƋƵĞƐƚŝŽŶ� Ě͛ĂĚĂƉƚĂďŝůŝƚĠ� Ɛ͛ĂũŽƵƚĞ� ă� ůĂ� ĚĞŵĂŶĚĞ� Ě͛ƵŶ� ŶŽŵďƌĞ� ĂĐĐƌƵ� ĚĞ�
fonctionnaires, hommes et femmes, souhaitant gérer et équilibrer leurs responsabilités 
ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞůůĞƐ� Ğƚ� ƉĞƌƐŽŶŶĞůůĞƐ� ă� ƚƌĂǀĞƌƐ� ĚĞƐ� ƐǇƐƚğŵĞƐ� Ě͛ĞŵƉůŽŝ� ƉůƵƐ� ĨůĞǆŝďůĞƐ͘� �ŝŶƐŝ͕�
ů͛ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ�ƉƵďůŝƋƵĞ�ĞƐƚ�ĂƉƉĞůĠĞ�ă�ŝŶŶŽǀĞƌ͕�ă�ĚĠǀĞůŽƉƉĞƌ�Ğƚ�ă�ĂĚŽƉƚĞƌ�ĚĞ�ŶŽƵǀĞůůĞƐ�ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ�
Ě͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ŵŽĚĞ�ĚĞ�ƚƌĂǀail dans le secteur public.  
  
>ĞƐ�ƐŽůƵƚŝŽŶƐ�ƋƵŝ�ƉŽƵƌƌŽŶƚ�ƉĞƌŵĞƚƚƌĞ�ĂƵǆ�ĨŽŶĐƚŝŽŶŶĂŝƌĞƐ�Ě͛ĂƚƚĞŝŶĚƌĞ�ĐĞƐ�ŽďũĞĐƚŝĨƐ͕�ƐŽŶƚ�ů͛ĂĚŽƉƚŝŽŶ�
Ě͛ƵŶ�ƐǇƐƚğŵĞ�ĚĞ�ƚĠůĠƚƌĂǀĂŝů͕�ƋƵ͛ŝů�ƐŽŝƚ�ƉĂƌƚŝĞů�ŽƵ�ƚŽƚĂů͕�ŵĂŝƐ�ƋƵŝ�ƌĞƐƉĞĐƚĞ�ƵŶ�ĐĞƌƚĂŝŶ�ŶŽŵďƌĞ�ĚĞ�
conditions que nous allons énumérer dans la partie suivante.  
 
C.  �ŽŶĚŝƚŝŽŶƐ�Ě͛ĂĚŽƉƚŝŽŶ�ĚƵ�ƚĠůĠƚƌĂǀĂŝů�� 

  
Dans le cas des administrations publiques marocaines, le Guide sur le télétravail a défini 
ů͛ĞŶƐĞŵďůĞ�ĚĞƐ�ŵĞƐƵƌĞƐ�Ğƚ�ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚƐ�ă�ƌĞƐƉĞĐƚĞƌ�ƉĂƌ�ůĞ�ĨŽŶĐƚŝŽŶŶĂŝƌĞ�Ğƚ�ů͛ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ�ĚĂŶƐ�
le cadre du télétravail. Nous avons récapitulé, dans le tableau ci-dessous, en nous basant sur ledit 
guide, les engagements que doivent respecter respectivement les deux parties, afin de garantir 
une meilleure continuité du service public et de préserver les droits des fonctionnaires.  
  

�ŶŐĂŐĞŵĞŶƚƐ�ĚĞ�ů͛ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ� Engagements du fonctionnaire  

- Fournir les moyens de travail techniques et 
technologiques  

- Respecter les directives relatives à la sécurité 
ĚĞƐ� ƐǇƐƚğŵĞƐ� Ě͛ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶ� Ğƚ� ůĂ� ƉƌŽƚĞĐƚŝŽŶ� ĚĞƐ�
données personnelles (garantir un accès sécurisé aux 
plateformes de travail)  

- �ƉƉŽƌƚĞƌ� ů͛ĂƐƐŝƐƚĂŶĐĞ� ƚĞĐŚŶŝƋƵĞ� ĞŶ� ĐĂƐ� ĚĞ�
besoin  

- Préconiser, préparer et administrer les 
réunions à distance  

- Mesurer la performance et assurer le suivi du 
fonctionnaire en télétravail  

- Respecter les délais  

- Respecter les horaires de travail  

- Être réactif et joignable, répondre aux 
demandes et être présent aux réunions - Respecter 
les normes de sécurité et de la confidentialité des 
données  

- Protéger les ressources et outils mis à la 
disposition du fonctionnaire  

- ZĞƐƉĞĐƚĞƌ� ů͛ĠƚŚŝƋƵĞ� ĂĚŽƉƚĠĞ� ĂƵ� ƐĞŝŶ� ĚĞ�
ů͛ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ�Ğƚ�ďŝĞŶ�ĞǆƉůŽŝƚĞƌ�ůĞ�ƚĞŵƉƐ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�
défini  

Tableau 1: >ĞƐ�ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚƐ�ĚĞƐ�ĨŽŶĐƚŝŽŶŶĂŝƌĞƐ�Ğƚ�ĚĞ�ů͛ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ��ĚĂŶƐ�
le cadre du télétravail6  

 
6 Tableau réalisé par nos soins  
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�Ğ� ŐƵŝĚĞ� ĚĠĨŝŶŝƚ͕� ĐĞƌƚĞƐ͕� ů͛ĞŶƐĞŵďůĞ� ĚĞƐ� ƌğŐůĞƐ� Ğƚ� ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚƐ� ƋƵŝ� ĚŽŝǀĞŶƚ� ġƚƌĞ� ƌĞƐƉĞĐƚĠƐ�
mutuellement par le fonctionnaire et son administration afin de garantir une meilleure continuité 
ĚĞ� ů͛ĂĐƚŝǀŝƚĠ� ĚĞ� ĐĞƚƚĞ� ĚĞƌŶŝğƌĞ͘� �ĞƉĞŶĚĂŶƚ͕� ůĞ� ĚĠǀĞůŽƉƉĞŵĞŶƚ� ĚƵ� ƚĠůĠƚƌĂǀĂŝů� ŶĠĐĞƐƐŝƚĞ� ƵŶ�
accompagnement global et de proximité réfléchi, organisé, progressif et durable.  
  
hŶ� ĂĐĐŽŵƉĂŐŶĞŵĞŶƚ� ƐŽƵƚĞŶƵ� Ğƚ� ƵŶĞ� ĐŽŵŵƵŶŝĐĂƚŝŽŶ� ĨĠĚĠƌĂƚƌŝĐĞ� ĚŽŝǀĞŶƚ� ġƚƌĞ� ŵŝƐ� ĞŶ�ƈƵǀƌĞ�
ĂǀĂŶƚ� Ě͛ĞŵďĂƌƋƵĞƌ� ůĞƐ� ĐŽůůĂďŽƌĂƚĞƵƌƐ� ĚĂŶƐ� ĐĞƚƚĞ� ĂǀĞŶƚƵƌĞ� ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞůůĞ� Ğƚ� ƉĠƌĞŶŶŝƐĞƌ� ůĞ�
ĚŝƐƉŽƐŝƚŝĨ͘�^ĂŶƐ�ŽƵďůŝĞƌ�ů͛ŝŵƉŽƌƚĂŶĐĞ�ĚĞ�ůĂ�ĨŽƌŵĂƚŝŽŶ�ĚĂŶƐ�ůĞƐ�d/�͕�ŽƵ�ĂƵ�ŵŽŝŶƐ�ůe renforcement 
des capacités des fonctionnaires, surtout dans le cas de la création de nouveaux outils ou 
ƉůĂƚĞĨŽƌŵĞ� ĚŝŐŝƚĂůĞ� ĚĞ� ƚƌĂǀĂŝů� ;ƉĂƌĂƉŚĞƵƌ� ĞŶ� ůŝŐŶĞ͕� ŽƵƚŝůƐ� ĚĞ� ǀŝĚĠŽĐŽŶĨĠƌĞŶĐĞ͙Ϳ͕� ĐĂƌ� ůĞƐ�
fonctionnaires doivent posséder le savoir, le savoir-faire et le savoir être requis pour maximiser 
le succès de ce mode organisationnel.  
  
Un autre élément crucial doit être bien défini et cerné, on parle ici de la définition et du respect 
des horaires de travail. Cela dans le but de garantir la bonne réalisation des missions et activités 
ĚĂŶƐ�ůĞƐ�ĚĠůĂŝƐ�ŝŵƉĂƌƚŝƐ͕�Ě͛ƵŶ�ĐƀƚĠ͕�ŵĂŝƐ�ĚĞ�ƉĞƌŵĞƚƚƌĞ�ĂƵƐƐŝ�ĂƵ�ƚĠůĠƚƌĂǀĂŝůůĞƵƌ�ĚĞ�ĐŽƌƌĠůĞƌ�ĞŶƚƌĞ�ůĞ�
travail et sa vie personnelle. Le fait de ne pas fixer des horaires de travail peut induire à une perte 
en efficacité et un sentimĞŶƚ�Ě͛ġƚƌĞ�ĐŽŶƐƚĂŵŵĞŶƚ�ĞŶ�ƚƌĂŝŶ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝůůĞƌ͘��Ğ�ƋƵŝ�ƉŽƵƌƌĂŝƚ�ŝŵƉĂĐƚĞƌ�
négativement le bien-être et le rendement des télétravailleurs.  
  
Avec tout cela, nous avons résumé les conditions que nous jugeons nécessaires à la préparation 
Ğƚ�ă�ůĂ�ŵŝƐĞ�ĞŶ�ƉůĂĐĞ�ĚƵ�ƚĠůĠƚƌĂǀĂŝů�ƉĂƌ�ƵŶĞ�ƐƚƌƵĐƚƵƌĞ�ĚŽŶŶĠĞ͕�ƋƵ͛ĞůůĞ�ƐŽŝƚ�ƉƵďůŝƋƵĞ�ŽƵ�ƉƌŝǀĠĞ͘� 

� WƌĞŵŝğƌĞŵĞŶƚ͕� Ğƚ� �ǀĂŶƚ� ƚŽƵƚ͕� ŝů� ĞƐƚ� ũƵĚŝĐŝĞƵǆ� Ě͛ĞǆĂŵŝŶĞƌ� ůĂ� ƉŽƐƐibilité de recours au 
télétravail, car ce mode pourrait ne pas être adapté à tous les emplois. Il faut donc évaluer 
dans quelle mesure les tâches et les activités peuvent être assurées en télétravail en 
déterminant les difficultés éventuelles qui peuvent entraver la réalisation de ces activités 
à distance.  
 

��ů͛ŝƐƐƵe de ce diagnostic, plusieurs actions correctives peuvent être prises, comme par 
exemple la dématérialisation de certaines tâches ou la création de nouvelles applications ou 
outils de travail.  
  

� Deuxièmement, il est indispensable de définir les modalités du télétravail choisies, en 
fonction des tâches qui se sont révélées aptes à son adoption. Ces modalités couvrent 
essentiellement les points suivants :  

o La détermination de la fréquence du télétravail : télétravail à temps plein ou à mi- 
temps (déterminer le nombre de jours à assurer en mode télétravail par semaine).   

o >Ă�ĚĠĨŝŶŝƚŝŽŶ�ĚƵ�ŶŽŵďƌĞ�Ě͛ŚĞƵƌĞƐ�ă�ĂƐƐƵƌĞƌ�ƉĂƌ�ũŽƵƌ͘� 
  

� Troisièmement, il est important de faire appel à de nouveaux modes et outils de contrôle 
et de suivi qui soient plus adaptés. À cet effet, le management doit veiller à assurer un 
ƐƵŝǀŝ�ĚĞ�ƉƌğƐ�ĚĞƐ�ĂĐƚŝǀŝƚĠƐ�ƌĠĂůŝƐĠĞƐ�ƉĂƌ�ĐŚĂƋƵĞ�ĐŽůůĂďŽƌĂƚĞƵƌ�ĚĞ�ĨĂĕŽŶ�ƌĠŐƵůŝğƌĞ�Ğƚ�Ě͛ƵŶĞ�
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ĨƌĠƋƵĞŶĐĞ� ĐŽƵƌƚĞ� ĂĨŝŶ� ĚĞ� Ɛ͛ĂƉĞƌĐĞǀŽŝƌ� ůĞ� ƉůƵƚƀƚ� ƉŽƐƐŝďůĞ� ĚĞs problèmes auxquels 
ů͛ĞŵƉůŽǇĠ�ƉŽƵƌƌĂŝƚ�ĨĂŝƌĞ�ĨĂĐĞ͘� 
  

� Quatrièmement, il est impératif de doter les différents collaborateurs (managers & 
employés) des outils et équipements indispensables à la réalisation de leurs activités. Tout 
ĞŶ�Ɛ͛ĂƐƐƵƌĂŶƚ�ƋƵĞ�ƚŽƵƐ�ůĞƐ�ĞŵƉůŽǇĠƐ�ƐŽŶƚ�ĞŶ�ŵĞƐƵƌĞƐ�Ě͛ƵƚŝůŝƐĞƌ�ůĞƐ�d/��Ğƚ�ĚĞ�ŵĂŶipuler les 
outils numériques. Le cas échant, prévoir les sessions de formations. Les formations 
doivent être prévues depuis la préparation de la mise en place du télétravail, alors que 
Ě͛ĂƵƚƌĞƐ�ƐŽŶƚ�ă�ƉůĂŶŝĨŝĞƌ�ĂƵ�ĨƵƌ�Ğƚ�ă�ŵĞƐƵƌĞ�ĚĞ�ƐŽŶ�ĂĚŽƉƚŝŽŶ͘� 

  

� Dernièrement, il est aussi important de prévoir périodiquement des phases pour tester le 
ĚĞŐƌĠ�Ě͛ĂĚĂƉƚĂďŝůŝƚĠ� ĚĞƐ� ƚĠůĠƚƌĂǀĂŝůůĞƵƌƐ� ă� ĐĞ� ŶŽƵǀĞĂƵ�ŵŽĚĞ͕� ĂŝŶƐŝ� ƋƵĞ� ů͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ĚĞ�
ů͛ĞĨĨŝĐĂĐŝƚĠ�Ğƚ�ĚĞ�ů͛ĞĨĨŝĐŝĞŶĐĞ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů�ƌĠĂůŝƐĠ͘�>Ğ�ďƵƚ�ĞƐƚ�ĚĞ�ůĞǀĞƌ�ƚŽƵƚĞ�ďĂƌƌŝğƌĞ psychique 
ŽƵ� ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶŶĞůůĞ� ƌĞůĂƚŝǀĞ� ă� ƐŽŶ� ŝŵƉůĠŵĞŶƚĂƚŝŽŶ� Ğƚ� ĂƵ� ĨĂŝƚ� Ě͛ŽƐĞƌ� Ğƚ� Ě͚ĂĚŽƉƚĞƌ� ĐĞ�
changement.  

  
Si tous ces éléments sont respectés, nous serons aptes à confirmer que le passage vers le 
télétravail serait réussi et efficace. Car il est judicieux, pour toute entité, de préparer le terrain 
ĂĨŝŶ� Ě͛ĂƐƐƵƌĞƌ� ƵŶĞ� ďŽŶŶĞ� ŵŝƐĞ� ĞŶ� ƉůĂĐĞ� ĚƵ� ƚĠůĠƚƌĂǀĂŝů͘� �ƚĂŶƚ� ĚŽŶŶĠ� ƋƵĞ� ĐĞ� ŵŽĚĞ� ĚĞ�
ĨŽŶĐƚŝŽŶŶĞŵĞŶƚ� ƌĠĐĞŶƚ͕� ĐŽŵŵĞ� ƚŽƵƚ� ĂƵƚƌĞ� ŵŽĚĞ� Ě͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ� ĚƵ� ƚƌĂǀĂŝů͕� ƉƌĠƐĞŶƚĞ� ĚĞƐ�
avantages dont il faut profiter et des inconvénients qui peuvent tout de même impacter les 
télétravailleurs.  
  
�͛ƵŶ�ƉŽŝŶƚ�ĚĞ�ǀƵĞ�ŐůŽďĂů͕�ŶŽƵƐ�ƉŽƵǀŽŶƐ�ĚŝƌĞ�ƋƵĞ�ůĞ�ƚĠůĠƚƌĂǀĂŝů�ƉƌĠƐĞŶƚĞ�ĚĞƐ�ĂǀĂŶƚĂŐĞƐ͕�ĂƵƐƐŝ�ďŝĞŶ�
ƉŽƵƌ�ůĞ�ĨŽŶĐƚŝŽŶŶĂŝƌĞ�ƋƵĞ�ƉŽƵƌ�ů͛ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ͘� 
  
�͛ƵŶ�ƉŽŝŶƚ�ĚĞ�ǀƵĞ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶŶĞů͕� ůĞ�ƚĠůĠƚƌĂǀĂŝů͕�ĐŽƌƌĞĐƚĞŵĞŶƚ�ĂƉƉůŝƋƵĠ͕�ƉŽƵƌƌĂ�ƌĠĚƵŝƌĞ͕�Ě͛ƵŶĞ�
ƉĂƌƚ͕� ůĞ� ƚĂƵǆ� ů͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ͕� ƵŶ� ŐƌĂŶĚ� ŵĂů� ĚŽŶƚ� ƐŽƵĨĨƌĞ� ů͛ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ� ŵĂƌŽĐĂŝŶĞ͘� >ĞƐ�
fonctionnaires peuvent, par la même occasion, réduire les coûts relatifs aux déplacements et 
réduire aussi lĞƐ�ĞǆĐƵƐĞƐ�ƋƵŝ�ůĞƐ�ĞŵƉġĐŚĞŶƚ�ĚĞ�ƐĞ�ƉƌĠƐĞŶƚĞƌ�ĂƵǆ�ůŝĞƵǆ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů͕�ƉƵŝƐƋƵ͛ŝůƐ�ǀŽŶƚ�
travailler de chez eux !  
  
�͛ƵŶĞ�ĂƵƚƌĞ�ƉĂƌƚ͕�ĐĞ�ŵŽĚĞ�ĚĞ�ĨŽŶĐƚŝŽŶŶĞŵĞŶƚ�ŽĨĨƌĞ�ƉůƵƐ�ĚĞ�ĨůĞǆŝďŝůŝƚĠ�ƉŽƵƌ�ůĞƐ�ĨŽŶĐƚŝŽŶŶĂŝƌĞƐ�ĚĂŶƐ�
ů͛ĞǆĠĐƵƚŝŽŶ�ĚĞ�ůĞƵƌƐ�ŵŝƐƐŝŽŶƐ͕�ƉƵŝƐƋƵĞ�ůĞƐ�ŚŽƌaires de travail peuvent être plus souples, voire plus 
longues.   
  
�ƵƐƐŝ͕�Ɛŝ�ĐĞƌƚĂŝŶĞƐ�ĐŽŶĚŝƚŝŽŶƐ�ƐĞ�ƉƌĠƐĞŶƚĞŶƚ͕�ƚĞůůĞƐ�ƋƵĞ�ů͛ĂŵĠŶĂŐĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ů͛ĞƐƉĂĐĞ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�ĚĂŶƐ�
ůĂ� ŵĂŝƐŽŶ� Ğƚ� ă� ƵŶĞ� ďŽŶŶĞ� ĚĠĨŝŶŝƚŝŽŶ� ĚĞƐ� ŚŽƌĂŝƌĞƐ� ĚĞ� ƚƌĂǀĂŝů͕� ĐĞ� ŵŽĚĞ� Ě͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ� ƉŽƵƌƌa 
permettre aux télétravailleurs de concilier entre vie privée et vie professionnelle, dans le cas par 
exemple des parents avec enfants à bas âge.   
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/ů�ƉĞƌŵĞƚ�ĚŽŶĐ�Ě͛ĂƐƐƵƌĞƌ�ĂƵǆ�ƚĠůĠƚƌĂǀĂŝůůĞƵƌƐ͕�ƵŶ�ĠƋƵŝůŝďƌĞ�ƉƐǇĐŚŝƋƵĞ͕�ƋƵŝ�ƉŽƵƌƌĂŝƚ�ĂǀŽŝƌ�ƵŶ�ŝŵƉĂĐƚ�
positif sur leur rendement. Cet équilibre résulte de la réduction du stress, à cause de la diminution 
des trajets quotidiens et des déplacements.  
  
Par ailleurs, il ne faut pas négliger les inconvénients et les difficultés que présente ce mode de 
ƚƌĂǀĂŝů͕�ƚĂŶƚ�ƉŽƵƌ� ůĞƐ�ĨŽŶĐƚŝŽŶŶĂŝƌĞƐ�ƋƵĞ�ƉŽƵƌ� ů͛ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ͘� /ů�Ă�ĠƚĠ�ĐŽŶƐƚĂƚĠ�ƋƵĞ�ŶŽŵďƌĞƵǆ�
ƐŽŶƚ� ůĞƐ� ĨŽŶĐƚŝŽŶŶĂŝƌĞƐ� ƋƵŝ͕� Ŷ͛ĠƚĂŶƚ� ƉĂƐ� ƐƵĨĨŝƐĂŵŵĞŶƚ� ĨŽƌŵĠƐ� ă� ůĂ� ŵĂŶŝƉƵůĂƚŝŽŶ� ĚĞ� ů͛ŽƵƚŝů�
ŝŶĨŽƌŵĂƚŝƋƵĞ�Ŷŝ�ă�ůĂ�ŐĞƐƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ƌĠƵŶŝŽŶƐ͕�ƌĞůĂƚŝŽŶ�ĐůŝĞŶƚƐ͕�ĞƚĐ͙�ă�ĚŝƐƚĂŶĐĞͬŽŶ�ůŝŶĞ͕�ŽŶƚ�ĠƚĠ�ŽďůŝŐĠƐ�
ĚĞ�Ɛ͛ĂƵƚŽ-former pour préserver leurs postes et assurer leurs missions.   
  
Aussi, le travail à domicile, peut créer chez certaines catégories de travailleurs un sentiment 
Ě͛ŝƐŽůĞŵĞŶƚ�Ğƚ�ĚĞ�ƐŽůŝƚƵĚĞ͕�ĐĂƵƐĠ�ƉĂƌ�ů͛ĂďƐĞŶĐĞ�ĚĞƐ�ĠĐŚĂŶŐĞƐ�Ğƚ�Ě͛ŝŶƚĞƌĂĐƚŝǀŝƚĠ�ĂǀĞĐ�ůĞƐ�ĐŽůůğŐƵĞƐ͕�
ĐĞ� ƋƵŝ� ƉĞƵƚ� ĞŶƚƌĂŝŶĞƌ� ƵŶĞ� ƉĞƌƚĞ� ƌĞůĂƚŝǀĞ� ĚĞ� ůŝĞŶ� ƐŽĐŝĂů� Ğƚ� ƵŶ�ŵĂŶƋƵĞ� Ě͛ĞƐƉƌŝƚ� Ě͛ĠƋƵŝƉĞ� Ğƚ� ĚĞ�
communication.  
  
Paradoxalement, au lieu de favoriser un meilleur équilibre entre la vie professionnelle et la vie 
ƉĞƌƐŽŶŶĞůůĞ͕� ůĞ�ƚĠůĠƚƌĂǀĂŝů�ƉĞƵƚ�ĞŶƚƌĂŝŶĞƌ� ů͛ĞĨĨĞƚ� ŝŶǀĞƌƐĞ͕�ă�ƐĂǀŽŝƌ�ƵŶĞ�ĐŽŶĨƵƐŝŽŶ�ĞŶƚƌĞ� ůĞƐ�ĚĞƵǆ͘�
�ĞƌƚĂŝŶƐ�ƐĂůĂƌŝĠƐ�ĨŽŶƚ�ŵĞŶƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶĞ�ƚĞŶĚĂŶĐĞ�ĂƵ�ͨ�ǌĂƉƉŝŶŐ�͕ͩ�Ğƚ ƵŶĞ�ĚŝĨĨŝĐƵůƚĠ�ă�Ɛ͛ŝŵƉŽƐĞƌ�ĚĞƐ�
horaires fixes7.  
  
/ů�ƉĞƵƚ�ĐĂƵƐĞƌ�ĂƵƐƐŝ�ƵŶĞ�ďĂŝƐƐĞ�ĚĞ�ůĂ�ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ͕�Ğƚ�ĂůůĞƌ�ĚĂŶƐ�ĐĞƌƚĂŝŶƐ�ĐĂƐ�ũƵƐƋƵ͛ă�ĞŶŐĞŶĚƌĞƌ�
une démotivation totale du fonctionnaire, car tous les télétravailleurs ne disposent pas 
systématiquement dĞƐ� ĂŵĠŶĂŐĞŵĞŶƚƐ� Ğƚ� ŽƵƚŝůƐ� ŶĠĐĞƐƐĂŝƌĞƐ� ă� ů͛ĞǆĞƌĐŝĐĞ� ĚĞ� ůĞƵƌƐ� ĂĐƚŝǀŝƚĠƐ� ă�
ĚŝƐƚĂŶĐĞ�;W�͕�ƉŽƌƚĂďůĞ͕�ƌĠƐĞĂƵ�ŝŶƚĞƌŶĞƚ͕�ďƵƌĞĂƵͿ͘��ŝŶƐŝ͕�ů͛ĂďƐĞŶĐĞ�ĚĞƐ�ďŽŶŶĞƐ�ĐŽŶĚŝƚŝŽŶƐ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�
peut affecter la santé mentale des employés et avoir ainsi des conséquences négatives sur 
ů͛ĂĐƚŝǀŝƚĠ�Ğƚ�ůĂ�ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ�ŝŶĚŝǀŝĚƵĞůůĞ�Ğƚ�ĐŽůůĞĐƚŝǀĞ͘� 
  
Sans oublier les risques liés à la protection des données et à la sécurité des systèmes 
Ě͛ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶƐ͕�Ğƚ�ă�ůĂ�ĚŝĨĨŝĐƵůƚĠ�ƋƵĞ�ƉĞƵǀĞŶƚ�ƌĞŶĐŽŶƚƌĞƌ�ůĞƐ�ƐƵƉĠƌŝĞƵƌƐ�ƉŽƵƌ�ŵĂŶĂŐĞƌ�Ğƚ�ĂƐƐƵƌĞƌ�
le suivi et le contrôle de leurs équipes. Ainsi, ce point remet en cause la question de la confiance 
entre le supérieur hiérarchique et ses collaborateurs, car ce mode de fonctionnement nécessite 
une confiance mutuelle.  
  
�ŶĨŝŶ͕� ƚŽƵƐ�ĐĞƐ�ĠůĠŵĞŶƚƐ�ŵŽŶƚƌĞŶƚ�ƋƵĞ� ůĞ� ƚĠůĠƚƌĂǀĂŝů�ĞƐƚ�ƵŶ�ŵŽĚĞ�Ě͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ͕�ƋƵŝ�ƉŽƵƌƌĂŝƚ�
permettre Ě͛ĂŵƉůŝĨŝĞƌ�ůĂ�ƉƌŽĚƵĐƚŝǀŝƚĠ�Ğƚ�ůĞ�ƌĞŶĚĞŵĞŶƚ�ĚĞƐ�ƚĠůĠƚƌĂǀĂŝůůĞƵƌƐ͘�DĂŝƐ͕�ƋƵŝ�ŵĂůŐƌĠ�ƚŽƵƚ͕�
ƉĞƵƚ�ŶĞ�ƉĂƐ�ġƚƌĞ�ĂĚĂƉƚĠ�ă�ƚŽƵƚĞ�ƐŽƌƚĞ�Ě͛ĞŶƚŝƚĠ�ŽƵ�ĚĞ�ƉŽƐƚĞ�Ě͛ĞŵƉůŽŝ�ĐŽŵŵĞ�ŝů�Ŷ͛ĞƐƚ�ƉĂƐ�ƚŽƵũŽƵƌƐ�
favorable à adopter à temps plein.   
  
De ce fait, il est primordial de ĨĂŝƌĞ� ƵŶ� ĚŝĂŐŶŽƐƚŝĐ� ŐůŽďĂů� ĚĞ� ů͛ĞŶƚŝƚĠ� ƐŽƵŚĂŝƚĂŶƚ� ŝŶƐƚĂƵƌĞƌ� ĐĞ�
nouveau mode de management en prenant en considération plusieurs facteurs allant de la 

 
7 OLLIVIER Daniel ; «Manager le télétravail et le travail à distance, adapter son management aux équipes en distanciel»; collection 
Management, 3ème édition, 2021  
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ĐƵůƚƵƌĞ�ĚĞ�ů͛ĞŶƚŝƚĠ�ũƵƐƋƵ͛ă�ůĂ�ŶĂƚƵƌĞ�ĚĞƐ�ƚąĐŚĞƐ�ĞĨĨĞĐƚƵĠĞƐ�ƉĂƌ�ƉƌŽĨŝů͘�dŽƵƚ�ĐĞůĂ�ƉŽƵƌ�ƋƵĞ�ůĂ�ŵŝƐĞ�
en plaĐĞ� ĚĞ� ĐĞ� ŵŽĚĞ� ĚĞ� ĨŽŶĐƚŝŽŶŶĞŵĞŶƚ� Ŷ͛Ăŝƚ� ƉĂƐ� ƵŶ� ŝŵƉĂĐƚ� ŶĠŐĂƚŝĨ� ƐƵƌ� ůĞ� ďŝĞŶ-être des 
télétravailleurs.  
  
��ů͛ŝŶƐƚĂƌ�ĚĞ�ƚŽƵƚ�ĐĞ�ƋƵŝ�Ă�ĠƚĠ�ĐŝƚĠ͕�ů͛ŽďũĞĐƚŝĨ�ĚĞ�ůĂ�ĚĞƵǆŝğŵĞ�ƉĂƌƚŝĞ�ĚĞ�ů͛ĂƌƚŝĐůĞ�ƐĞƌĂŝƚ�ĚĞ�ƉŽƵǀŽŝƌ�
ĠƚƵĚŝĞƌ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ĚƵ�ƚĠůĠƚƌĂǀĂŝů�ƋƵĞ�ŶŽƵƐ�ĂǀŽŶƐ�ĞƐƐĂǇé de définir et de cerner sur le bien-être des 
télétravailleurs, dans notre cas les fonctionnaires et sur leur performance durant cette période.   

  
  

II. La mesure du bien-être au travail : impact du télétravail  
  

Dans cet environnement particulièrement instable lié au COVID 19 et qui a imposé le travail à 
distance, la satisfaction des employés est un facteur déterminant au sein des organisations quelle 
que soit la nature de leur activité.   
  
Dans le monde entier, la crise sanitaire de la Covid-19 a obligé les entreprises et administrations 
à réorganiser le travail de manière abrupte, rapide et profonde. Ainsi, le télétravail est devenu en 
quelques jours une modalité de travail systématique pour beaucoup de salariés et de 
fonctionnaires.  
  
WĂƌŵŝ�ĐĞƐ�ƚĠůĠƚƌĂǀĂŝůůĞƵƌƐ�ĚĞ� ůĂ�ĐƌŝƐĞ͕�ƵŶ�ŐƌĂŶĚ�ŶŽŵďƌĞ�Ě͛ĞŶƚƌĞ�ĞƵǆ�Ŷ͛ĂǀĂŝƚ� ũĂŵĂŝƐ�ƚƌĂǀĂŝůůĠ�ƵŶĞ�
ƐĞƵůĞ�ũŽƵƌŶĠĞ�ĞŶ�ĚĞŚŽƌƐ�ĚĞ�ƐŽŶ�ůŝĞƵ�ŚĂďŝƚƵĞů�Ě͛ĂĐƚŝǀŝƚĠ͘��ĞƚƚĞ�ŶŽƵǀĞlle situation aurait dû créer 
un impact, positif ou négatif, sur le bien-être des fonctionnaires en télétravail.  
  
�ĂŶƐ�ŶŽƚƌĞ�ĂƌƚŝĐůĞ�ŶŽƵƐ�ĂůůŽŶƐ�ĞƐƐĂǇĞƌ�Ě͛ĠƚƵĚŝĞƌ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ĚĞ�ĐĞƚƚĞ�ĞǆƉĠƌŝĞŶĐĞ�ĚĞ�ƚĠůĠƚƌĂǀĂŝů�ǀĠĐƵĞ�
par les fonctionnaires des administrations publiques marocaines, tout secteur confondu, sur leur 
bien-être au travail, leur performance ainsi que sur la gestion de leurs vies personnelles et 
ĨĂŵŝůŝĂůĞƐ͕�Ğƚ�ĐĞ͕�ǀŝĂ�ů͛ĂŶĂůǇƐĞ�ĚĞƐ�ĚŽŶŶĠĞƐ�ĚĞ�ů͛ĞŶƋƵġƚĞ�ŵĞŶĠĞ�ƉĂƌ�ůĞ��ĠƉĂƌƚĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ůĂ�ZĠĨŽƌŵĞ�
ĚĞ�ů͛�Ěŵŝnistration sur la réponse à la crise du COVID-19 au Maroc par les fonctionnaires.  
  
�ĨŝŶ�Ě͛ĠƚƵĚŝĞƌ�ĐĞƚ�ŝŵƉĂĐƚ͕�ŽŶƚ�ĠƚĠ�ƌĞƚĞŶƵĞƐ�ůĞƐ�ŚǇƉŽƚŚğƐĞƐ�ƐƵŝǀĂŶƚĞƐ�͗�� 

� H1 : le télétravail impacte négativement le bien-être et le rendement des télétravailleurs   
� H2 : le télétravail améliore le bien-être et le rendement des télétravailleurs.  

  
�ǀĂŶƚ�ĚĞ�ƉĂƐƐĞƌ�ă�ů͛ĂŶĂůǇƐĞ�Ğƚ�ă�ů͛ŝŶƚĞƌƉƌĠƚĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ƌĠƐƵůƚĂƚƐ�ĚĞ�ů͛ĞŶƋƵġƚĞ͕�ŶŽƵƐ�ĂǀŽŶƐ�ƌĠĂůŝƐĠ�ƵŶĞ�
revue bibliographique de la notion du bien-être au travail, afin de mieux cerner ce concept, ce 
ƋƵŝ�ŶŽƵƐ�ƉĞƌŵĞƚƚƌĂ�ĞŶƚƌĞ�ĂƵƚƌĞƐ͕�Ě͛ĂǀŽŝƌ�ƵŶĞ�ŵĞŝůůĞƵƌĞ�ůĞĐƚƵƌĞ�ĚĞ�ů͛ĞŶƋƵġƚĞ͘� 
  
  
 
 



 
 

519 

A.  Le bien-être au travail : concept général   
  
Le « bien-être » et plus particulièrement le « bien-ġƚƌĞ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů�ͩ�ĞƐƚ�ĚĞǀĞŶƵ�ƵŶ�ƐƵũĞƚ�Ě͛ĂĐƚƵĂůŝƚĠ�
central aussi bien pour les entreprises, qui multiplient les initiatives en la matière, que pour les 
salariés, qui sont de plus en plus nombreux à opérer des reconversions professionnelles et/ou 
des changements radicaux de vie ou bien encore pour les entreprises qui font du bien-être au 
travail leur fonds de commerce.   
  
Plusieurs définitions du bien-ġƚƌĞ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů�ĞǆŝƐƚĞŶƚ�͗�ĐĞůůĞƐ�ƋƵŝ�ƌĞůğǀĞŶƚ�Ě͛ƵŶ�ƌĂƉƉŽƌƚ�ă�ƐŽŝ͕�ĐĞůůĞƐ�
ƋƵŝ�ƌĞůğǀĞŶƚ�Ě͛ƵŶ�ƌĂƉƉŽƌƚ�ĂƵǆ�ĂƵƚƌĞƐ͕�ĐĞůůĞƐ�ƋƵŝ�ƌĞůğǀĞŶƚ�Ě͛ƵŶ�ƌĂƉƉŽƌƚ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů͘�� 
  
Nous avons choisi de retenir celles-ci:   
  
Selon MÉNARD et BRUNET8, la définition authentique du bien-être se centre sur la cohérence 
ĞŶƚƌĞ�ů͛ŝŶĚŝǀŝĚƵ�Ğƚ�ůĞ�ƚƌĂǀĂŝů�;ůĂ�ŶĂƚƵƌĞ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů͕�ůĞƐ�ƚąĐŚĞƐ�ƋƵĞ�ůĞ�ƚƌĂǀĂŝů�ŝŵƉůŝƋƵĞ�ŽƵ�ůĞƐ�ƌĞůĂƚŝŽŶƐ�
que le travail entraîne). Le travail est source de bien-ġƚƌĞ�ůŽƌƐƋƵ͛ŝů�ƉĞƌŵĞƚ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝůůĞƵƌ�Ě͛ĂŐŝƌ�ĞŶ�
cohérence avec «ses valeurs, son éthique et plus largement sa nature profonde».  
  
^ĞůŽŶ� ů͛KD^� ;KƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�DŽŶĚŝĂůĞ� ĚĞ� ůĂ� ^ĂŶƚĠͿ͕� ůĞ� ďŝĞŶ-être sur le lieu de travail est défini 
comme «un état d'esprit dynamique caractérisé par une harmonie satisfaisante entre d'un côté 
ůĞƐ� ĂƉƚŝƚƵĚĞƐ͕� ůĞƐ�ďĞƐŽŝŶƐ� Ğƚ� ůĞƐ�ĂƐƉŝƌĂƚŝŽŶƐ� ĚƵ� ƚƌĂǀĂŝůůĞƵƌ͕� Ě͛ƵŶĞ�ƉĂƌƚ͕� Ğƚ� ůĞƐ� ĐŽŶƚƌĂŝŶƚĞƐ� Ğƚ� ůĞƐ�
ƉŽƐƐŝďŝůŝƚĠƐ�ĚƵ�ŵŝůŝĞƵ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů͕�Ě͛ĂƵƚƌĞ�ƉĂƌƚ».  
  
DANNA et GRIFFIN9 décrivent quant à eux le bien-être au travail comme un construit incluant à 
la fois des symptômes médicaux physiques et psychologiques, des expériences de vie générales 
et des expériences reliées au travail. Le bien-être au travail est dans cette perspective composé 
principalement de la santé et de la satisfaction.   
 
Cette approche décrit la qualité de vie plutôt que le bien-ġƚƌĞ�Ğƚ�Ɛ͛ŝŶƐĐƌŝƚ�ĚĂŶƐ�ůĞ�ƉƌŽůŽŶŐĞŵĞŶƚ�
ĚĞƐ�ƚƌĂǀĂƵǆ�ĚĞ��ŝĞŶĞƌ�ŵġŵĞ�Ɛ͛ŝů�ƐĞŵďůĞ�ĂĐƋƵŝƐ�ƋƵĞ�ůĂ�ƐĂƚŝƐĨĂĐƚŝŽŶ�Ğƚ�ůĞ�ďŝĞŶ-être constituent deux 
ĐŽŶĐĞƉƚƐ�ĚŝƐƚŝŶĐƚƐ�ƋƵŝ�ŶĞ�ĚĞǀƌĂŝĞŶƚ�ƉĂƐ�ġƚƌĞ�ŝŵďƌŝƋƵĠƐ�ů͛ƵŶ�ĚĂŶƐ�ů͛ĂƵƚƌĞ͘�>Ğ�ďŝĞŶ-être au travail 
est défini comme l'ensemble des facteurs concernant les conditions dans lesquelles un travail est 
effectué. Tout employeur a l'obligation légale de garantir et promouvoir le bien-être de son 
ƉĞƌƐŽŶŶĞů�ůă�Žƶ�ŝů�ĞǆĞƌĐĞ�ƐŽŶ�ŵĠƚŝĞƌ͘�KŶ�ŵĞƚ�ů͛ĂĐĐĞŶƚ�ŝĐŝ�ƐƵƌ�ů͛ŽďůŝŐĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ĞŵƉůŽǇĞƵƌ�ă�ŐĂƌĂŶƚŝƌ�
un minimum de satisfaction et de bien-être des collaborateurs même en situation de télétravail. 
Il doit veiller à optimiser ses conditions de travail, assurer sa sécurité, veiller à sa bonne santé et 
à combattre les risques d'accidents.   
  

 
8 MENARD Julie et BRUNET Luc ; «Authenticité et bien-être au travail: une invitation à mieux comprendre les rapports entre le 
soi et son environnement de travail»; Québec 2010  
9 DANNA, K. et GRIFFIN, R.W. «Health and well-being in the workplace: A review and synthesis of the literature», Journal of 
Management,1999  
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La notion de bien-être au travail regroupe la sécurité au travail, la protection de la santé du 
travailleur, la charge psychosociale occasionnée par le travail, l'hygiène du lieu de travail, le 
travail, l'ergonomie, l'embellissement des lieux de travail et les mesures prises par l'entreprise en 
matière d'environnement. Le concept de bien-ġƚƌĞ�ĞƐƚ�ĂƵũŽƵƌĚ͛ŚƵŝ�ƵŶ�ŵŽǇĞŶ�ĚĞ�ĚĠƉĂƐƐĞŵĞŶƚ�ĚĞ 
certaines difficultés au travail, caractérisé par une recherche constante d'amélioration de la 
ƉƌŽĚƵĐƚŝǀŝƚĠ�Ğƚ�ĂǀĞĐ�ĚĞ�ƉůƵƐ�ĞŶ�ƉůƵƐ�Ě͛ĞǆŝŐĞŶĐĞƐ�ǀŝƐ-à-vis des salariés. À cet effet, la satisfaction 
au travail serait directement corrélée avec la performance.   
  
Selon ces auteurs, le climat psychologique au travail résulte de cinq éléments:  

� Les caractéristiques intrinsèques du travail (Job),   
� Les caractéristiques du rôle (Role)  
� Le style de leadership (Leader),   
� La qualité des interactions au sein du groupe de travail (Work group)  
� >Ă�ƐƚƌƵĐƚƵƌĞ͕�ůĂ�ĐƵůƚƵƌĞ�Ğƚ�ůĞƐ�ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ�ĚĞ�ŐĞƐƚŝŽŶ�ĚĠǀĞůŽƉƉĠĞƐ�ĂƵ�ƐĞŝŶ�ĚĞ�ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�

(Org.)   
  
Le climat psychologique au travail impacterait significativement à la fois la satisfaction au travail 
Ğƚ� ů͛ĂƚƚŝƚƵĚĞ� ĂƵ� ƚƌĂǀĂŝů (implication au travail et engagement). Le bien-être des collaborateurs 
pourrait donc avoir une incidence directe sur les performances individuelles et collectives de 
ƚŽƵƚĞ� ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ͘� �ĞƉĞŶĚĂŶƚ͕� ĂǀĞĐ� ůĞ� ĐŽŶĨŝŶĞŵĞŶƚ͕� ůĞ� ƚĠůĠƚƌĂǀĂŝů� Ğƚ� ů͛ŝƐŽůĞŵĞŶƚ͕� ƌĞǀŝĞnt la 
ƋƵĞƐƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ĚĞ�ƚŽƵƐ�ĐĞƐ�ĠůĠŵĞŶƚƐ�ƐƵƌ�ůĞ�ƌĞŶĚĞŵĞŶƚ�ĚĞƐ�ĨŽŶĐƚŝŽŶŶĂŝƌĞƐ͘��ĞĐŝ�ŶŽƵƐ�ƉŽƵƐƐĞ�
à nous demander si, bel et bien, les fonctionnaires ont su gérer cette situation inédite, si le travail 
à domicile présente une opportunité de développement de la performance et du rendement, ou 
bien si ce dernier avait augmenté le sentiment de stress et de solitude chez les télétravailleurs, 
surtout ceux obligés de faire équilibre entre leurs vies privée et celle professionnelle.  
  
Pour traiter notre probůĠŵĂƚŝƋƵĞ͕�ŶŽƵƐ�ĂǀŽŶƐ�ĐŚŽŝƐŝ�Ě͛ĂŶĂůǇƐĞƌ�ůĞƐ�ƌĠƐƵůƚĂƚƐ�Ě͛ƵŶĞ�ĞŶƋƵġƚĞ�ƋƵŝ�Ă�
ĠƚĠ�ƌĠĂůŝƐĠĞ�ƉĂƌ�ůĞ��ĠƉĂƌƚĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ůĂ�ZĠĨŽƌŵĞ�ĚĞ�ů͛�ĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ͕�ĂƵƉƌğƐ�ĚĞƐ�ĨŽŶĐƚŝŽŶŶĂŝƌĞƐ�ĚĞ�
différentes administrations publiques. Ladite enquête a été spécialement élaborée pour mieux 
comprendre les besoins et les défis des fonctionnaires face à la crise du COVID-19, et ce afin de 
concevoir des mesures et des politiques adaptées pour mieux les accompagner en cette période 
difficile et en tirer les enseignements nécessaires pour aŵĠůŝŽƌĞƌ� ů͛�ĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ŵĂŶŝğƌĞ�
ŐĠŶĠƌĂůĞ͕�ƐƵƌƚŽƵƚ�ƐƵƌ�ůĞ�ǀŽůĞƚ�ĚŝŐŝƚĂů͘�>͛ĞŶƋƵġƚĞ�ĐŽŵƉŽƌƚĞ�ĚĞƐ�ƋƵĞƐƚŝŽŶƐ�ƌĞůĂƚŝǀĞƐ�ă�ů͛ĞǆƉĠƌŝĞŶĐĞ�
des fonctionnaires face à la crise et les défis confrontés. Une synthèse des résultats obtenus a 
été publiée par le déparƚĞŵĞŶƚ͘�EŽƚƌĞ�ĂƉƉŽƌƚ�ƐĞƌĂŝƚ�Ě͛ŝŶƚĞƌƉƌĠƚĞƌ�Ğƚ�Ě͛ĂŶĂůǇƐĞƌ�ĐĞƐ�ĚŽŶŶĠĞƐ͕�ĞŶ�
vue de faire ressortir une vision globale de la situation et de répondre aux hypothèses que nous 
avons retenues plus haut.  
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B. Enquête auprès des fonctionnaires sur la réponse à la crise du COVID-19 au Maroc : 
ĞƐƐĂŝ�Ě͛ĂŶĂůǇƐĞ�� 

  
>Ğ��ĠƉĂƌƚĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ůĂ�ZĠĨŽƌŵĞ�ĚĞ�ů͛�ĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ�Ă�ůĂŶĐĠ͕�ůĞ�ϭϬ�ĂŽƸƚ�ϮϬϮϬ͕�ĞŶ�ĐŽůůĂďŽƌĂƚŝŽŶ�ĂǀĞĐ�
la Banque Mondiale, une enquête auprès des fonctionnaires pour identifier les difficultés 
auxquelles ces derniers ont étaient confrontés dans l'accomplissement de leurs tâches, du fait de 
ůĂ�ƉĂŶĚĠŵŝĞ͘�>Ğ�ďƵƚ�ĚĞ�ĐĞƚƚĞ�ĞŶƋƵġƚĞ�ĞƐƚ�Ě͛ĂŶĂůǇƐĞƌ�ůΖŝŵƉĂĐƚ�ĚĞ�ůĂ��Ks/�-19 sur le rendement 
des fonctionnaires. Le présent article, rappelons-ůĞ͕� Ɛ͛ŝŶƚĠƌĞƐƐĞ� ĂƵǆ� ĠůĠŵĞŶƚƐ� ƌĞůĂƚŝĨƐ� ĂƵ�
télétravail et à son impact sur les fonctionnaires.  
  
>͛ĞŶƋƵġƚĞ�ĞŶ�ƋƵĞƐƚŝŽŶ�Ɛ͛ĞƐƚ�ŝŶƚĠƌĞƐƐĠĞ�ă�ƉůƵƐŝĞƵƌƐ�ƉŽŝŶƚƐ͕�ĞŶ�ƌĞůĂƚŝŽŶ�ĂǀĞĐ�ůĞ�ďŝĞŶ-être au travail, 
le télétravail, le retour au travail en ƉƌĠƐĞŶƚŝĞů͕�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ĚĞ�ůĂ�ĐƌŝƐĞ�ƐƵƌ�ůĞƐ�ĂĐƚŝǀŝƚĠƐ͕�Ğƚ�ĞŶĨŝŶ�ůĞƐ�
ƉĞƌƐƉĞĐƚŝǀĞƐ� Ě͛ĂǀĞŶŝƌ� ĂǀĞĐ� ƋƵĞůƋƵĞƐ� ƌĞĐŽŵŵĂŶĚĂƚŝŽŶƐ͘� >ĞƐ� ĚŽŶŶĠĞƐ� ĐŽůůĞĐƚĠĞƐ� ŽŶƚ� ĠƚĠ�
représentées graphiquement dans un rapport publié en Décembre 202010.  
  
EŽƵƐ�ĂǀŽŶƐ�ĐŚŽŝƐŝ�ĚĞ�ĨĂŝƌĞ�ĚĞ�ĐĞƚƚĞ�ĞŶƋƵġƚĞ�ů͛ŽďũĞƚ�ĚĞ�ŶŽƚƌĞ�ĠƚƵĚĞ͕�Ě͛ĂďŽƌĚ��ĐĂƌ�ů͛ĠĐŚĂŶƚŝůůŽŶ�ĐŝďůĠ�
ĠƚĂŝƚ� ĚŝǀĞƌƐŝĨŝĠ͕� ĞŶƐƵŝƚĞ� ƉĂƌĐĞ� ƋƵĞ� ůĂ� ƉĠƌŝŽĚĞ� Ě͛ĞŶǀŽŝ� ĚĞƐ� ƋƵĞƐƚŝŽŶŶĂŝƌĞƐ� ĠƚĂŝƚ� ƉƌŽƉŝĐĞ͘� >ĞƐ�
questionnaires ont été envoyés à chaud aux fonctionnaires, qui ont pu y répondre, tout en étant 
toujours en situation de télétravail, ce qui a pu garantir, une certaine objectivité des réponses 
recueillies.   
  
�ǀĂŶƚ� ĚĞ� ƉƌŽĐĠĚĞƌ� ă� ů͛ĂŶĂůǇƐĞ� ĚĞƐ� ƌĠƐƵůƚĂƚƐ� ĚĞ� ů͛ĞŶƋƵġƚĞ͕� ŝů� ĐŽŶǀŝĞŶƚ� ĚĞ� ĚŽŶŶĞƌ� ƋƵĞůƋƵĞƐ�
informations sur le déroulement de celle-ci :   
  
Cette enquête a visée 35 départements ministériels, dans les 12 régions du pays, avec un total de 
3 325 réponses ; dont 50 % des répondants se trouvent dans les administrations centrales, 
principalement au niveau de la région Rabat-salé-Kénitra.  
  
>ĞƐ�ƌĠƉŽŶƐĞƐ�ŽŶƚ�ĠƚĠ�ĐŽůůĞĐƚĠĞƐ�ă�ů͛ĂŝĚĞ�Ě͛ƵŶ�ƋƵĞƐƚŝŽŶŶĂŝƌĞ�ĚŝĨĨƵƐĠ�ĞŶ�ůŝŐŶĞ͕�ĂƵƉƌğƐ�ĚĞƐ�ĨŽŶĐƚŝŽŶ- 
naires par voie électronique, du 10 août au 30 septembre 2020.  

  
  

1.  Interprétation des résultats :   
  
^ĞůŽŶ�ůĞƐ�ƌĠƐƵůƚĂƚƐ�ĚĞ�ů͛ĞŶƋƵġƚĞ͕�ϱϲ�й�ĚĞƐ�ƌĠƉŽŶĚĂŶƚƐ�ĞƐƚŝŵĞŶƚ�ƋƵĞ�ůΖĞǆƉĠƌŝĞŶĐĞ�ĚƵ�ƚĠůĠƚƌĂǀĂŝů�Ă�
été positive ; les deux principaux avantages étant le gain de temps pour les déplacements et une 
plus grande flexibilité.   

 
10 �ĠƉĂƌƚĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ůĂ�ZĠĨŽƌŵĞ�ĚĞ�ů͛ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ͕�ͨ��ŶƋƵġƚĞ�ĂƵƉƌğƐ�ĚĞƐ�ĨŽŶĐƚŝŽŶŶĂŝƌĞƐ�ƐƵƌ�ůĂ�ƌĠƉŽŶƐĞ�ă�ůĂ�ĐƌŝƐĞ�ĚƵ��Ks/�-19 au 
Maroc, Décembre 2020  
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Nous pouvons donc constater que presque la moitié des répondants ont jugé positive 
ů͛ĞǆƉĠƌŝĞŶĐĞ� ĚƵ� ƚĠůĠƚƌĂǀĂŝů͕� ĚĂŶƐ� ůĂ� ŵĞƐƵƌĞ� Žƶ� ĐĞ� ĚĞƌŶŝĞƌ� ůĞƵƌ� Ă� ƉĞƌŵŝƐ� ĚĞ� ŵŝŶŝŵŝƐĞƌ� ůĞƐ�
déplacements vers leurs lieux de travail et donc être plus protéger des risques de contamination.  
  
WĂƌ�ĂŝůůĞƵƌƐ͕� ůĂ�ƉĞƵƌ�Ğƚ� ů͛ĂŶǆŝĠƚĠ�ĐĂƵƐĠĞƐ�ƉĂƌ� ůĞƐ�ĐŽŶĚŝƚŝŽŶƐ�ĂĐƚƵĞůůĞƐ�;ƉĞƵƌ�ĚĞ� ůĂ�ŵĂůĂĚŝĞͿ͕�Ă�ƉƵ�
ĐƌĠĞƌ�ĐŚĞǌ�ƵŶ�ŐƌĂŶĚ�ŶŽŵďƌĞ�ĚĞ�ƌĠƉŽŶĚĂŶƚƐ�ƵŶ�ĚĠƐĠƋƵŝůŝďƌĞ�ƉƐǇĐŚŽůŽŐŝƋƵĞ͘��Ăƌ�ƐĞůŽŶ�ů͛ĞŶƋƵġƚĞ�
42 % des répondants estiment que leur santé psychologique s'est détériorée depuis le début de 
ůĂ�ƉĂŶĚĠŵŝĞ͕�ƚĂŶĚŝƐ�ƋƵĞ�ϯϯ�й�ĞƐƚŝŵĞŶƚ�ƋƵĞ�Đ͛ĞƐƚ�ƐƵƌƚŽƵƚ�ůĞƵƌ�ƐĂŶƚĠ�ƉŚǇƐŝƋƵĞ�ƋƵŝ�Ɛ͛ĞƐƚ�ĚĠƚĠƌŝŽƌĠĞ͘� 
  
Cette détérioration peut être expliquée aussi par le fait que les fonctionnaires se sont retrouvés 
brusquemenƚ� ŽďůŝŐĠƐ� ĚĞ� ƉĂƐƐĞƌ� ĂƵ� ƚĠůĠƚƌĂǀĂŝů͕� ĂǀĞĐ� ů͛ĂďƐĞŶĐĞ� ĚĞ� ĐŽŵŵƵŶŝĐĂƚŝŽŶ� ŽƵ� ĚĞ�
ƉƌĠƉĂƌĂƚŝŽŶ�ƉƐǇĐŚŝƋƵĞ�Ğƚ�ŵĞŶƚĂůĞ�ă�ĐĞ�ŵŽĚĞ�ĚĞ� ƚƌĂǀĂŝů͕�ĞŶ�ƉůƵƐ�Ě͛ƵŶ�ƐĞŶƚŝŵĞŶƚ�Ě͛ŝƐŽůĂƚŝŽŶ�Ğƚ�
Ě͛ŝŶĐĞƌƚŝƚƵĚĞ�ƋƵ͛Ă�ƉƵ�ƉƌŽǀŽƋƵĞƌ�ĐĞƚƚĞ�ĞǆƉĠƌŝĞŶĐĞ�ĐŚĞǌ�ĐĞƚƚĞ�ĐĂƚĠŐŽƌŝĞ͘� 
  
En parallèle, l͛ĞŶƋƵġƚĞ�Ɛ͛ĞƐƚ�ŝŶƚĠƌĞƐƐĠĞ�ă�ĠǀĂůƵĞƌ�ůĞ�ĚĞŐƌĠ�Ě͛ŝŵƉĂĐƚ�ĚƵ�ƚĠůĠƚƌĂǀĂŝů�ƐƵƌ�ůĂ�ĐĂƉĂĐŝƚĠ�
ĚĞƐ�ĨŽŶĐƚŝŽŶŶĂŝƌĞƐ�ă�ŐĠƌĞƌ�ůĞ�ƐƚƌĞƐƐ͘�^ĞůŽŶ�ů͛ĞŶƋƵġƚĞ͕�ƵŶĞ�ŐƌĂŶĚĞ�ƉĂƌƚŝĞ�ĚĞƐ�ƌĠƉŽŶĚĂŶƚƐ�ĞƐƚŝŵĞŶƚ�
qu'ils n'ont pas été en mesure de gérer leur stress, avec un pourcentage de 37 %.  
  
Le stress peut, dans certains cas, être lié à plusieurs facteurs. Parmi ces facteurs, nous pouvons 
ĐŝƚĞƌ�ůĞƐ�ĚŝĨĨŝĐƵůƚĠƐ�ƌĞŶĐŽŶƚƌĠĞƐ�ĚĂŶƐ�ůĂ�ƌĠĂůŝƐĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ƚąĐŚĞƐ�ƌĠŐƵůŝğƌĞƐ͕�ĐĂƵƐĠĞƐ�ƉĂƌ�ů͛ĂďƐĞŶĐĞ�
ĚĞƐ� ŽƵƚŝůƐ� ĚĞ� ƚƌĂǀĂŝů� ;ĂďƐĞŶĐĞ� ŵġŵĞ� Ě͛ƵŶĞ� ĐŽŶŶĞǆŝŽŶ� ŝŶƚĞƌŶĞƚ� ĨŝĂďůĞͿ͘� WƌğƐ� Ě͛ƵŶ� ƚŝĞƌƐ� ĚĞƐ�
répondants estiment que la qualité des équipements de travail fournis par les administrations est 
assez satisfaisante pour travailler efficacement depuis leur domicile.   
  
�ĂŶƐ�Ě͛ĂƵƚƌĞƐ�ĐĂƐ͕�ĐĞ�ƐƚƌĞƐƐ�ƉĞƵƚ�ġƚƌĞ�ĐĂƵƐĠ�ƉĂƌ�ů͛ĂďƐĞŶĐĞ�Ě͛ƵŶ�ĞƐƉĂĐĞ�ƉƌŝǀĠ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�;ĐŚĂŵďƌĞ�
isolée, bureau...), ou par la difficulté de concilier entre le travail et les autres obligations 
familiales.  
  
La figure, ci-ĚĞƐƐŽƵƐ͕�ƌĞĐĞŶƐĞ�ů͛ĞƐƐĞŶƚŝĞů�ĚĞƐ�ĚŝĨĨŝĐƵůƚĠƐ�ƌĞŶĐŽŶƚƌĠĞƐ�ƉĂƌ�ůĞƐ�ĨŽŶĐƚŝŽŶnaires et qui 
ont empêché ces derniers de mener à bien leurs missions, lors de cette période.  
  



 
 

523 

 
 

 
Figure 1 : Les contraintes liées au travail à distance  

^ŽƵƌĐĞ�͗��ĠƉĂƌƚĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ůĂ�ZĠĨŽƌŵĞ�ĚĞ�ů͛ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ͕�ͨ�ŶƋƵġƚĞ auprès des fonctionnaires 
sur la réponse à la crise du COVID-19 au Maroc»,  Décembre 2020  

  
�ŝŶƐŝ͕�ů͛ĞŶƋƵġƚĞ�Ă�ŵŽŶƚƌĠ�ƋƵĞ�ůĞƐ�ƌĠƉŽŶĚĂŶƚƐ�ƋƵŝ�ŽŶƚ�ƌĞŶĐŽŶƚƌĠ�ĚĞƐ�ĚŝĨĨŝĐƵůƚĠƐ�ĚĂŶƐ�ůĂ�ƌĠĂůŝƐĂƚŝŽŶ�
de leurs missions et qui ont connu un sentiment de stress plus au moins élevé, jugent que cela 
est dû au fait que la nature de leurs activités ne peut être effectuée que sur place pour presque 
ůĂ�ŵŽŝƚŝĠ�ĚĞƐ�ƌĠƉŽŶĚĂŶƚƐ͕�ŽƵ�ďŝĞŶ�ƉŽƵƌ�Ě͛ĂƵƚƌĞƐ�ĨŽŶĐƚŝŽŶŶĂŝƌĞƐ�ĐĞƐ�ĚŝĨĨŝĐƵůƚĠƐ�ƌĠƐƵůƚĞŶƚ�ĚƵ�ĨĂŝƚ�
ƋƵ͛ŝůƐ�ƐŽŶƚ�ŽďůŝŐĠƐ�ĚĞ�ƚƌĂŝƚĞr des données jugées confidentielles.  Nous pouvons donc dire que, 
sans une préparation préalable et une identification propice des activités à exécuter à distance, 
le télétravail peut causer une détérioration de la productivité des télétravailleurs, et augmenter 
chez eux le sentiment de stress et de pression.   
  
Dans le cas des administrations publiques marocaines, la majorité des tâches et activités 
régulières, et surtout celles en relation directe avec le citoyen, requiert un travail en présentiel, 
vu qƵĞ�ũƵƐƋƵ͛ă�ĂƵũŽƵƌĚ͛ŚƵŝ͕�ůĞƐ�ĠĐŚĂŶŐĞƐ�ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝĨƐ�ƐĞ�ĨŽŶƚ͕�ĚĂŶƐ�ůĂ�ŵĂũŽƌŝƚĠ�ĚĞƐ�ĐĂƐ͕�ǀŝĂ�ĚĞƐ�
documents papiers. Ceci remet en cause la question de la dématérialisation et renvoie à la 
nécessité de diminuer la bureaucratie, qui règne toujours au sein des administrations 
marocaines.  
  
�Ŷ� ƉůƵƐ� ĚƵ� ƐƚƌĞƐƐ͕� ů͛ĞŶƋƵġƚĞ� Ă� ƉƵ�ŵĞƚƚƌĞ� ů͛ĂĐĐĞŶƚ� ƐƵƌ� Ě͛ĂƵƚƌĞƐ� ĚŝĨĨŝĐƵůƚĠƐ� ƌĞŶĐŽŶƚƌĠĞƐ� ƉĂƌ� ůĞƐ�
fonctionnaires en période de télétravail. Une deuxième difficulté qui a été invoquée par un 
nombre important de répondants est celůĞ�ƌĞůĂƚŝǀĞ�ĂƵ��ŵĂŶƋƵĞ�Ě͛ĠƋƵŝƉĞŵĞŶƚƐ�ŶĠĐĞƐƐĂŝƌĞƐ͘� 
  
dĞů�ƋƵ͛ŝů�ƌĞƐƐŽƌƚ�ĚĞ�ůĂ�ĨŝŐƵƌĞ�Đŝ-dessous, durant la pandémie, les fonctionnaires ont dû rencontrer 
un certain nombre de contraintes dont celles majeures, sont : le manque de ressources et 
équipement (58 %), le problème de conciliation du télétravail et des tâches ménagères (43 %) et 
le non-respect des horaires de travail (39 %).  
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Certaines de mes tâches ne peuvent être
effectuées que sur place

Mon travail consiste à travailler avec des données
ĐŽŶĨŝĚĞŶƚŝĞůůĞƐ�ĞƚͬŽƵ�ĚĞƐ�ƐǇƐƚğŵĞƐ�ŝŶƚĞƌŶĞƐ͙

Je n'ai pas l'équipement approprié pour faire du
ƚĠůĠƚƌĂǀĂŝů�;ă�ƐĂǀŽŝƌ�ŽƌĚŝŶĂƚĞƵƌ͕�ŝŽŶƚĞƌŶĞƚͿ�ďŝĞŶ͙
Je ne suis pas autorisé à faire du télétravail bien
que mon travail puisse être effectué à distance

Je ne dispose pas d'un espace de travail approprié
chez moi

Je ne veux pas faire de télétravail
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Figure 2 : Les difficultés rencontrées par les fonctionnaires qui travaillent  à distance durant 
la période de la pandémie COVID-19  

^ŽƵƌĐĞ�͗��ĠƉĂƌƚĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ůĂ�ZĠĨŽƌŵĞ�ĚĞ�ů͛ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ͕�ͨ�ŶƋƵġƚĞ�ĂƵƉƌğƐ�ĚĞƐ�ĨŽŶĐƚŝŽŶŶĂŝƌĞƐ�ƐƵƌ�
la réponse à la crise du COVID-19 au Maroc»; Décembre 2020  
  
Nous pouvons constater que la contrainte qui revient le plus est celle relative au manque de 
ressources et équipements. Cette question relative au manque de ressources et équipements mis 
à la disposition des fonctionnaires lors du télétravail, peut être résolue en offrant à ces derniers 
ĚĞƐ� ĠƋƵŝƉĞŵĞŶƚƐ� ĂĚĂƉƚĠƐ͕� ƉŽƵƌ� ƋƵ͛ŝůƐ� ƉƵŝƐƐĞŶƚ� ƚƌĂǀĂŝůůĞƌ� ă� ĚŝƐƚĂŶĐĞ� ĚĂŶƐ� ůĞƐ� ŵĞŝůůĞƵƌĞƐ�
conditions. Sachant que le télétravail administratif ne nécessite pas des outils technologiques de 
poiŶƚĞ͕�ůĞƐ�ĨŽŶĐƚŝŽŶŶĂŝƌĞƐ�ĚŽŝǀĞŶƚ�ġƚƌĞ�ŵƵŶŝƐ�ƐĞƵůĞŵĞŶƚ�Ě͛ĠƋƵŝƉĞŵĞŶƚƐ�ďĂƐŝƋƵĞƐ͘�� 
  
En parallèle et selon la même enquête, tel que démontré par le graphique ci-dessous, les emails, 
les systèmes de messageries et le téléphone sont les principales formes de communication 
durant la période du télétravail.  
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Figure 3 : Les moyens de communication interne utilisés par les fonctionnaires Source 

͗��ĠƉĂƌƚĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ůĂ�ZĠĨŽƌŵĞ�ĚĞ�ů͛ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ͕�ͨ�ŶƋƵġƚĞ�ĂƵƉƌğƐ�ĚĞƐ�ĨŽŶĐƚŝŽŶŶĂŝƌĞƐ�ƐƵƌ�ůĂ 
réponse à la crise du COVID-19 au Maroc» ; Décembre 2020  

  
Nous pouvons donc dire, que ces moyens de communication ont permis de maintenir un niveau 
ƐĂƚŝƐĨĂŝƐĂŶƚ�Ě͛ŝŶƚĞƌĂĐƚŝŽŶ�ĞŶƚƌĞ�ůĞƐ�ĨŽŶĐƚŝŽŶŶĂŝƌĞƐ�Ğƚ�ůĞƵƌƐ�ƐƵƉĠƌŝĞƵƌƐ�ŚŝĠƌĂƌĐŚŝƋƵĞƐ͘��ŝĞŶ�ƋƵĞ�ĐĞƐ�
ĚĞƌŶŝĞƌƐ�Ŷ͛ĂŝĞŶƚ�ƉĂƐ�ƚĞŶĚĂŶĐĞ�ă�ƵƚŝůŝƐĞƌ�ůĞƐ�ŽƵƚŝůƐ�ŵŽĚĞƌŶĞƐ�ĚĞ�ƚĠlécommunication, mais dans la 
ŵĞƐƵƌĞ�ĚƵ�ƉŽƐƐŝďůĞ͕�ůĞƐ�ĨŽŶĐƚŝŽŶŶĂŝƌĞƐ�ŽŶƚ�ƐƵ�Ɛ͛ĂĚĂƉƚĞƌ͘� 
  
La deuxième grande contrainte à laquelle les fonctionnaires ont dû faire face lors de la période 
du télétravail, était la garde des enfants.  
  
Cet engagement représentait un défi important pour les fonctionnaires, aggravé par des 
difficultés à gérer les tâches ménagères et à concilier entre le devoir professionnel et les 
ŽďůŝŐĂƚŝŽŶƐ� ĨĂŵŝůŝĂůĞƐ͘� ^ĞůŽŶ� ů͛ĞŶƋƵġƚĞ͕� ϰϯ� й� ĚĞƐ� ĨŽŶĐƚŝŽŶŶĂŝƌĞƐ� ŽŶƚ� ĞƵ� ĚĞƐ� ĚŝĨĨŝĐƵůƚĠƐ� ĚĞ�
conciliation du télétravail et des tâches ménagères. Ceci peut être justifié par plusieurs éléments, 
relatifs au travail en lui-même ou aux conditions dans lesquelles les fonctionnaires exercent leurs 
fonctions.   
  
^ĞůŽŶ�ů͛ĞŶƋƵġƚĞ͕�ůĞ�ƚĠůĠƚƌĂǀĂŝů�Ă�ĞƵ�ƵŶ�ŝŵƉĂĐƚ�ƐƵƌ�ůĂ�ĐŚĂƌŐĞ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�ĚĞƐ�ĨŽŶĐƚŝŽŶŶĂŝƌĞƐ͕�ďŝĞŶ�ƋƵĞ�
ce changement n'ait pas été uniformément observé dans l'ensemble de la fonction publique. 
Néanmoins, 43 % des fonctionnaires interrogés déclarent que la charge de travail a augmenté 
lors de cette période. Cette augmentation a dû créer des difficultés à équilibrer les missions et à 
concilier entre la vie privée et professionnelle.   
  
�Ŷ�ƌĞǀĂŶĐŚĞ͕�ƵŶ�ĂƵƚƌĞ�ƉŽŝŶƚ�Ŷ͛Ă�ƉĂƐ�ĠƚĠ�ĠƚƵĚŝĠ�ĚĂŶƐ�ĐĞƚƚĞ�ĞŶƋƵġƚĞ͕�ŵĂŝƐ�ƋƵĞ nous jugeons aussi 
ŝŵƉŽƌƚĂŶƚ͕� Đ͛ĞƐƚ� ĐĞůƵŝ� ƌĞůĂƚŝĨ� ă� ůĂ� ĚĠĨŝŶŝƚŝŽŶ� ĚĞƐ� ŚŽƌĂŝƌĞƐ� ĚĞ� ƚƌĂǀĂŝů͘� DġŵĞ� ĞŶ� ƐŝƚƵĂƚŝŽŶ� ĚĞ�
télétravail, les managers doivent respecter les horaires administratifs, pour laisser aux 
télétravailleurs un temps libre à consacrer à leur famille. Nous pouvons donc dire, que la 
ƐĠƉĂƌĂƚŝŽŶ�ĞŶƚƌĞ�ǀŝĞ�ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞůůĞ�Ğƚ�ƉƌŝǀĠĞ�ĚƵ�ĨŽŶĐƚŝŽŶŶĂŝƌĞ�Ŷ͛ĞƐƚ�ƉĂƐ�ƚŽƵũŽƵƌƐ�ĨĂĐŝůĞ�ĚĂŶƐ�ƵŶ�
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contexte de télétravail, si les conditions que nous avons abordées dans le premier chapitre ne 
sont pas respectées.   
 
EŶ�ĐŽŶƐĠƋƵĞŶĐĞ͕�ƚŽƵƐ�ĐĞƐ�ĠůĠŵĞŶƚƐ�ĚĠĐůĂƌĠƐ�ĚĂŶƐ�ů͛ĞŶƋƵġƚĞ͕�ƋƵĞ�ŶŽƵƐ�ĂǀŽŶƐ�ĐŝƚĠƐ͕�ŵŽŶƚƌĞŶƚ�ƋƵĞ�
le télétravail a dû avoir des effets négatifs sur le bien-être des fonctionnaires. Le manque 
Ě͛ĠƋƵŝƉĞŵĞŶƚƐ� ĚĞ� ƚƌĂǀĂŝů͕� ůĞƐ� ĚŝĨĨŝĐƵůƚĠƐ� ůŝĠĞƐ� ă� ůĂ� ŵĂŶŝƉƵůĂƚŝŽŶ� ĚĞƐ� outils de travail et  
ů͛ĂƵŐŵĞŶƚĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ůĂ�ĐŚĂƌŐĞ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�ƐŽŶƚ�ĂƵƚĂŶƚ�ĚĞ�ĨĂĐƚĞƵƌƐ�ƋƵŝ�ŽŶƚ�ĐŽŶƚƌŝďƵĠ�ă�ůĂ�ŚĂƵƐƐĞ�ĚƵ�
niveau de stress des fonctionnaires.  
  
Théoriquement, ces effets négatifs sur le bien-être des fonctionnaires doivent impacter 
négativement aussi bien le rendement que la performance de ces derniers. Cependant, seuls 26 
% des fonctionnaires estiment que les performances ont été affectées négativement. Malgré la 
ƉĞƌƚƵƌďĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ŵŽĚĂůŝƚĠƐ�ĚĞ� ƚƌĂǀĂŝů�Ğƚ� ůĞƐ�ĚŝĨĨŝĐƵůƚĠƐ�ƋƵ͛ŽŶƚ� ƌĞŶĐŽŶƚƌĠ� ůĞƐ� ƚĠlétravailleurs, la 
majorité des directeurs ne considère pas que la qualité de l'interaction et la performance de leurs 
équipes ont changé suite à la crise.   
  
En gardant le même niveau de performance, il serait judicieux de dire que les fonctionnaires ont 
ĨĂŝƚ�ƉƌĞƵǀĞ�Ě͛ƵŶĞ�ŐƌĂŶĚĞ�ĐĂƉĂĐŝƚĠ�Ě͛ĂĚĂƉƚĂƚŝŽŶ�Ğƚ�ŽŶƚ�ƉƵ�ƐƵƌŵŽŶƚĞƌ�ůĞƐ�ĚŝĨĨŝĐƵůƚĠƐ�ƌĞŶĐŽŶƚƌĠĞƐ͘�� 
  
^ĞůŽŶ� ů͛ĞŶƋƵġƚĞ� ϰϵ� й� ĚĞƐ� ĚŝƌĞĐƚĞƵƌƐ� ĞƐƚŝŵĞŶƚ� ƋƵĞ� ůĞƵƌ� ƉĞƌƐŽŶŶĞů� ƉĞƵƚ� ƚƌĂǀĂŝůůĞƌ� ĂƵƐƐŝ�
efficacement à domicile qu'au bureau. Néanmoins, cette question de performance reste plus au 
ŵŽŝŶƐ�ƐƵďũĞĐƚŝǀĞ�ĐĂƌ͕�ĞŶ�ĨŽŶĐƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ƌĠƉŽŶƐĞƐ�ĚĞ�ů͛ĞŶƋƵġƚĞ͕�ƐĞƵůƐ�ϯϳ�й�ĚĞƐ�ĚŝƌĞĐƚĞƵƌƐ�ŽŶƚ�ĨŝǆĠ�
des objectifs de performance pour leur personnel dans le cadre des modalités de télétravail, et 
31 % d'entre eux ont déclaré avoir eu des difficultés à fixer de tels objectifs. En conséquence, 
ƉŽƵƌ�ƉŽƵǀŽŝƌ�ĚĠĨŝŶŝƌ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ƌĠĞů�ĚƵ�ƚĠůĠƚƌĂǀĂŝů�ƐƵƌ�ůĞƐ�ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞƐ�ŝŶĚŝǀŝĚƵĞůůĞƐ�Ğƚ�ĐŽůůĞĐƚŝǀĞƐ�
des fonctionnaires, le rôle incombe aux directeurs qui doivent, au préalable, fixer des objectifs 
clairs et des indicateurs de suivi, prenant en compte la situation de télétravail.   
  
^ĞůŽŶ�ů͛ĞŶƋƵġƚĞ͕�ůĂ�ŵĂũŽƌŝƚĠ�ĚĞƐ�ĚŝƌĞĐƚĞƵƌƐ�ŶΖŽŶƚ�ƉĂƐ�ĨŝǆĠ�ĚĞƐ�ŽďũĞĐƚŝĨƐ�ĐůĂŝƌƐ�ă�ĂƚƚĞŝŶĚƌĞ�ƉĂƌ�ůĞƵƌ�
équipe, ni des indicateurs de mesure de leur performance, et ceux qui ů͛ŽŶƚ�ĨĂŝƚ͕�ŽŶƚ�ĞƵ�ĚƵ�ŵĂů�ă�
les suivre.  
  
Sur la base de tous ces éléments, nous pouvons affirmer que le télétravail au Maroc, tel que mis 
en place par les administrations publiques lors du confinement, a eu un impact plus au moins 
différent sur les télétravailleurs questionnés. Ces derniers ont tous subi de façon différente des 
situations de stress, mais les ont gérées différemment.   
  
�ŝŶƐŝ�ů͛ĞŶƐĞŵďůĞ�ĚĞƐ�ĚŽŶŶĠĞƐ�ƋƵĞ�ŶŽƵƐ�ĂǀŽŶƐ�ĂŶĂůǇƐĠ�ŶŽƵƐ�ƉĞƌŵĞƚƚĞŶƚ�ĚĞ�ƌĞƚĞŶŝƌ�ă�ůĂ�ĨŽŝƐ͕�ůĞƐ�
deux hypothèses que nous avons formulées auparavant, mais avec un simple réajustement.   
  
De cette manière, nous sommes en mesure de dire, que malgré les difficultés rencontrées et 
ů͛ŝŵƉĂĐƚ� ƋƵ͛Ă� ĞƵ� ůĞ� ƚĠůĠƚƌĂǀĂŝů� ƐƵƌ� ůĞ� ďŝĞŶ-être des fonctionnaires, ces derniers ont su les 
surmonter afin de garantir un même niveau de performance.  
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Finalement, vu les circonstances actuelles et malgré toutes les difficultés rencontrées, les 
ĨŽŶĐƚŝŽŶŶĂŝƌĞƐ�ƉƌĠĨğƌĞŶƚ�ĞŶĐŽƌĞ�ƉůƵƐ�ĐĞ�ŵŽĚĞ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů͕� ũƵŐĠ�ƉůƵƐ�ƐĠĐƵƌŝƐĠ�Ě͛ĂƉƌğƐ�ĞƵǆ͘�^ĞůŽŶ�
ů͛ĞŶƋƵġƚĞ͕�ϰϵ % des directeurs ont eu des difficultés à encourager leur personnel à revenir au 
ďƵƌĞĂƵ͘�ϯϲ�й�ĚĞƐ�ĨŽŶĐƚŝŽŶŶĂŝƌĞƐ�ƐĞ�ƐĞŶƚĞŶƚ�ă�ůΖĂŝƐĞ�ă�ů͛ŝĚĠĞ�ĚĞ�ƌĞƚŽƵƌŶĞƌ�ĂƵ�ďƵƌĞĂƵ͕�ĐŽŶƚƌĞ�ϰϯ�й�
qui ne le sont pas.  
  
De ce fait, nous pouvons dire que le contexte professionnel actuel au Maroc, au-delà de la 
situation exceptionnelle due au Corona virus, présente une nouvelle réalité; celle de la 
découverte, surtout pour les administrations marocaines, par une large frange de fonctionnaires, 
du travail à distance ou télétravail.   
  
/ů�Ɛ͛ŝŵƉŽƐĞ�ĂůŽƌƐ�ĚĞ�ŵŝĞƵǆ�ĐŽŵƉƌĞŶĚƌĞ�ĐĞ�ǀĠĐƵ�ƚŽƵƚ�ƌĠĐĞŶƚ͕�Ğƚ�ůĞƐ�ƉĞƌƐƉĞĐƚŝǀĞƐ�Ǉ�ĂĨĨĠƌĞŶƚĞƐ͕�ĂĨŝŶ�
de pouvoir évaluer si la structuration (ou pas) du télétravail comme nouvelle forme et 
ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�Ɛ͛ĂůŝŐŶĞ�ĂǀĞĐ�ůĞƐ�ĞŶũĞƵǆ�ĚĞƐ�ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶƐ�ƉƵďůŝƋƵĞƐ�ŵĂƌocaine.  
  
  

Conclusion   
  
Depuis mars 2020, la pandémie du Covid-ϭϵ�Ă�ƉƌŽĨŽŶĚĠŵĞŶƚ�ŵŽĚŝĨŝĠ�ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů�ĚĞƐ�
personnes en emploi au Maroc et à travers le monde, en impactant de manière variée les 
différentes catégories de travailleurs, dans notre cas les fonctionnaires publics. Au gré de la crise 
ƐĂŶŝƚĂŝƌĞ͕� ůĞƐ� ƐŝƚƵĂƚŝŽŶƐ� ĚĞ� ƚƌĂǀĂŝů� ŽŶƚ� ƉůƵƐ� ŽƵ� ŵŽŝŶƐ� ĠǀŽůƵĠ� ƐĂŶƐ� ƋƵ͛ƵŶĞ� ůŝŐŶĞ� ĚŝƌĞĐƚƌŝĐĞ� ŶĞ�
prédomine.  
  
Le télétravail que nous avons connu pendant la crise sanitaire et particulièrement pendant la 
période de confinement ne doit pas servir de base de référence pour la diffusion future de ce 
ŵŽĚĞ� Ě͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ� ĚƵ� ƚƌĂǀĂŝů� ĐĂƌ� ůĞƐ� ĐƌŝƚğƌĞƐ� ƐŽŶƚ� ďŝĂŝƐĠƐ� ƉĂƌ� ůĞ� ĐŽŶƚĞǆƚĞ� ƉĂƌƚŝĐƵůŝğƌĞŵĞŶƚ�
ĂŶǆŝŽŐğŶĞ�Ğƚ�ŚŽƌƐ�ŶŽƌŵĞƐ�ĚĞ�ů͛ĠƉŝĚĠŵŝĞ͘� 
  
>Ă�ŵŝƐĞ�ĞŶ�ƉůĂĐĞ�ĚĞ�ĐĞ�ŶŽƵǀĞĂƵ�ŵŽĚĞ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�Ŷ͛Ă�ƉĂƐ�ĨĂŝƚ�ŽďũĞƚ�ĚĞ�Ě͛ĠƚƵĚĞ�Ğƚ�ĚĞ�ƉƌĠƉĂƌĂƚŝŽŶ�
en amont, ce qui a dû créer des effets négatifs chez les fonctionnaires tel que nous avons pu 
ů͛ĞǆƉŽƐĞƌ͘� ^ĞůŽŶ� ů͛ĞŶƋƵġƚĞ� ŽďũĞƚ� ĚĞ� ŶŽƚƌĞ� ĠƚƵĚĞ͕� ůĞƐ� ĚŝƌĞĐƚĞƵƌƐ� ŝŶƚerrogés estiment que la 
première étape consiste à introduire un cadre régissant les modalités de télétravail, suivi 
d'investissements dans l'équipement, l'infrastructure des systèmes et la formation.  
  
Cependant, le télétravail anticipé et cadré, avec un management autonomisant, et avec la 
présence de bonnes conditions matérielles et des équipements et sans débordement sur la vie 
privée, peut apporter des avantages à de nombreux télétravailleurs, qui y trouvent leur compte 
particulièrement lorsque leur temps de trajet domicile travail est important.  
  
>͛ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ� ŵĂƌŽĐĂŝŶĞ� Ă� ƉƵ� ƉƌŽĨŝƚĞƌ� ĚĞ� ĐĞƚƚĞ� ĞǆƉĠƌŝĞŶĐĞ� ƌŝĐŚĞ� Ğƚ� ŝŶĠĚŝƚĞ͘� DĂůŐƌĠ� ůĞƐ�
contraintes, les fonctionnaires se sont familiarisés avec ce mode de fonctionnement et sont de 
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plus en plus motivés poƵƌ�ů͛ĂĚŽƉƚĞƌ�ƉĂƌĂůůğůĞŵĞŶƚ�ĂƵ�ŵŽĚĞ�ƉƌĠƐĞŶƚŝĞů͘�>͛ĞŶƋƵġƚĞ�Ă�ƉƵ�ƌĞƐƐŽƌƚŝƌ�
que 78 % des directeurs sont d'accord pour que d'autres modalités de travail, y compris le 
télétravail, soient établies pour certaines activités.  
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Résumé 
 

>͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ�ĞƐƚ�ƵŶ�ƉŚĠŶŽŵğŶĞ�ƋƵŝ�ĨĂŝƚ�ƉĂƌƚŝĞ�ĚƵ�ƋƵŽƚŝĚŝĞŶ�ĚĞƐ�ƐĂůĂƌŝĠƐ͘�/ů�ĞƐƚ�ƵŶ�ĐĂƵĐŚĞŵĂƌ�
pour les managers obligés de réorganiser la charge de travail.  

 

>͛ŽďũĞĐƚŝĨ� ĚĞ� ĐĞ� ƉĂƉŝĞƌ� ĞƐƚ de déterminer ů͛ŝŶĨůƵĞŶĐĞ� ĚĞ� ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ� ĚƵ� ƚƌĂǀĂŝů� ƐƵƌ�
ů͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ�ĚĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ�ƉƵďůŝĐƐ�ĂƵ��ƵƌŬŝŶĂ�&ĂƐŽ͕�ŶŽƚĂŵŵĞŶƚ�ĐĞƵǆ�ĚƵ�DŝŶŝƐƚğƌĞ�ĞŶ�ĐŚĂƌŐĞ�
des sports. Nous avons utilisé une méthode qualitative. Notre échantillon est constitué de 51 

agents, 11 directeurs centraux, 13 directeurs régionaux et 20 chefs de service pris de façon 

aléatoire.  Certains facteurs organisationnels ;ůĂ� ŵŽŶŽƚŽŶŝĞ͕� ů͛ĂƵƚŽŶŽŵŝĞ͕� ů͛ĂũƵƐtement 

mutuel) influencent positivement ů͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ� ĚĞƐ� ĂŐĞŶƚƐ� ƉƵďůŝĐƐ� ĂƵ� �ƵƌŬŝŶĂ� &ĂƐŽ� Ğƚ�
Ě͛ĂƵƚƌĞƐ�ŶĞ�ůĞ�ƐŽŶƚ�ƉĂƐ�;la polyvalence, la supervision directe, la densité du travail et le travail 

par roulement). Ce papier permettra aux gestionnaires de réduirĞ�ůĞ�ƚĂƵǆ�Ě͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ�ĚĞƐ�
agents publics du Ministère en charge des sports. 

 

Mots clés  

absentéisme, absence, fonction publique, organisation du travail 
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Summary 
 

Absenteeism is a phenomenon that is part of employees' daily lives. It is a nightmare for 

managers who are forced to reorganize the workload.  

The objective of this paper is to determine the influence of work organization on absenteeism 

among public employees in Burkina Faso, particularly those of the Ministry of Sports. We used 

a qualitative method. Our sample consisted of 51 agents, 11 central directors, 13 regional 

directors, and 20 department heads taken at random.  Some organizational factors 

(monotony, autonomy, mutual adjustment) positively influence absenteeism of public agents 

in Burkina Faso and others do not (versatility, direct supervision, work density and shift work). 

This paper will enable managers to reduce the absenteeism rate of public agents in the 

Ministry of Sports. 

 

Keywords 

absenteeism, absence, civil service, work organization 

 

 

INTRODUCTION 
 

>͛ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚ� ĐŽŶĐƵƌƌĞŶƚŝĞů�ŵŽŶĚŝĂů� ĞǆŝƐƚĂŶƚ� ƐƵƌ� ůĞƐ�ŵĂƌĐŚĠƐ͕� ƉŽƵƐƐĞ� ůĞƐ� ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ� ă�
ƌĠǀŝƐĞƌ� ůĞƵƌƐ� ƐƚƌĂƚĠŐŝĞƐ� Ě͛ĂĐƚŝŽŶ͕� Ě͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ� Ğƚ� ĚĞ� ĚĠǀĞůŽƉƉĞŵĞŶƚ� ĚĂŶƐ� ůĂ� ĨŝŶĂůŝƚĠ� ĚĞ�
réaliser les meilleurs résultats possibles, en engageant au mieux les ressources humaines 

disponibles. De ce point de vue, leurs managers doivent veiller à leur bon fonctionnement en 

assurant les bonnes stratégies de travail pour diminuer ůĞƐ� ĐŽŵƉŽƌƚĞŵĞŶƚƐ� Ě͛ĂďƐĞŶĐĞ des 

travailleurs.  

 

Dans toutes les recherches pratiquées sur les dysfonctionnements des organisations, 

ů͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ�ĨŝŐƵƌĞ�ĐŽŵŵĞ�ƵŶĞ�ĚŽŶŶĠĞ�Ğƚ�ƵŶ�ĐŽŵƉŽƌƚĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ƌĠĨĠƌĞŶĐĞ�;dŚĠǀĞŶĞƚ, 1992). 

Il est révélateur des conditions de travail et de climat social et reflète les problèmes 

Ě͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ͕� ůĞƐ� ĐŽŶĨůŝƚƐ� ŚŝĠƌĂƌĐŚŝƋƵĞƐ͕� ůĂ� ƐƵƌĐŚĂƌŐĞ� ĚĞ� ƚƌĂǀĂŝů͕� ůĞ� ŵĂŶƋƵĞ� ĚĞ�
reconnaissance, la démotivation, la baisse de qualité du service rendu aux usagers et la 

désocialisation progressive des agents absents. Les conséquences économiques de 

ů͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ�ƐŽŶƚ�ĠŶŽƌŵĞƐ͘� /ů� ĞŶƚƌĂŠŶĞ�ĂŝŶƐŝ�ĚĞƐ�ĐŽƸƚƐ� ŝŶĚŝƌĞĐƚƐ͕�ƋƵŝ�ĚĠŐƌĂĚĞŶƚ� ů͛ĞĨĨŝĐĂĐŝƚĠ 

ĂŝŶƐŝ�ƋƵĞ�ů͛ŝŵĂŐĞ�ĚƵ�ƐĞƌǀŝĐĞ͘��Ŷ�ĞĨĨĞƚ͕�ůĞ�ĐŽƸƚ�ůŝĠ�ă�ů͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ�Ŷ͛ĞƐƚ�ƉĂƐ�ƚŽƚĂůĞŵĞŶƚ�ǀŝƐŝďůĞ�
et quantifiable.  

 

Les chercheurs ĂĚŵĞƚƚĞŶƚ�ƋƵĞ�ĚĞ�ŶŽƵǀĞůůĞƐ�ĨŽƌŵĞƐ�Ě͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ�ƐĞ�ĚĠǀĞůŽƉƉĞŶƚ�ĚĞƉƵŝƐ�des 

années en lien avec le mode de fonctionnement des entreprises et de la société. Les études 

ƐƵƌ�ů͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ�ƐŽŶƚ�ďĞĂƵĐŽup plus nombreuses dans les entreprises privées que publiques. 

 

YƵ͛ĞŶ�ĞƐƚ-il dans la fonction publique plus précisément au Ministère en charge des sports au 

Burkina Faso ? L'absentéisme au sein de la fonction publique est un réel problème. Aujourd'hui 

la fonction publique est perçue et jugée sur plusieurs volets. Tantôt on parle de la 

ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ͕�ĚĞ�ůĂ�ĨůĞǆŝďŝůŝƚĠ�Ğƚ�ĚĞ�ůĂ�ƉƌŽĚƵĐƚŝǀŝƚĠ͕�ĚĞ�ůĂ�ƌĠĚƵĐƚŝŽŶ�ĚƵ�ƚƌĂŝŶ�ĚĞ�ǀŝĞ�ĚĞ�ů͛État, de 

la maîtrise de la masse salariale. Pour atteindre ces caractéristiques, elle doit avoir recours à 

plusieurs moyens humains qui jouent un rôle fondamental ͖� ĚΖŽƶ� ů͛ŝŶƚĠƌġƚ� ĚΖĂĐĐŽƌĚĞƌ� ƵŶĞ�
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importance à la fonction des ressources humaines qui fait face à plusieurs phénomènes en 

ƐŽŶ� ƐĞŝŶ͘� /ů� Ɛ͛ĂŐŝƚ� ĚĞ ů͛ŝŶƐĂƚŝƐĨĂĐƚŝŽŶ͕� ůĂ� ŶŽŶ� ŝŵƉůŝĐĂƚŝŽŶ͕� ůĞ� ŶŽŶ� ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ͕� ů͛ŝŶƚĞŶƚŝŽŶ� ĚĞ�
ĚĠƉĂƌƚ͕�ů͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ͘ 
 

>Ă�ƌĠĚƵĐƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĐŽŶƐĠƋƵĞŶĐĞƐ�ĨŝŶĂŶĐŝğƌĞƐ͕�ŚƵŵĂŝŶĞƐ�Ğƚ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶŶĞůůĞƐ�ĚĞ�ů͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ�
est un enjeu pour la gestion des ressources humaines au Ministère des sports au Burkina Faso. 

L'absentéisme constitue un phénomène important pour la fonction des ressources humaines. 

�ŝĞŶ�ƋƵ͛ŝů�ƐŽŝƚ�ĐŽŶƐŝĚĠƌĠ�ĐŽŵŵĞ�ƵŶ�ƉƌŽďůğŵĞ͕�ŝů�Ŷ͛ĞƐƚ�ƉĂƐ�ƵŶ�ĨĂĐŝůĞ�ă�ƋƵĂŶƚŝĨŝĞƌ͘��Ăƌ�ůĂ�ůŝŐne de 

ĚĠŵĂƌĐĂƚŝŽŶ�ĞŶƚƌĞ�ůĞƐ�ĂďƐĞŶĐĞƐ�ĠǀŝƚĂďůĞƐ�Ğƚ�ŝŶĠǀŝƚĂďůĞƐ�ĞƐƚ�ĚŝĨĨŝĐŝůĞ�ă�ƚƌĂĐĞƌ͕�Ğƚ�ů͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ�
est souvent déguisé en absence légitime.  

 

^ŝ� ů͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ� ŐĠŶğƌĞ� ĚĞƐ� ĚĠƐŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶƐ� Ğƚ� ĚĞƐ� ĚǇƐĨŽŶĐƚŝŽŶŶĞŵĞŶƚƐ͕� ŝů� ĞƐƚ� ĂƵƐƐŝ� ƵŶ�
ƌĠǀĠůĂƚĞƵƌ�ĚĞ� ů͛ĠƚĂƚ�Ěe santé des travailleurs Ğƚ�ĚĞ� ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ĚĞ� ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ĚƵ travail sur 

celui-ci. Le contrôle de ce phénomène constitue un défi pour les gestionnaires.  

 

Plusieurs chercheurs ont tenté de trouver une cause sinon unique, au moins fortement 

prédominante pour expliquer l'absentéisme, afin de faciliter les interventions destinées à 

réduire ce phénomène. En revanche, les nombreuses recherches et revues de la 

documentation sur le sujet nous révèlent que les causes sont d'ordre multiple et de nature 

différente. L͛ƵŶ� ĚĞƐ� ĚĠƚĞƌŵŝŶĂŶƚƐ� ĚĞ� ů͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ� ĞƐƚ� ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ� ĚƵ� ƚƌĂǀĂŝů͘� YƵĞů� ĞƐƚ�
ů͛ĞĨĨĞƚ�ĚĞ� ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů�ƐƵƌ� ů͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ�ĚĞƐ�ƚƌĂǀĂŝůůĞƵƌƐ�ĚƵ�DŝŶŝƐƚğƌĞ�ĞŶ�ĐŚĂƌŐĞ�
des sports au Burkina Faso ? 

 

Cette question centrale a été subdivisée en trois questions spécifiques :  

x le contenu du travail influence-t-ŝů�ů͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ�ĚĞƐ�ƚƌĂǀĂŝůůĞƵƌƐ�ĚƵ�DŝŶŝƐƚğƌĞ�ĞŶ�ĐŚĂƌŐĞ�ĚĞƐ�
sports ?  

x la coordination du travail a-t-ŝů� ƵŶ� ĞĨĨĞƚ� ƐƵƌ� ů͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ� ĚĞƐ� ƚƌĂǀĂŝůůĞƵƌƐ� ĚƵ�DŝŶŝƐƚğƌĞ� ĞŶ�
charge des sports ?  

x ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ƚĞŵƉƐ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�ŝŶĨůƵĞŶĐĞ-t-elle ů͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ�ĚĞƐ�ƚƌĂǀĂŝůůĞƵƌƐ�ĚƵ�DŝŶŝƐƚğƌĞ�
en charge des sports ? 

 
�ŝŶƐŝ�ů͛ŽďũĞĐƚŝĨ�ƉƌŝŶĐŝƉĂů�ĚĞ�ĐĞƚƚĞ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ�ĞƐƚ�ĚĞ�ĚĠƚĞƌŵŝŶĞƌ ů͛ŝŶĨůƵĞŶĐĞ�ĚĞ�ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ĚƵ�
ƚƌĂǀĂŝů�ƐƵƌ�ů͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ�ĚĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ�ƉƵblics au Burkina Faso, notamment ceux du Ministère 

en charge des sports.  

 

Pour conduire ce travail, nous avons adopté un plan en trois parties :  

x La première présente la revue de littérature ;  

x la deuxième partie développe la méthodologie de recherche  

x et la troisième partie présente les résultats et la discussion. 
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Revue de la littérature 
 
I. >͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů Ğƚ�ů͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů 
 

La gestion des ressources humaines est au ĐĞŶƚƌĞ�ĚĞƐ�ŵŽĚğůĞƐ�Ě͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů͘�^Ζŝů�
ĞǆŝƐƚĞ�ĚĞ�ŶŽŵďƌĞƵƐĞƐ�ĨĂĕŽŶƐ�ĚΖŽƌŐĂŶŝƐĞƌ�ůĞ�ƚƌĂǀĂŝů�ĂƵ�ƐĞŝŶ�ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ͕�ĞůůĞƐ�ǀŝƐĞŶƚ�ƚŽƵƚĞs 

l'optimisation de la productivité et l'atteinte des objectifs déterminés. La manière dont 

ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�ŽƌŐĂŶŝse le travail a un impact sur son développement, sa pérennité et son image.  

 

 

I.1. Les ĐŽŵƉŽƐĂŶƚĞƐ�ĚĞ�ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů  
 
I.1.1. La ĚĠĨŝŶŝƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů� 
 

>͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ĚƵ� ƚƌĂǀĂŝů� ĚĠƐŝŐŶĞ�ƵŶ�ĞŶƐĞŵďůĞ�ĚĞ�ƉĂƌĂĚŝŐŵĞƐ� ĂƵ�ƐĞŝŶ� Ě͛ƵŶĞ� ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ� ƋƵŝ�
ƉĞƌŵĞƚ� Ě͛ĂƚƚĞŝŶĚƌĞ� ůĞƐ� ŽďũĞĐƚŝĨƐ� ĠƚĂďůŝƐ͘� �ůůĞ� ƌĂƐƐĞŵďůĞ� ƚŽƵƚĞƐ� ůĞƐ� ŶŽƚŝŽŶƐ� ƋƵŝ� ƉĞƌŵĞƚƚĞŶƚ�
ů͛ĠƚĂďůŝƐƐĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ŵĠƚŚŽĚĞƐ�ĚĞ�ƉĂƌƚĂŐĞ�ĚĞƐ�ƚąĐŚĞƐ͕�ĚĞ�ĐŽŵŵƵŶŝĐĂƚŝŽŶ�Ğƚ�ĚĞ�ŵĂŶĂŐĞŵĞŶƚ�ĂƵ�
ƐĞŝŶ� Ě͛ƵŶĞ� ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ͘� �͛ĞƐƚ� ůĂ� ĚĠĨŝŶŝƚŝŽŶ� ĚĞƐ� ƚąĐŚĞƐ͕� ůeur attribution à des ressources 

ŚƵŵĂŝŶĞƐ͕�ůĞƵƌ�ƉůĂŶŝĨŝĐĂƚŝŽŶ�Ğƚ�ůĞƐ�ŵĠƚŚŽĚĞƐ�Ğƚ�ŵŽǇĞŶƐ�ŵŝƐ�ĞŶ�ƈƵǀƌĞ�ƉŽƵƌ�ůĞƐ�ƌĠĂůŝƐĞƌ͘ 
 

Pour Murray et al. ;ϮϬϬϰͿ͕�ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů�ĞƐƚ�ĚĠĨŝŶŝĞ�ĐŽŵŵĞ�ͨ�ůĞƐ�ŵĂŶŝğƌĞƐ�Ě͛ƵƚŝůŝƐĞƌ�
ů͛ƵŶ� ĚĞƐ� ĨĂĐƚĞƵƌƐ� ĚĞ� ƉƌŽĚƵĐƚŝŽŶ͕� ůĂ� ŵĂŝŶ� Ě͛ƈƵǀƌĞ͕� ĚĂŶƐ� ůĞ� ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ� ĚĞ� ƉƌŽĚƵĐƚŝŽŶ͘� WůƵƐ�
ĐŽŶĐƌğƚĞŵĞŶƚ͕� ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ� ĚƵ� ƚƌĂǀĂŝů� ĐŽŶĐĞƌŶĞ� ůĞƐ� ĨĂĕŽŶƐ� ĚĞ� ĚĠĨŝŶŝƌ� ŽƵ� ĚĞ� ĐŽŶĨŝŐƵƌĞƌ� ůĞƐ�
emplois ». Cependant, cette définition se focalise sur la division du travail, en négligeant la 

coordination du travail. 

 

EŽƵƐ� ĚĠĨŝŶŝƌŽŶƐ� ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ� ĚƵ� ƚƌĂǀĂŝů� ĐŽŵŵĞ� ůĂ� ŵĂŶŝğƌĞ� ĚŽŶƚ� ůĞ� ƚƌĂǀĂŝů� ĞƐƚ� ĚŝǀŝƐĠ� ;ĞŶ�
ƐĞƌǀŝĐĞƐ͕�ĞŶ�ĂƚĞůŝĞƌƐ�Ğƚ�ă�ů͛ŝŶƚĠƌŝĞƵƌ�Ě͛ƵŶ�ĂƚĞůŝĞƌ�ĞŶ�ĐŚĂŠŶĞƐ�ĚĞ�ƉƌŽĚƵĐƚŝŽŶͿ�Ğƚ�ĐŽŽƌĚŽŶŶĠ�ĚĂŶƐ�
ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ� ;ĐŽŶƚƌƀůĞ� ŚŝĠƌĂƌĐŚŝƋƵĞ͕� ƌĞƐƉŽŶƐĂbilité, communication). Dans le cadre de la 

présente étude, nous retenons les critères de division et de coordination du travail pour 

caractériser une organisation du travail. 

 

I.1.2. Les composantes de la division du travail  

 

Le travail peut être divisé de deux manières. La première dimension est liée à la division 

horizontale ou « largeur du poste ». Elle désigne le nombre de tâches que contient le poste, 

ainsi que leur largeur ou leur variété. La décomposition des tâches aboutit à la fragmentation 

du travail et à la spécialisation des postes. 

 

La seconde dimension se rattache à la spécialisation verticale du travail ou « profondeur du 

travail ͕ͩ�Đ͛ĞƐƚ-à-ĚŝƌĞ͕�ůĞ�ĐŽŶƚƌƀůĞ�ƋƵŝ�Ɛ͛ĞǆĞƌĐĞ�ĚĂŶƐ�ůĞ�ƚƌĂǀĂŝů͘��ůůĞ�ƚƌĂŝƚĞ�ĚĞ�ůĂ�ƐĠƉĂƌĂƚŝŽŶ�ƉůƵƐ�
ou moins marquée entre la conception et la réalisation du travail. Cette ƐƉĠĐŝĂůŝƐĂƚŝŽŶ�ǀĂ�Ě͛ƵŶ�
ƚƌĂǀĂŝů� ƚƌğƐ� ĚĠĨŝŶŝ͕� ĨŽƌƚĞŵĞŶƚ� ƉƌĞƐĐƌŝƚ� Ğƚ� ƐƵƌ� ůĞƋƵĞů� ůĞ� ƚƌĂǀĂŝůůĞƵƌ� Ŷ͛Ă� ĂƵĐƵŶ� ĐŽŶƚƌƀůĞ� ;ĨŽƌƚĞ�
division ou spécialisation verticale du travail) à un travail peu défini que le travailleur est seul 

à pouvoir contrôler (faible division ou spécialisation verticale de travail) (Jacques et al., 2004). 
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La division horizontale du travail renvoie aux notions de monotonie et de polyvalence. La 

ĚŝǀŝƐŝŽŶ� ǀĞƌƚŝĐĂůĞ� ĚƵ� ƚƌĂǀĂŝů͕� ƋƵĂŶƚ� ă� ĞůůĞ͕� ƌĞĨůğƚĞ� ůĞ� ĚĞŐƌĠ� Ě͛ĂƵƚŽŶŽŵŝĞ� Ğƚ� ĚĞ� ĐŽŐŶŝƚŝŽŶ� ĚƵ�
travail. Le contenu du travail (les divisions horizontale et verticale du travail) inclut plusieurs 

ĚŝŵĞŶƐŝŽŶƐ�͗�ůĂ�ŵŽŶŽƚŽŶŝĞ͕�ůĂ�ƉŽůǇǀĂůĞŶĐĞ͕�ůĞ�ĐŽŶƚĞŶƵ�ĐŽŐŶŝƚŝĨ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů�Ğƚ�ů͛ĂƵƚŽŶŽŵŝĞ͘ 
 

La monotonie se définit comme le degré de répétitivité du travail. Elle ƉĞƌŵĞƚ�Ě͛ĂƉƉƌĠŚĞŶĚĞƌ�
indirectement mais plus simplement la nature de la tâche. En effet, un travail répétitif suppose 

ŝŵƉůŝĐŝƚĞŵĞŶƚ�ƋƵĞ�ůĂ�ƚąĐŚĞ�Ŷ͛Ă�ƉĂƐ�ĚĞ�ƌĠƐƵůƚĂƚ�ŝĚĞŶƚŝĨŝĂďůĞ͘� 
 

La ƉŽůǇǀĂůĞŶĐĞ�ĞƐƚ� ůĂ�ĐĂƉĂĐŝƚĠ�ĚĞŵĂŶĚĠĞ�ĂƵǆ�ƐĂůĂƌŝĠƐ�Ě͛ŽĐĐƵƉĞƌ�ƉůƵƐŝĞƵƌƐ�ƉŽstes. Elle est le 

fondement de la rotation de poste. La flexibilité maximale recherchée par les entreprises 

entraîne une évolution des métiers vers la polyvalence. Nous définirons la polyvalence comme 

ů͛ĂƉƚŝƚƵĚĞ�Ě͛ƵŶ�ƐĂůĂƌŝĠ�ă�ŽĐĐƵƉĞƌ�ƉůƵƐŝĞƵƌƐ�ƉŽƐƚĞƐ�ĚĞ�ƚravail (Bouville, 2009). 

 

>͛ĂƵƚŽŶŽŵŝĞ� est la capacité de se gouverner selon ses propres règles et signifie « qui ne 

dépend que de soi » ou « ce dont on peut disposer ». Elle ƌĞŶǀŽŝĞ� ă� ů͛ŝĚĠĞ� ĚĞ� ĐĂƉĂĐŝƚĠ�
Ě͛ŝŶŝƚŝĂƚŝǀĞƐ͕� ĚĞ� ĚŝƐĐĞƌŶĞŵĞŶƚ͕� Ě͛ĂƵƚŽ-organisation, voire de « liberté » dans le travail. 

;WĞƌƌĞŶŽƵĚ͕�ϮϬϬϬͿ͘�>͛ĂƵƚŽŶŽŵŝĞ�ƐĞ�ĚĠĐůŝŶĞ�ƐŽƵƐ�ƚƌŽŝƐ�ĨŽƌŵĞƐ :  

x ů͛ĂƵƚŽŶŽŵŝĞ�Ě͛ŝŶŝƚŝĂƚŝǀĞ͕� 
x ů͛ĂƵƚŽŶŽŵŝĞ�ƉƌŽĐĠĚƵƌĂůĞ� 
x Ğƚ�ů͛ĂƵƚŽŶŽŵŝĞ�ƚĞŵƉŽƌelle. 

 

Nous définirons le contenu cognitif du travail comŵĞ�ů͛ĞŶƐĞŵďůĞ�ĚĞƐ�ĚŝŵĞŶƐŝŽŶƐ�ĚƵ�travail 

liées à la mobilisation de compétences variées, à la variété des tâches, à la création, à 

ů͛ĂƉƉƌĞŶƚŝƐƐĂŐĞ�Ğƚ�ă�ůĂ�ƌĠĨůĞǆŝŽŶ�ĚĂŶƐ�ůĞ�ƚƌĂǀĂŝů͘� 
 

I.1.3. Les composantes de la coordination du travail  

 

Mintzberg (1982) dans Bouville (2010) propose cinq modes de coordination du travail à 

savoir :  

x ajustement mutuel,  

x supervision directe,  

x standardisation des procédés,  

x standardisation des résultats,  

x standardisation des qualifications.  

 

>͛ĂũƵƐƚĞŵĞŶƚ� ŵƵƚƵĞů� ͨ� ƌĠĂůŝƐĞ� ůĂ� ĐŽŽƌĚŝŶĂƚŝŽŶ� ĚƵ� ƚƌĂǀĂŝů� ƉĂƌ� ƐŝŵƉůĞ� ĐŽŵŵƵŶŝĐĂƚŝŽŶ�
informelle ». La supervision directe est le mécanisme de coordination par lequel le 

responsable donne des instructions aux subordonnés et contrôle leur travail. La 

standardisation des procédés réalise la coordination du travail par la spécification des 

procédés de travail (chaîne de production, temps à respecter pour un opérateur, etc.). La 

standardisation des résultats consiste à spécifier « ă�ů͛ĂǀĂŶĐĞ�ůĞƐ�ĚŝŵĞŶƐŝŽŶƐ�ĚƵ�ƉƌŽĚƵŝƚ͕�ŽƵ�ůĂ�
performance à atteindre ». Enfin, la standardisation des qualifications consiste à spécifier la 

formation de celui qui exécute le travail.  
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Nous définirons le niveau de responsabilité ĐŽŵŵĞ�ĠƚĂŶƚ�ůĞ�ĐŽƸƚ�Ě͛ƵŶe erreur en termes de 

ƉĞƌƚĞƐ�ĨŝŶĂŶĐŝğƌĞƐ�ŽƵ͕�ĚĞ�ŵŽŝŶĚƌĞ�ƋƵĂůŝƚĠ�ĚƵ�ƉƌŽĚƵŝƚ�ŽƵ�ĚƵ�ƐĞƌǀŝĐĞ�ƉŽƵƌ� ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ͕�ŽƵ�ĞŶ�
ƚĞƌŵĞƐ�Ě͛ĂƚƚĞŝŶƚĞ�ă�ƐĂ�ƐĠĐƵƌŝƚĠ�Ğƚ�ă�ĐĞůůĞ�ĚĞ�ƐĞƐ�ĐŽůůğŐƵĞƐ͕�ƉŽƵƌ�ůĞ�ƐĂůĂƌŝĠ�ĂǇĂŶƚ�ĐŽŵŵŝƐ�ů͛ĞƌƌĞƵƌ͘�
/ů� ƐƵƉƉŽƐĞ�ĞŶ�ĞĨĨĞƚ� ůĂ� ƐƉĠĐŝĨŝĐĂƚŝŽŶ�ă� ů͛Ăvance des dimensions du produit à fabriquer, de la 

prestation de service à fournir ou de la performance à atteindre.  

 

La densité du travail ĐŽƌƌĞƐƉŽŶĚ�ĂƵ�ĨĂŝƚ�ƋƵ͛ƵŶĞ�ŵġŵĞ�ƚąĐŚĞ�ƉĞƵƚ�ĐŽŶĚƵŝƌĞ�ĚĂŶƐ�ƐĂ�ƌĠĂůŝƐĂƚŝŽŶ͕�
ă� ĞĨĨĞĐƚƵĞƌ� ĞŶ� ƉĂƌĂůůğůĞ� Ě͛ĂƵƚƌĞƐ� ŵŝĐƌŽ-tâches. Elle renvoie aussi à la standardisation des 

ƌĠƐƵůƚĂƚƐ�ĐĂƌ�ĞůůĞ�ƌĠƉŽŶĚ�ă�ů͛ŽďũĞĐƚŝĨ�ĚĞ�ƌĞŶĚƌĞ�ĐŽŵƉƚĞ�ĞŶ�ƉĞƌŵĂŶĞŶĐĞ�Ě͛ƵŶĞ�ĂĐƚŝǀŝƚĠ�ƐƉĠĐŝĨŝĠĞ�
ă�ů͛ĂǀĂŶĐĞ�;hŐŚĞƚƚŽ͕�ϮϬϬϳͿ͘� 
 

Le contrôle hiérarchique se rattache au mode de coordination par la supervision directe 

(Mintzberg, 1982). Enfin, le soutien des collègues et celui des supérieurs sont des moyens 

informels de coordination (ajustement mutuel). Le ƐŽƵƚŝĞŶ�ĚĞƐ�ĐŽůůğŐƵĞƐ�ĞƐƚ�ů͛ĞŶƐĞŵďůĞ�ĚĞƐ�
« interactions sociales utilitaires » qui sont disponibles au travail de la part des collègues 

(Vézina, 2002). Tandis que le soutien des supérieurs ĞƐƚ�ů͛ĞŶƐĞŵďůĞ�ĚĞƐ�ͨ�ŝŶƚĞƌĂĐƚŝŽŶƐ�ƐŽĐŝĂůĞƐ�
utilitaires » qui sont disponibles au travail de la part des supérieurs (Vézina, 2002). 

 

I.1.4. >͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ du temps de travail  

 

�ŽŵŵĞ�'ŽůůĂĐ�Ğƚ�sŽůŬŽĨĨ�;ϮϬϬϳͿ͕�ŶŽƵƐ�ŝŶĐůƵƌŽŶƐ�ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ƚĞŵƉƐ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�ƉĂƌŵŝ�ůĞƐ�
ĐŽŵƉŽƐĂŶƚĞƐ�ĚĞ�ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů͘�>Ğ�ƚĞŵƉƐ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�ƌĞůğǀĞ�ĚĞ�ůĂ�ƌĠƉĂƌƚŝƚŝŽŶ�ĚƵ�ƚƌĂ-

vail : répartition entre équipes de jour et équipes de nuit, entre équipes de semaine et du 

week-ĞŶĚ͕�ĞƚĐ͘�/ů�Ɛ͛ĂƉƉƌĠĐŝĞ�ƉĂƌ�ƐŽŶ�ǀŽůƵŵĞ�Ğƚ�ĂƵƐƐŝ�ƉĂƌ�ůĂ�ƉůƵƐ�ŽƵ�ŵŽŝŶƐ�ŐƌĂŶĚĞ�ĨĂĐŝůŝƚĠ�ĂǀĞĐ�
ůĂƋƵĞůůĞ�ŝů�ƉĞƵƚ�ġƚƌĞ�ŵŽĚƵůĠ͕�Đ͛ĞƐƚ-à-ĚŝƌĞ�ů͛ĂƉƚŝƚƵĚĞ�ǀĂƌŝĂďůĞ�ĂǀĞĐ�ůĂƋƵĞůůĞ�ĐŚĂƋƵĞ�ƐĂůĂƌŝĠ�ƉĞƵƚ�
adapter ses horaires de travail.  

 

>͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ƚĞŵƉƐ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�ĐŽŵƉƌĞŶĚ�ƉůƵƐŝĞƵƌƐ�ĚŝŵĞŶƐŝŽŶƐ�͗�ĚƵƌĠĞ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů͕�ŚŽƌĂŝƌĞƐ�
individualisés, travail par roulement. Il y a travail par roulement lorsque les salariés n'ont pas 

tous les mêmes jours de travail ni, par conséquent, les mêmes jours de repos. �͛ĞƐƚ�ƵŶ�ƐǇƐƚğŵĞ�
selon lequel des équipes se succèdent à un même poste. Ainsi, dans une même entreprise, 

certains salariés travaillent le samedi et bénéficient d'un jour de repos le lundi, alors que 

d'autres assurent une permanence le lundi et sont en repos le samedi. Pour Colin et al. (2002) 

dans Bouville (2013), le travail par roulement (ou travail posté) aura une influence directe sur 

le temps de travail, selon la forme prise par ce système.  

 

I.1.5. >͛ŝŶƚĞŶƐŝƚĠ du travail 

 

>͛ŝŶƚĞŶƐŝƚĠ du travail relève à la fois de la division et de la coordination du travail. Elle est un 

concept plus large qui peut se définir comme ů͛ĞŶƐĞŵďůĞ des contraintes de rythme (cadence 

Ě͛ƵŶĞ machine, objectifs de production, rythme déterminé par une réponse à une demande 

extérieure, etc.) qui Ɛ͛ĞǆĞƌĐĞ sur un travailleur. Elle est liée à des pénibilités physiques et de 

risques, parce que dans l'urgence, le travailleur ne peut pas choisir les façons de procéder qui 

protègent le mieux son corps, et il est amené à moins se protéger des dangers (Gollac, 2005). 

Le travail intense peut entraîner des troubles psychologiques et cardio-vasculaires.  
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>͛ŝŶƚĞŶƐŝƚĠ du travail ne peut se réduire au contrôle du travail et aux « cadences infernales ». 

Elle est aussi liée à la fixation Ě͛ŽďũĞĐƚŝĨƐ ou Ě͛ĞĨĨĞĐƚŝĨƐ sans tenir compte des réalités du travail, 

la complexité des organisations, la rapidité du changement. 

 

>͛ŝŶƚĞŶƐŝƚĠ du travail comprend plusieurs dimensions :  

x la contrainte industrielle (contrainte liée à des normes de production ou des délais à 

respecter, à des cadences de machines, à une chaîne de production),  

x la contrainte marchande (contrainte liée à ů͛ĂũƵƐƚĞŵĞŶƚ du travail à la demande),  

x la contrainte temporelle (contrainte liée à ů͛ĞǆĠĐƵƚŝŽŶ Ě͛ƵŶ travail sous une pression 

temporelle) (Bouville, 2013).  

Les trois types de contrainte renvoient à la division horizontale du travail (indirectement, par 

ů͛ŝŶƚĞƌŵĠĚŝĂŝƌĞ�ĚƵ�ŶŽŵďƌĞ�ĚĞ�ƚąĐŚĞƐ�ă�ƚƌĂŝƚĞƌͿ͕�ŵĂŝƐ�ĂƵƐƐŝ�ă� ůĂ�ĐŽŽƌĚŝŶĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ƚƌĂǀail via la 

standardisation des procédés pour la contrainte industrielle (par exemple, par les normes de 

production) ou la standardisation des résultats pour les contraintes marchande et temporelle 

(par exemple, des objectifs à atteindre en termes de clients à démarcher, de dossiers à traiter, 

de délais à respecter, etc.).  

 
 
I.2. >͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ des travailleurs 
 

�ĂŶƐ�ůĞ�ůĂŶŐĂŐĞ�ŚĂďŝƚƵĞů͕�Ğƚ�ĚĂŶƐ�ƵŶ�ƐĞŶƐ�ůĂƌŐĞ͕�ů͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ�ĞƐƚ�ůĞ�ƉůƵƐ�ƐŽƵǀĞŶƚ�ƐǇŶŽŶǇŵĞ�
Ě͛ĂďƐĞŶĐĞ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů͕�Đ͛ĞƐƚ-à-ĚŝƌĞ�ů͛ĂďƐĞŶĐĞ�Ě͛ƵŶ�ƐĂůĂƌŝĠ�ĚĞ�ƐŽŶ�ůŝĞƵ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů͕�ŶŽŶ�ũƵƐƚŝĨŝĠĞ�ƉĂƌ�
un motif légal. Il induit des coûts importants pour le Ministère des sports et produit des effets 

ŶĠŐĂƚŝĨƐ�ƐƵƌ� ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů͘�WĂƌ�ĂŝůůĞƵƌƐ͕� il est contagieux. Dans la présente étude, 

ŶŽƵƐ�ĂůůŽŶƐ�ĚĠĨŝŶŝƌ�ů͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ�Ğƚ�ƉƌĠƐĞŶƚĞƌ�ĐŽŵŵĞŶƚ�ůĞ�ŵĞƐƵƌĞƌ͘ 
 
I.2.1. La ĚĠĨŝŶŝƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ au travail 

 

>͛ĂďƐĞŶtéisme au travail est un comportement complexe qui a fait depuis près de 40 ans 

ů͛ŽďũĞƚ�ĚĞ�ƉůƵƐŝĞƵƌƐ�ĂƌƚŝĐůĞƐ�ĚĂŶƐ�ĚĞƐ�ƌĞǀƵĞƐ�ĂĐĂĚĠŵŝƋƵĞƐ͘�/ů�Ă�ĠƚĠ�ůĂƌŐĞŵĞŶƚ�ĠƚƵĚŝĠ�ƐƵŝǀĂŶƚ�
ĚĞƐ�ĂƉƉƌŽĐŚĞƐ�ĚŝĨĨĠƌĞŶƚĞƐ�ŵĂŝƐ�ŝů�Ŷ͛ĞǆŝƐƚĞ�ƉĂƐ�ĚĞ�ĚĠĨŝŶŝƚŝŽŶƐ�ƐƚĂŶĚĂƌĚ�ŽƵ�ƵŶŝǀĞƌƐĞůle. La notion 

du concept « absentéisme » varie en fonction des valeurs et de la politique des dirigeants de 

ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ͘� 
 

>͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ͕�ĚĂŶƐ�ƵŶ�ƐĞŶƐ�ƉůƵƐ�ƌĞƐƚƌŝĐƚŝĨ͕�ĞƐƚ�ͨ�ĐŽŵƉƌŝƐ�ƉĂƌŵŝ�ůĞƐ�ĂďƐĞŶĐĞƐ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů�Ğƚ�ƐĞ�
réfère uniquement à celles parmi ces dernières qui sont difficilement rapportables à des 

motivations apparemment fondées. Il comporte, par conséquent, une partie des absences 

pour maladie non professionnelle et les absences injustifiées ».  Le terme « absentéisme » 

Ŷ͛ĞƐƚ�ƉĂƐ�ŶĞƵƚƌĞ͘� /ů� ŝŶƚƌŽĚƵŝƚ� ů͛ŝĚĠĞ�Ě͛ƵŶ�ĐŽŵƉŽƌƚĞŵĞŶƚ�ĚĠǀŝĂŶƚ͕�Ě͛ƵŶĞ�ƐŽƌƚĞ�ĚĞ� ƚĞŶĚĂŶĐĞ�ă�
ġƚƌĞ� ĨĂĐŝůĞŵĞŶƚ� ĂďƐĞŶƚ� ŽƵ� Ě͛ƵŶ� ƌĞŶŽŶĐĞŵĞŶƚ� ă� ů͛ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ� Ě͛être présent de manière 

assidue à son poste.  

 

>͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ�ĞƐƚ�ƵŶ�ĠǀğŶĞŵĞŶƚ�ƋƵŝ�ƐƵƌǀŝĞŶƚ�ĐŚĂƋƵĞ�ĨŽŝƐ�ƋƵ͛ƵŶ�ƐĂůĂƌŝĠ�ŶĞ�ƐĞ�ƉƌĠƐĞŶƚĞ�ƉĂƐ�ă�
ƐŽŶ�ůŝĞƵ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�ƉŽƵƌ�ƵŶĞ�ƉĠƌŝŽĚĞ�ĚĠƚĞƌŵŝŶĠĞ�ĂůŽƌƐ�ƋƵ͛ŝů y est attendu (Bélanger et al., 1991).  
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Dans le cadre de ŶŽƚƌĞ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ͕�ŶŽƵƐ�ƌĞƚĞŶŽŶƐ�ƋƵĞ�ů͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ�ƐĞ�ĚĠĨŝŶŝƚ�ĐŽŵŵĞ�ůĂ�ŶŽŶ-

ƉƌĠƐĞŶĐĞ�ĚƵ� ƚƌĂǀĂŝůůĞƵƌ� ƐƵƌ� ůĞƐ� ůŝĞƵǆ�ĚƵ� ƚƌĂǀĂŝů� ĂůŽƌƐ� ƋƵ͛ŝů� ĚĞǀƌĂŝƚ� Ǉ� ġƚƌĞ͘� �͛ĞƐƚ� ů͛ĂďƐĞŶĐĞ�ĚƵ�
ƚƌĂǀĂŝů�ĚĞ�ĐĞƌƚĂŝŶƐ�ƚƌĂǀĂŝůůĞƵƌƐ�ŶŽŶ�ƉĂƐ�ƉĂƌĐĞ�ƋƵ͛ĞŵƉġĐŚĠƐ�ƉĂƌ�ĚĞƐ�ƌĂŝƐŽŶƐ�ůĠŐŝƚŝŵĞƐ�;Đonflit de 

travail, accident, etc.) ou autorisés par diverses dispositions légales (vacances, congé de 

ŵĂƚĞƌŶŝƚĠ͕�ĐŽŶŐĠ͕�ĞƚĐ͘Ϳ͘�EŽƚƌĞ�ŝŶƚĠƌġƚ�ƐĞ�ƉŽƌƚĞ�ƉůƵƐ�ƉĂƌƚŝĐƵůŝğƌĞŵĞŶƚ�ƐƵƌ�ů͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ�ƋƵĞ�ůĞƐ�
travĂŝůůĞƵƌƐ�Ŷ͛ŽŶƚ�ƉĂƐ�ƉƵ�ũƵƐƚŝĨŝĞƌ. 
 

I.2.2. La mesure de ů͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ�ĚĂŶƐ�ůĞ�ĐĂĚƌĞ�ĚĞ�ĐĞƚƚĞ�ĠƚƵĚĞ 

 

La majeure partie des études managériales portent sur les absences « volontaires » (mesurées 

par la fréquence des absences), liées à un manque de motivation au travail et négligent les 

absences « involontaires » (mesurées par la durée des absences), liées à des problèmes de 

santé (Harrison et Martocchio, 1998). Ce choix nuit à une compréhension exhaustive du 

phénomène.  

 

WŽƵƌ�ŵĞƐƵƌĞƌ� ů͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ͕�ŶŽƵƐ�ƵƚŝůŝƐĞƌŽŶƐ� ůĞƐ� ŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌƐ�ĚĞ�ĚƵƌĠĞ�Ğƚ�ĚĞ�ĨƌĠƋƵĞŶĐĞ�ĚĞƐ�
ĂďƐĞŶĐĞƐ͘�>Ğ�ŵĞŝůůĞƵƌ�ŵŽǇĞŶ�Ě͛ŝƐŽůĞƌ�ůĞƐ�ĂďƐĞŶĐĞƐ�ƋƵŝ�ƐŽŶƚ�ůĞƐ�ƉůƵƐ�ƐƵƐĐĞƉƚŝďůĞƐ�ĚĞ�ƌĞƉƌĠƐĞŶƚĞƌ�
une forme de retrait est de combiner la durée et la fréquence des abseŶĐĞƐ� ĂƵ� ƐĞŝŶ�Ě͛ƵŶ�
ŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌ�ƋƵĂůŝƚĂƚŝĨ�Ğƚ�ƋƵĂŶƚŝƚĂƚŝĨ͘��ŚĂĐƵŶ�ĚĞ�ĐĞƐ�ŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌƐ�ŵĞƐƵƌĞ�ĚĞƐ�ĨŽƌŵĞƐ�Ě͛ĂďƐĞŶĐĞƐ�
différentes. Il est nécessaire de les utiliser tous pour faciliter les comparaisons entre nos 

résultats et ceux des études antérieures.  

 

 

II Les ĐŽŵƉŽƐĂŶƚĞƐ� ĚĞ� ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ� ĚƵ� ƚƌĂǀĂŝů� ƐƵƌ� ů͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ� ĚĞƐ�
travailleurs 
 

EŽƵƐ�ŶŽƵƐ�ŝŶƚĠƌĞƐƐĞƌŽŶƐ�ĂƵǆ�ůŝĞŶƐ�ĞŶƚƌĞ�ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů�Ğƚ�ů͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ�ă�ƉĂƌƚŝƌ�ĚĞƐ�
déclinaisons suivantes :  

x ůĞ�ĐŽŶƚĞŶƵ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů�Ğƚ�ů͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ͕� 
x la coordination ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů�Ğƚ�ů͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ͕� 
x ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ƚĞŵƉƐ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�Ğƚ�ů͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ͕� 
x ůĂ�ĚŝǀŝƐŝŽŶͬĐŽŽƌĚŝŶĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů�Ğƚ�ů͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ.  

 
�ĞƐ�ůŝĞŶƐ�ŽŶƚ�ĨĂŝƚ�ů͛ŽďũĞƚ�ĚĞ�ƚĞƐƚƐ�ĞŵƉŝƌŝƋƵĞƐ�ƉĂƌ�ůĞƐ�ĐŚĞƌĐŚĞƵƌƐ͘ 
 
 
II.1. Le ĐŽŶƚĞŶƵ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů�Ğƚ�ů͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ� 
 

De nombreuses études se sont intéressées au contenu du travail. Ainsi, le contenu cognitif a 

ƵŶ� ůŝĞŶ� ƐŝŐŶŝĨŝĐĂƚŝĨ� ĂǀĞĐ� ů͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ� ĂƚƚŝƚƵĚŝŶĂů͕� ů͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ� ƉŽŶĐƚƵĞů Ğƚ� ů͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ�
cumulatif (Bouville, 2009). Par contre tel Ŷ͛ĞƐƚ pas le cas selon ů͛ĠƚƵĚĞ de Farell et Stamm 

(1988). Pour ces derniers, le contenu cognitif est corrélé négativement à ů͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ͘  
 

>Ă�ŵŽŶŽƚŽŶŝĞ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů�ĞƐƚ� ůŝĠĞ�ƉŽƐŝƚŝǀĞŵĞŶƚ�ă� ů͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ�selon Melamed et al. (1995). 

Toutefois, Brooke et Price (1989) dans Bouville (2009) montrent que le lien direct entre la 
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monotonie Ğƚ�ů͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ�Ŷ͛ĞƐƚ�ƉĂƐ�ƐŝŐŶŝĨŝĐĂƚŝĨ͕�ƐĞƵůĞ�ůĂ�ƌĞůĂƚŝŽŶ�ŝŶĚŝƌĞĐƚĞ�ǀŝĂ�ůĂ�ƐĂƚŝƐĨĂĐƚŝŽŶ�
au travail est significative. Bouville (2009) soutient que la monotonie du travail diminue la 

ƉƌŽďĂďŝůŝƚĠ� Ě͛ĂǀŽŝƌ� ů͛ŝŶƚĞŶƚŝŽŶ� ĚĞ� ƌĞƐƚĞƌ͘� /ů� ĂũŽƵƚĞ� ƋƵ͛ĞůůĞ� a un lien significatif avec 

ů͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ�ŵĠĚŝĐĂů͘ 
 

WĞƵ�Ě͛ĠƚƵĚĞƐ�ƐĞ� ƐŽŶƚ� ŝŶƚĠƌĞƐƐĠĞƐ�ă� ůĂ� ƌĞůĂƚŝŽŶ�ĞŶƚƌĞ� ů͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ�Ğƚ� ůĂ�ƉŽůǇǀĂůĞŶĐĞ͘�Ainsi, 

�ŽƵǀŝůůĞ� ;ϮϬϬϵͿ� ƚƌŽƵǀĞ� ƋƵĞ� ůĞ� ůŝĞŶ� ĞŶƚƌĞ� ƉŽůǇǀĂůĞŶĐĞ� Ğƚ� ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ� Ŷ͛ĞƐƚ� ƉĂƐ� ƐŝŐŶŝĨŝĐĂƚŝĨ͕�
excepté pour la rotation « ĞŶ�ĐĂƐ�Ě͛ƵƌŐĞŶĐĞ�ŽƵ�Ě͛ĂďƐĞŶĐĞ�Ě͛ƵŶ�ĐŽůůğŐƵĞ ». 

 

>͛ĂƵƚŽŶŽŵŝĞ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů͕�ŵĞƐƵƌĠĞ�ƐĞůŽŶ�ů͛ĠĐŚĞůůĞ�ĚƵ�:Žď��ŝĂŐŶŽƐƚŝĐ�^ƵƌǀĞǇ�;:�^Ϳ�ĚĞ�,ĂĐŬŵĂŶ�Ğƚ�
KůĚŚĂŵ�;ϭϵϳϲͿ͕�ĞƐƚ�ĐŽƌƌĠůĠĞ�ŶĠŐĂƚŝǀĞŵĞŶƚ�ă�ů͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ͘��ůůĞ�Ă�ƵŶĞ�ŝŶĨůƵĞŶĐĞ�ďĠŶĠĨŝƋƵĞ�ƐƵƌ�
les attitudes et la santé au travail et entraîne une diminution de ů͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ�;�ŽƵǀŝůůĞ͕�ϮϬϭϬͿ͘�
Elle apparaît comme une condition nécessaire à la participation des travailleurs aux différents 

ĚŝƐƉŽƐŝƚŝĨƐ� Ě͛ĞǆƉƌĞƐƐŝŽŶ� ;ƌĠƵŶŝŽŶƐ� Ě͛ĂƚĞůŝĞƌ͕� ĐĞƌĐůĞƐ� ĚĞ� ƋƵĂůŝƚĠ͕� ŐƌŽƵƉĞƐ� Ě͛ĞǆƉƌĞƐƐŝŽŶͿ͘� Par 

contre, pour Bouville (2009)͕�ů͛ĂƵƚŽŶŽŵŝĞ�Ŷ͛Ă�ƉĂƐ�ĚĞ�ůŝĞŶ�ƐŝŐŶŝĨŝĐĂƚŝĨ�ĂǀĞĐ�ů͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ͘  
 

Ainsi, la proposition suivante peut être énoncée :  

 

P1 : « ůĞ�ĐŽŶƚĞŶƵ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů�ŝŶĨůƵĞŶĐĞ�ů͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ�ĚĞƐ�ƚƌĂǀĂŝůůĞƵƌƐ� 
du Ministère en charge des sports ». 

 
 
II.2. La ĐŽŽƌĚŝŶĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů�Ğƚ�ů͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ� 
 

Le niveau de responsabilité ĞƐƚ� ĐŽƌƌĠůĠ� ŶĠŐĂƚŝǀĞŵĞŶƚ� ă� ů͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ� ƐĞůŽŶ� ů͛ĠƚƵĚĞ� ĚĞ�
Baumgartel et Sobol (1959) dans Bouville (2009). Il trouve que la relation entre le niveau de 

ƌĞƐƉŽŶƐĂďŝůŝƚĠ�Ğƚ�ů͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ�est significative. Ainsi, les responsabilités importantes dans le 

ƚƌĂǀĂŝů�ĞŶƚƌĂŠŶĞŶƚ�ƵŶĞ�ĚŝŵŝŶƵƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ�ƉŽŶĐƚƵĞů͘� 
 

>Ğ�ĐŽŶƚƌƀůĞ�ŚŝĠƌĂƌĐŚŝƋƵĞ�Ă�ƵŶĞ�ŝŶĨůƵĞŶĐĞ�ƐŝŐŶŝĨŝĐĂƚŝǀĞ�ƐƵƌ�ů͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ�;�ŽƵǀŝůůĞ͕�ϮϬϬϵͿ͘� 
 

Par contre, la densité du travail ĂƵŐŵĞŶƚĞ� ůĂ� ƉƌŽďĂďŝůŝƚĠ� ĚĞ� Ɛ͛ĂďƐĞŶƚĞƌ� ă� ĐŽƵƌƚ� ƚĞƌŵĞ�
;ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ� ĂƚƚŝƚƵĚŝŶĂůͿ� ;�ŽƵǀŝůůĞ͕� ϮϬϬϵͿ͘� �ŽƵǀŝůůĞ� ;ϮϬϭϬͿ� ĂũŽƵƚĞ� ƋƵĞ� ů͛ŝŶƚĞŶƐŝƚĠ� Ğƚ� ůĂ�
ƐŝŐŶŝĨŝĐĂƚŝǀŝƚĠ�ĚĞ�ƐĂ�ƌĞůĂƚŝŽŶ�ĞƐƚ�ǀĂƌŝĂďůĞ�ĞŶ�ĨŽŶĐƚŝŽŶ�ĚĞ�ůĂ�ĨŽƌŵĞ�Ě͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ͘� 
 

^͛ĂŐŝƐƐĂŶƚ du soutien du supérieur, les travaux de Väänänen et al. (2003) montrent ƋƵ͛ŝů existe 

un lien significatif entre le soutien du supérieur et ů͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ͘ Toutefois, Nielsen et al. 

(2004) cités par Bouville (2009) ne démontrent aucune relation significative entre ces deux 

variables, après contrôle de ů͛ĞĨĨĞƚ de ů͛ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚ physique de travail sur ů͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ͘ 
Bouville (2009) complète que le soutien (socio-émotionnel et instrumental) du supérieur 

ĚŝŵŝŶƵĞ�ůĂ�ƉƌŽďĂďŝůŝƚĠ�ĚĞ�Ɛ͛ĂďƐĞŶƚĞƌ͘�Par ailleurs, le soutien des collègues (socio-émotionnel 

et instrumental) entraîne une diminution de ů͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ (Väänänen et al.). Le soutien des 

ĐŽůůğŐƵĞƐ� Ă� ƵŶĞ� ŝŶĨůƵĞŶĐĞ� ƐŝŐŶŝĨŝĐĂƚŝǀĞ� ƐƵƌ� ů͛ĂďƐentéisme. Par contre, nous retenons que 

Nielsen et al. (2004) ne concluent à aucune relation significative entre le soutien des collègues 

et ů͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ͘ 
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Ainsi, il ressort la proposition suivante :  

 

P2 : « la coordination du travail entraine ů͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ des travailleurs  
du Ministère en charge des sports ». 

 
 
II.3. >͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ ĚƵ�ƚĞŵƉƐ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�Ğƚ�ů͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ� 
 

La durée du travail est corrélée positivement à ů͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ selon les auteurs qui ont une 

conception des absences au travail, caractéristique de ů͛ĂƉƉƌŽĐŚĞ économique de 

ů͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ͘ Voss et al. (2001) montrent que le fait de travailler plus de 50 heures par 

semaine se traduit par une diminution de la probabilité de Ɛ͛ĂďƐĞŶƚĞƌ͘ Par contre, Leigh (1991) 

dans Bouville (2009) ne conclut à aucune relation significative entre la durée hebdomadaire 

du travail et ů͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ͘ Bouville trouve (2009) également que le lien entre la durée 

ŚĞďĚŽŵĂĚĂŝƌĞ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů�Ğƚ�ů͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ�Ŷ͛ĞƐƚ�ƉĂƐ�ƐŝŐŶŝĨŝĐĂƚŝĨ͘� 
 

Les horaires individualisés sous la forme Ě͛ŚŽƌĂŝƌĞƐ variables comportant des plages fixes et 

mobiles, en donnant une certaine liberté au travailleur pour organiser son temps de travail, 

sont corrélées négativement, à ů͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ (Baltes et al., 1999). Bouville (2009) soutient 

que lĞƐ� ŚŽƌĂŝƌĞƐ� ŝŶĚŝǀŝĚƵĂůŝƐĠƐ� ĚŝŵŝŶƵĞŶƚ� ůĂ� ƉƌŽďĂďŝůŝƚĠ� ĚĞ� Ɛ͛ĂďƐĞŶƚĞƌ� ƉŽƵƌ� ů͛ ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ�
cumulatif. 

 

Dans leur étude, Tüschsen et al., (2008) concluent que le lien entre le travail par roulement et 

ů͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ Ŷ͛ĞƐƚ pas significatif. Tandis que Demerouti et al. (2004) pensent que le travail 

par roulement par rapport au travail fixe se traduit par une augmentation de ů͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ͘ 
Cependant, aucune de ces études ne distingue le travail par roulement incluant des nuits du 

travail par roulement sans nuits. Or nous pensons que le premier type de travail par roulement 

est plus nuisible pour la santé que le second et peut avoir une influence plus importante sur 

ů͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ͘ Sans distinction de ces types de roulement, Bouville (2009) confirme que le 

ƚƌĂǀĂŝů�ƉĂƌ�ƌŽƵůĞŵĞŶƚ�Ŷ͛Ă�ƉĂƐ�ĚĞ�ůŝĞŶ�ƐŝŐŶŝĨŝĐĂƚŝĨ�ĂǀĞĐ�ů͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ͘ 
 

Nous retenons donc la proposition suivante :  

 

P3 : « ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ƚĞŵƉƐ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�ŝŶĨůƵĞŶĐĞ�ů͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ�ĚĞƐ�ƚƌĂǀĂŝůůĞƵƌƐ� 
du Ministère en charge des sports » 

 
 
APPROCHE METHODOLOGIQUE  
 

Cette étude a été menée au sein du Ministère en charge des sports. Notre population 

Ě͛ĞŶƋƵġƚĞ�ĞƐƚ�ĐŽŶƐƚŝƚƵĠĞ�ĞƐƐĞŶƚŝĞůůĞŵĞŶƚ�ĚĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ�ĚƵ�DŝŶŝƐƚğƌĞ�ĞŶ�ĐŚĂƌŐĞ�ĚĞƐ�ƐƉŽƌƚƐ�ĚƵ�
�ƵƌŬŝŶĂ�&ĂƐŽ�ĚŽŶƚ�ů͛ĞĨĨĞĐƚŝĨ�Ɛ͛ĠůğǀĞ�à 620 agents au 31 décembre 2021. De ces 620 agents, 110 

sont nommés directeurs et 510 sont des agents. Le Ministère des sports est déconcentré 

ũƵƐƋƵ͛ĂƵ�ŶŝǀĞĂƵ�ƉƌŽǀŝŶĐŝĂů͘�Nous avons utilisé une méthodologie qualitative. Notre échantillon 

est constitué de 10 % des agents (51), 10 % de directeurs (11) et 20 chefs de service pris de 

façon aléatoire. Exceptionnellement, nous avons décidé de rencontrer les 13 directeurs 
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régionaux du Ministère des sports͘�/ůƐ�ƐŽŶƚ�ĐŚĂƌŐĠƐ�ĚĞ�ŵĞƚƚƌĞ�ĞŶ�ƈƵǀƌĞ�ůĂ�ƉŽůŝƚŝƋƵĞ�ĚĞƐ�ƐƉŽƌƚƐ�
au niveau déconcentré. Ces managers sont les premiers responsables des agents et sont 

sensés signaler les absences de leurs collaborateurs. 

 

�ĞƐ�ŐƵŝĚĞƐ�Ě͛ĞŶƚƌĞƚŝĞŶƐ�ƉůƵƐ�ŽƵ�ŵŽŝŶƐ�ƐƚƌƵĐƚƵƌĠƐ�ƐĞůŽŶ�ůĂ�ƚĞĐŚŶŝƋƵĞ�ĐŚŽŝƐŝĞ�ŽŶƚ�ĠƚĠ�ĠůĂďŽƌĠƐ�
au préalable. Nous avons procédé à des entretiens individuels. Les entretiens individuels nous 

ont permis de récolter des données verbales qui sont récoltées grâce à des questions. Cette 

ƚĞĐŚŶŝƋƵĞ�ĚĞ� ů͛ĠƚƵĚĞ�ƋƵĂůŝƚĂƚŝǀĞ�nous a permis de comprendre le sujet ĚĞ� ů͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ�à 

ƉĂƌƚŝƌ�Ě͛ŝŶƚĞƌƉƌĠƚĂƚŝŽŶƐ�ĚĞƐ�ĚŽŶŶĠĞƐ�ƌĠĐŽůƚĠĞƐ�ůŽƌƐ�ĚĞƐ�ƚĠŵŽŝŐŶĂŐĞƐ͘� 
 

WŽƵƌ�ŶŽƚƌĞ� ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ͕�ŶŽƵƐ�ĂǀŽŶƐ�ƉƌŝǀŝůĠŐŝĠ� ů͛ĞŶƚƌĞƚŝĞŶ�ƐĞŵŝ-directif qui est la technique la 

plus utilisée en gestion pour la collecte des données. >͛ĞŶƚƌĞƚŝĞŶ�ƐĞŵŝ-directif réalisé en face 

ă�ĨĂĐĞ�ĞƐƚ�ƵŶ�ĞŶƚƌĞƚŝĞŶ�ĞǆĠĐƵƚĠ�ă�ƉĂƌƚŝƌ�Ě͛ƵŶ�ĞŶƐĞŵďůĞ�ĚĞ�ƋƵĞƐƚŝŽŶƐ͘�EŽƵƐ�ů͛ĂǀŽŶƐ�ĐŽŶĕƵ�ĚĞ�
sorte à mettre en relief les réalités du terrain. Nous avons combiné deux modes :  

x ů͛ŽďƐĞƌǀĂƚŝŽŶ�ĚŝƌĞĐƚĞ� 
x Ğƚ�ů͛ĞŶƚƌĞƚŝĞŶ�ĨĂĐĞ�ă�ĨĂĐĞ͘� 

 

Les dispositions ont été prises pour contacter ces personnes-ƌĞƐƐŽƵƌĐĞƐ�ĂĨŝŶ�Ě͛ŽďƚĞŶŝƌ� ůĞƵƌ�
accord et fixer les rendez-vous en fonction de leur disponibilité. 

 

Les entretiens avec les personnes-ressources se sont déroulés soit dans leur bureau, soit à un 

lieu approprié à leur convenance. >ĞƐ�ĚŽŶŶĠĞƐ�ƌĞĐƵĞŝůůŝĞƐ�ă�ƉĂƌƚŝƌ�ĚƵ�ŐƵŝĚĞ�Ě͛ĞŶƚƌĞƚŝĞŶ�ŽŶƚ�Ġté 

saisies sur Word. EŽƵƐ� ĂǀŽŶƐ� ŽƉƚĠ� ƉŽƵƌ� ů͛ĂŶĂůǇƐĞ� ĚĞ� ĐŽŶƚĞŶƵ� ƚŚĠŵĂƚŝƋƵĞ͘� >͛ĂŶĂůǇƐĞ� ĚĞ�
contenu peut être formaté ou semi-formaté. Formaté, lorsque les thèmes sont fixés avant 

ů͛ĞŶƚƌĞƚŝĞŶ͘��ƚ�ƐĞŵŝ-ĨŽƌŵĂƚĠ͕�ůŽƌƐƋƵ͛ƵŶĞ�ƉĂƌƚŝĞ�ĚĞƐ�ƚŚğŵĞƐ�ĞƐƚ�ĨŝǆĠĞ�ĂǀĂŶƚ�ů͛ĞŶƚƌĞƚŝĞŶ�ŵĂŝƐ�ƋƵ͛ŝů�
ĞƐƚ�ƉŽƐƐŝďůĞ�Ě͛ĞŶ�ĚĠĐŽƵǀƌŝƌ�ĚĞ�ŶŽƵǀĞĂƵǆ�ĂƵ�ĐŽƵƌƐ�ĚĞ�ů͛ĂŶĂůǇƐĞ͘� 
 

Dans le cadre de notre étude, nous avons opté pour une analyse de type semi-formaté. En 

ĞĨĨĞƚ͕� Ɛŝ� ů͛ĂŶĂůǇƐĞ�ĚĞ� ůĂ� ůŝƚƚĠƌĂƚƵƌĞ�ŶŽƵƐ�Ă�ƉĞƌŵŝƐ�Ě͛ŝĚĞŶƚŝĨŝĞƌ�ƵŶ�ĐĞƌƚĂŝŶ�nombre de thèmes 

associés à notre objet de recherche, nous avons cherché au cours des entretiens, à compléter 

ů͛ĂƉƉŽƌƚ� ĚĞ� ůĂ� ůŝƚƚĠƌĂƚƵƌĞ� en explorant de nouveaux éléments spécifiques au terrain. Le 

ƚƌĂŝƚĞŵĞŶƚ� ĚĞ� ů͛ĞŶƐĞŵďůĞ� ĚĞƐ� ĚŽŶŶĠĞƐ� Ɛ͛ĞƐƚ� ĨĂŝƚ� ŵĂŶƵĞůůĞŵĞnt en tenant compte des 

ĂĨĨŝƌŵĂƚŝŽŶƐ�ŽƵ�ŽƉŝŶŝŽŶƐ�ƋƵŝ�ŽŶƚ�ƚƌĂŝƚ�ă�ů͛ĠƚƵĚĞ͘��ŝŶƐŝ͕�ŝů�ĞǆŝƐƚĞ�ƋƵĞůƋƵĞƐ�ŶƵĂŶĐĞƐ�ĞŶ�ƉĂƐƐĂŶƚ�
Ě͛ƵŶ�ĂŐĞŶƚ�à un ĂƵƚƌĞ�ŵĂŝƐ�ŝů�ƚƌĂŶƐƉĂƌĂŠƚ�ƵŶĞ�ǀŝƐŝŽŶ�Ě͛ĞŶƐĞŵďůĞ͕�ƵŶĞ�ƐǇnthèse qui permet de 

ƌĞƚĞŶŝƌ�ů͛ŝŶĨůƵĞŶĐĞ�ĚĞ�ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů�ƐƵƌ�ů͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ�ĚĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ�ĚƵ�DŝŶŝƐƚğƌĞ�ĚĞƐ�
sports. 

 

 

RESULTATS 
 
I. >͛ŝŶĨůƵĞŶĐĞ�ĚƵ�ĐŽŶƚĞŶƵ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů�ƐƵƌ�ů͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ�ĚĞƐ�ƚƌĂǀĂŝůůĞƵƌƐ�ĚƵ�
Ministère en charge des sports 
 

Dans ce point, nous nous sommes intéressés aux notions de la monotonie, de la polyvalence 

Ğƚ�ĚĞ�ů͛ĂƵƚŽŶŽŵŝĞ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů͘ 
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Certains agents ont justifié leur absence au travail par la monotonie de leur travail. Ils trouvent 

ƋƵ͛ŝůƐ�Ŷ͛ŽŶƚ�ƉůƵƐ�ŐƌĂŶĚĞ�ĐŚŽƐĞ�ă�ĂƉƉƌĞŶĚƌĞ͘ Au Ministère des sports, les postes de travail ont 

ĠƚĠ�ĚĠĐƌŝƚƐ�ŵġŵĞ�Ɛ͛ŝůƐ�ƉĞŝŶĞŶƚ�ă�ġƚƌĞ�ŵŝƐ�ĞŶ�ƈƵǀƌĞ͘��ŚĂĐƵŶ�ƐĂŝƚ�ĐĞ�ƋƵĞ�ƐŽŶ�ƐƵƉĠƌŝĞƵƌ�ĂƚƚĞŶĚ�
ĚĞ�ůƵŝ�ĐŚĂƋƵĞ�ũŽƵƌ͘�>͛ĞǆĠĐƵƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ƚąĐŚĞƐ�ĞƐƚ�ƉƌĠǀƵĞ�ĚĂŶƐ�ůĞ�WůĂŶ�ĚĞ�dƌĂǀĂŝů��ŶŶƵĞů�;Wd�Ϳ͕�ƵŶ�
document de référence élaboré et validé au début de chaque année. De ce qui ressort de nos 

entretiens : ůĂ� ŵŽŶŽƚŽŶŝĞ� ĚĂŶƐ� ů͛ĞǆĠĐƵƚŝŽŶ� ĚĞƐ� ĂĐƚŝǀŝƚĠƐ� ĞƐƚ une raison pour justifier 

ů͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ�ĚĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ�ƉƵďůŝĐƐ�ĂƵ��ƵƌŬŝŶĂ�&ĂƐŽ͘ 
 

Les activités exécutées ne sont pas variées. De ce fait, les agents du Ministères des sports ont 

ĞƐƚŝŵĠ� ƋƵ͛ŝůƐ� Ŷ͛ĂƌƌŝǀĞŶƚ� ƉĂƐ� ă� ĚĠǀĞůŽƉƉĞƌ� ůĞƵƌƐ� ĐŽŵƉĠƚĞŶĐĞƐ� ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞůůĞƐ͘� >ĞƐ� ĨĂŝƚƐ� Ğƚ�
gestes se répètent. Ces informations ont été beaucoup plus avancées par les agents 

Ě͛ĞǆĠĐƵƚŝŽŶ͘ Les managers des services (chefs de service et ou directeurs) font du 

présentéisme. ÉƚĂŶƚ�ůĞ�ƉƌĞŵŝĞƌ�ƌĞƐƉŽŶƐĂďůĞ͕�ŝů�Ŷ͛Ă�ƉĂƐ�ůĞ�ĐŚŽŝǆ�ƋƵĞ�ĚĞ�ƐĞ�ƉƌĠƐĞŶƚĞƌ�ĂƵ�ƐĞƌǀŝĐĞ͘ 
La polyvalence semble ne ƉĂƐ�ġƚƌĞ�ă�ů͛ŽƌŝŐŝŶĞ�ĚĞ�ů͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ�ĚĞƐ�ƚƌĂǀĂŝůůĞƵƌƐ�ĚƵ�DŝŶŝƐƚğre 

ĞŶ� ĐŚĂƌŐĞ� ĚĞƐ� ƐƉŽƌƚƐ͘� �Ƶ� ĐŽŶƚƌĂŝƌĞ͕� ůĞƐ� ĂŐĞŶƚƐ� ŽŶƚ� ƚƌŽƵǀĠ� ƋƵ͛ĞůůĞ� ĐŽŶƐƚŝƚƵĞ� ƵŶĞ� ƐŽƵƌĐĞ� ĚĞ�
ĚĠǀĞůŽƉƉĞŵĞŶƚ�ƉĞƌƐŽŶŶĞů͘��͛ĂƵƚĂŶƚ�ƉůƵƐ�ƋƵĞ�ůĞ�ĚŽŵĂŝŶĞ�ĚĞƐ�ƐƉŽƌƚƐ�ĠƚĂŶƚ�ƉĂƌƚŝĐƵůŝĞƌ͘ 
 

�ĂŶƐ�ŶŽƚƌĞ�ĠƚƵĚĞ͕�ŶŽƵƐ�ĂǀŽŶƐ�ƌĞƚĞŶƵ�ůĞƐ�ƚƌŽŝƐ�ƚǇƉĞƐ�Ě͛ĂƵƚŽŶŽŵŝĞ :  

x ů͛ĂƵƚŽŶŽŵŝĞ Ě͛ŝŶŝƚŝĂƚŝǀĞ͕� 
x ů͛ĂƵƚŽŶŽŵŝĞ�ƉƌŽĐĠĚƵƌĂůĞ� 
x Ğƚ�ů͛autonomie temporelle.  

 

Il est à noter que dans la fonction publique Ě͛État au Burkina Faso͕�ůĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ�Ŷ͛ŽŶƚ�ƉĂƐ�le droit 

de discuter de leurs horaires de pause ou de travail. De ce point de vue, ůĂ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ�Ɛ͛ĞƐƚ�
ŽƌŝĞŶƚĠĞ� ƐƵƌ� ůĞƐ� ĂƵƚƌĞƐ� ƚǇƉĞƐ� Ě͛ĂƵƚŽŶŽŵŝĞ͘ En effet, l͛ĂƵƚŽŶŽŵŝĞ� Ě͛ŝŶŝƚŝĂƚŝǀĞ� ŝŶĨůƵĞŶĐĞ 

positivement l͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ des agents du Ministère en charge des sports. 

 

Le ŵĂŶƋƵĞ�Ě͛ĂƵƚŽŶŽŵŝĞ�ĞŶƚƌĂǀĞ�ůĂ�ůŝďĞƌƚĠ�Ě͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ͘ 
 

 

II. >͛ĞĨĨĞƚ�ĚĞ�ůĂ�ĐŽŽƌĚŝŶĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů�ƐƵƌ�ů͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ�ĚĞƐ�ƚƌĂǀĂŝůůĞƵƌƐ�ĚƵ�
Ministère en charge des sports 
 

>͛ĂũƵƐƚĞŵĞŶƚ�ŵƵƚƵĞů�ĐŽŶƐƚŝƚƵĞ�ƵŶ�ĨƌĞŝŶ�ă�ůĂ�ƌĠĂůŝƐĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĂĐƚŝǀŝƚĠƐ�ĂƵ�ƐĞŝŶ�ĚƵ�DŝŶŝƐƚğƌĞ�ĚĞƐ�
sports. La majorité de nos enquêtés (40 agents) ont trouvé que les instructions informelles 

données par leurs supérieurs hiérarchiques ne leur permettent pas de les exécuter avec 

satisfaction. Par conséquent, ils préfèrent se retirer du service ƉŽƵƌ�Ɛ͛ĂĚŽŶŶĞƌ�ă�ĚĞƐ�ĂĐƚŝǀŝƚĠƐ�
personnelles. 

 

>Ă�ƐƵƉĞƌǀŝƐŝŽŶ�ĚŝƌĞĐƚĞ�Ŷ͛Ă�ĂƵĐƵŶ�ĞĨĨĞƚ�ƐƵƌ�ů͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ�ĚĞƐ�ĨŽŶĐƚŝŽŶŶĂŝƌĞƐ͘��Ƶ�ĐŽŶƚƌĂŝƌĞ͕�ĞůůĞ�
renforce davantage leur présence au service. Le soutien du supérieur hiérarchique ainsi que 

celui des collègues constitue une source de motivation des travailleurs. Cela limite leur volonté 

ĚĞ�Ɛ͛ĂďƐĞŶƚĞƌ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů͘ 
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>Ă�ĚĞŶƐŝƚĠ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů͕�ŶŽƚĂŵŵĞŶƚ�ů͛ŽďůŝŐĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ƌĞŶĚƌĞ�ĐŽŵƉƚĞ�Ŷ͛ĞƐƚ�ƉĂƐ�ƵŶ�ĨĂĐƚĞƵƌ�Ě͛ĂďƐĞŶĐĞ�
des agents du Ministère des sports au travail. Mieux, le compte rendu est un moyen de 

contrôle de la réalisation des activités. 

 

 

III. >͛ŝŶĨůƵĞŶĐĞ�ĚĞ�ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ƚĞŵƉƐ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�ƐƵƌ� ů͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ�ĚĞƐ�
travailleurs du Ministère en charge des sports 
 

La particularité de certains services du Ministère en charge des sports exige le travail par 

roulement. Certains agents sont invités à exécuter une tâche selon le programme établi à la 

direction. Cet état de fait ne peut pas justifier leur absence du service. Cette même affirmation 

a été confirmée par les directeurs et chefs de services qui pour eux, le travail par roulement 

est une nouvelle initiative propre au domaine des sports. 

 
 
DISCUSSION DES RESULTATS 
 

Les résultats de notre étude précisent que le lien entre la monotonie du travail et 

ů͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ�ĞƐƚ�positif. Ceci confirme les résultats des travaux de Melamed et al. (1995), 

Bouville (2009) et contraires à ceux de Brooke et Price (1989) dans Bouville (2009) qui 

montrent que le lien direct entre la monotonie Ğƚ�ů͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ�Ŷ͛ĞƐƚ�ƉĂƐ�ƐŝŐŶŝĨŝĐĂƚŝĨ͘  
 

>Ă� ƌĞůĂƚŝŽŶ� ĞŶƚƌĞ� ů͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ� ĂƵ� ƚƌĂǀĂŝů� Ğƚ� ůĂ� ƉŽůǇǀĂůĞŶĐĞ� ĂƵ� DŝŶŝƐƚğƌĞ� ĚĞƐ� ƐƉŽƌƚƐ� ĞƐƚ�
négative. Cette affirmation confirme la position de Bouville (2009) qui trouve que le lien entre 

ƉŽůǇǀĂůĞŶĐĞ�Ğƚ�ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ�Ŷ͛est pas significatif. 

 

>͛ĂƵƚŽŶŽŵŝĞ� Ě͛ŝŶŝƚŝĂƚŝǀĞ� ŝŶĨůƵĞŶĐĞ� ƉŽƐŝƚŝǀĞŵĞŶƚ� ů͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ� ĚĞƐ� ĂŐĞŶƚƐ� ĚƵ�DŝŶŝƐƚğƌĞ� ĞŶ�
charge des sports. >Ğ� ŵĂŶƋƵĞ� Ě͛ĂƵƚŽŶŽŵŝĞ� ĞŶƚƌĂǀĞ� ůĂ� ůŝďĞƌƚĠ� Ě͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ͘� �Ğ� ƌĠƐƵůƚĂƚ�
ĐŽŶĨŝƌŵĞ�ůĞƐ�ĐŽŶĐůƵƐŝŽŶƐ�ĚĞ��ŽƵǀŝůůĞ�;ϮϬϭϬͿ͘�WŽƵƌ�ůƵŝ͕�ů͛ĂƵƚŽŶŽŵŝĞ�Ă�ƵŶĞ�ŝŶĨůƵĞŶĐĞ�ďĠŶĠĨŝƋƵĞ�
ƐƵƌ�ůĞƐ�ĂƚƚŝƚƵĚĞƐ�Ğƚ�ůĂ�ƐĂŶƚĠ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů�Ğƚ�ĞŶƚƌĂŠŶĞ�ƵŶĞ�ĚŝŵŝŶƵƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ�;�ŽƵǀŝůůĞ͕ 
2010). Elle apparaît comme une condition nécessaire à la participation des salariés aux 

ĚŝĨĨĠƌĞŶƚƐ� ĚŝƐƉŽƐŝƚŝĨƐ� Ě͛ĞǆƉƌĞƐƐŝŽŶ� ;ƌĠƵŶŝŽŶƐ� Ě͛ĂƚĞůŝĞƌ͕� ĐĞƌĐůĞƐ� ĚĞ� ƋƵĂůŝƚĠ͕� ŐƌŽƵƉĞƐ�
Ě͛ĞǆƉƌĞƐƐŝŽŶͿ͘� 
 

Nous notons que la plupart de nos enquêtés trouvent que le contrôle de leur supérieur 

hiérarchique sur la bonne exécution de leurs travaux est important. Toutefois, pour (Bouville, 

2009), lĞ�ĐŽŶƚƌƀůĞ�ŚŝĠƌĂƌĐŚŝƋƵĞ�Ă�ƵŶĞ�ŝŶĨůƵĞŶĐĞ�ƐŝŐŶŝĨŝĐĂƚŝǀĞ�ƐƵƌ�ů͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ͘� 
 

Nous notons que le soutien du supérieur hiérarchique ainsi que celui des collègues motivent 

les travailleurs du Ministère des sports. /ůƐ�ĚŝŵŝŶƵĞŶƚ�ů͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ�ĚĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ͘ �͛ĞƐƚ�ĚĞ�ů͛ĂǀŝƐ�
Ě͛ĂŝůůĞƵƌƐ�ĚĞ�Bouville qui soutenait en 2009 que le soutien (socio-émotionnel et instrumental) 

du supérieur diminue la probĂďŝůŝƚĠ�ĚĞ�Ɛ͛ĂďƐĞŶƚĞƌ͘��ƚ�ĐĞůĂ�sous trois formes :  

x absentéisme médical,  

x absentéisme ponctuel,  

x absentéisme cumulatif.  
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Par contre, Nielsen et al. (2004) cités par Bouville (2009) ne démontrent aucune relation 

significative entre ces deux variables (le soutien des collègues, le soutien du supérieur et 

ů͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ au travail). 

 

Les travaux de Väänänen et al. (2003) montrent ƋƵ͛ŝů existe un lien significatif entre le soutien 

du supérieur et ů͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ͘ 
 

La collecte de nos données nous montre que le lien entre le travail par roulement et 

ů͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ des agents du Ministère des sports est négatif. Le travail par roulement Ŷ͛ĞƐƚ 
pas un facteur explicatif de ů͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ des travailleurs publics au Burkina Faso. Ces 

résultats confirment ceux de Tüschsen et al., (2008) qui concluaient dans leur étude que le 

lien entre le travail par roulement et ů͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ Ŷ͛ĞƐƚ pas significatif.  

 

Tandis que Demerouti et al. (2004) pensent que le travail par roulement par rapport au travail 

fixe se traduit par une augmentation de ů͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ͘ Cependant, aucune de ces études ne 

distingue le travail par roulement incluant des nuits du travail par roulement sans nuits. Or 

nous pensons que le premier type de travail par roulement est plus nuisible pour la santé que 

le second et peut avoir une influence plus importante sur ů͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ͘ Sans distinction de 

ces types de roulement. 

 

/ů�ƌĞƐƐŽƌƚ�ĚĞ�ŶŽƐ�ƌĠƐƵůƚĂƚƐ�ƋƵĞ�ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů�ŝŶĨůƵĞŶĐĞ partiellement ů͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ�
des agents du Ministère des sports au Burkina Faso.  

 
 
CONCLUSION 
 

Tout travailleur ƋƵŝ� ĠǀŽůƵĞ� ĞŶ� ŵŝůŝĞƵ� ĚĞ� ƚƌĂǀĂŝů� ƐƵďŝƚ� ů͛ŝŶĨůƵĞŶĐĞ� ĚĞ� ƐŽŶ� ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚ�
ŝŵŵĠĚŝĂƚ͘��Ğ�ĐĞ�ƉŽŝŶƚ�ĚĞ�ǀƵĞ͕�ŝů�ĞƐƚ�ĨĂĐŝůĞ�ĚĞ�ĐŽŵƉƌĞŶĚƌĞ�ƋƵĞ�ů͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů�ŶĞ�ƉĞƵƚ�
être exclusivement influencé par les facteurs socio-démographiques ou facteurs qui relèvent 

ĚĞ�ů͛ŝŶĚŝǀŝĚƵ͕�ŵĂŝƐ�ĠŐĂůĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ƐŽŶ�ĞŵƉůŽŝ�Ğƚ�ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ͘�>͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ�ĞƐƚ�ĠƚƵĚŝĠ�ƐŽƵƐ�
de nombreux angles et par de multiples disciplines.  

 

�Ƶ�ƚĞƌŵĞ�ĚĞ�ŶŽƚƌĞ�ĠƚƵĚĞ͕�ŶŽƵƐ�ŶŽƚŽŶƐ�ƋƵĞ�ů͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ�ĚĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ�ĚƵ�DŝŶŝƐƚğƌĞ�ĚĞƐ�ƐƉŽƌƚƐ�
est un problème organisationnel. En effet, notre recherche a été ŽƌŝĞŶƚĠĞ� ƐƵƌ� ů͛ĞĨĨĞƚ� ĚĞ�
ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů�ƐƵƌ�ĐĞ�ƉŚĠŶŽŵğŶĞ͘�WŽƵƌ�ĐĞƚƚĞ�ĠƚƵĚĞ͕�ůĞƐ�ĨĂĐƚĞƵƌƐ�ƚĞůƐ�ƋƵĞ�le contenu 

du travail, la coordination du travail et ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ƚĞŵƉƐ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�ƐŽŶƚ�ƵƚŝůŝƐĠƐ�ĚĂŶƐ�ŶŽƐ�
propositions de recherche.  

 

>͛ĂďƐĞŶtéisme des agents publics au Burkina Faso est une réalité. Depuis lors, aucune mesure 

Ŷ͛Ă�ĠƚĠ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�par le gouvernement ƉŽƵƌ�ůĞ�ƌĠĚƵŝƌĞ͘�>Ă�ůƵƚƚĞ�ĐŽŶƚƌĞ�ů͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ�ƉĂƐƐĞ�
sans doute ƉĂƌ� ů͛ŝĚĞŶƚŝĨŝĐĂƚŝŽŶ�ĚĞ� ses causes. Notre recherche a une implication aussi bien 

managériale ƋƵ͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶŶĞůůĞ. Elle va contribuer à ƌĠĚƵŝƌĞ� ůĞ� ƚĂƵǆ� Ě͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ� ĚĞƐ�
agents publics au Burkina Faso ă� ƚƌĂǀĞƌƐ� ů͛ĂŵĠůŝŽƌĂƚŝŽŶ� ĚĞ� ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ� ĚƵ� ƚƌĂǀĂŝů͘� Les 

ƌĞƐƉŽŶƐĂďůĞƐ� ĚƵ� DŝŶŝƐƚğƌĞ� ĞŶ� ĐŚĂƌŐĞ� ĚĞƐ� ƐƉŽƌƚƐ� ƉŽƵƌƌŽŶƚ� Ɛ͛ŝŶƐƉŝƌĞƌ� ĚĞ� ĐĞƚƚĞ� ĠƚƵĚĞ� ƉŽƵƌ�
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ƉƌĞŶĚƌĞ� ĚĞƐ� ŵĞƐƵƌĞƐ� ĐŽƌƌĞĐƚŝǀĞƐ� ĂĨŝŶ� ĚĞ� ƌĠĚƵŝƌĞ� ůĞ� ƚĂƵǆ� Ě͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ� ĂƵ� ƐĞŝŶ� ĚƵ�
département. 

 

>Ă�ůŝŵŝƚĞ�ĚĞ�ůĂ�ƉƌĠƐĞŶƚĞ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ�ĞƐƚ�ƋƵĞ�ŶŽƵƐ�Ŷ͛ĂǀŽŶƐ�ƉĂƐ�ĂƐƐŽĐŝĠ�ůĂ variable satisfaction au 

travail ĂƵǆ�ĐŽŵƉŽƐĂŶƚĞƐ�ĚĞ�ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů�pour identifier les causes de l͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ�
des agents publics au Burkina Faso. >Ğ� ƚĂƵǆ� Ě͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ� ĐŽŶƐƚŝƚƵĞ� ƐŽƵƐ� ů͛ĂŶŐůĞ�
organisationnel, un indice de dysfonctionnement organisationnel. Ainsi, les facteurs 

organisationnels englobent ů͛ĞŶƐĞŵďůĞ des facteurs liés à ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ générateurs 

Ě͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ͘ Cependant, certains Ě͛ĞŶƚƌĞ eux ont une influence modeste ou parfois 

controversée. La présente étude a été axée sur les facteurs Ě͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ du travail sur 

ů͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ des agents publics au travail. La prochaine recherche portera sur ů͛ŝŶĨůƵĞŶĐĞ de 

ů͛ĂŵďŝĂŶĐĞ de travail et des conditions de travail sur ů͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ des agents publics du 

Ministère en charge des sports. Ce sont toutes deux des sous approches organisationnelles de 

ů͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ͘ 
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Résumé 
 
�ĞƚƚĞ�ĐŽŵŵƵŶŝĐĂƚŝŽŶ�ƉƌŽƉŽƐĞ�ƵŶ�ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ�Ě͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝĂů͕�ĞŶ�Ɛ͛ĂƉƉƵǇĂŶƚ�ƐƵƌ�ƵŶĞ�
ǀŝƐŝŽŶ�ŵƵůƚŝĚŝŵĞŶƐŝŽŶŶĞůůĞ�ĚĞ�ů͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�Ğƚ�ƵŶĞ�ĂƉƉƌŽĐŚĞ�ĐŽŶƚĞǆƚƵĞůůĞ�ƋƵŝ�ƉƌĞŶĚ�ĞŶ�ĐŽŶƐŝĚĠƌĂƚŝŽŶ�
ůĞƐ� ƐƉĠĐŝĨŝĐŝƚĠƐ� ůŽĐĂůĞƐ� ĚĞ� ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ͘� � >Ă� ĚĠŵĂƌĐŚĞ� ƉƌŽƉosée se compose de quatre étapes 
Cadrage de projet, Cartographie des parties prenantes, Cartographie des impacts, Formalisation de 
la méthodologie. Le processus que nous proposons accompagne aussi la réflexion relative au choix 
des méthodes et des ŽƵƚŝůƐ� ĚĞ� ŵĞƐƵƌĞ� ĞŶ� ƉƌŽƉŽƐĂŶƚ� Ě͛ĂďŽƌĚĞƌ� ů͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ� ĚĞ� ů͛ŝŵƉĂĐƚ� ƐŽĐŝĂů�
comme un processus contextualisé, motivé par des objectifs et des questions précises, formulés par 
les acteurs eux-ŵġŵĞƐ͘��ĨŝŶ�Ě͛ŽƉĠƌĂƚŝŽŶŶĂůŝƐĞƌ�ůĞ�ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ�ƋƵĞ�ŶŽƵƐ�ƉƌŽƉŽƐŽŶƐ�ĚĂŶƐ�ůe cadre de 
cette recherche, nous menons une recherche-ŝŶƚĞƌǀĞŶƚŝŽŶ�ĂƵ�ƐĞŝŶ�Ě͛ƵŶĞ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ŵĂƌŽĐĂŝŶĞ͕�
dans laquelle nous accompagnons un projet dans la mise en place de son modèle de mesure 
Ě͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝĂů͘�EŽƚƌĞ�ƚƌĂǀĂŝů�Ă�ƉŽƵƌ�ŽďũĞĐƚŝĨ�Ě͛ĂƉƉŽƌƚĞƌ�ĂƵǆ�ŵĂŶĂŐĞƌƐ�ĚĞ�ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĐůĠƐ�ĚĞ�
ĐŽŵƉƌĠŚĞŶƐŝŽŶ�Ğƚ�Ě͛ĂĐƚŝŽŶ�ƐƵƌ� ů͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ĚĞ� ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝĂů͕�ƉŽƵƌ�Ɛ͛ĞŶŐĂŐĞƌ͕�ĂǀĞĐ� ůĞƵƌƐ�ƉĂƌƚŝĞƐ�
ƉƌĞŶĂŶƚĞƐ͕�ĚĂŶƐ�ƵŶĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Ě͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ƉĂƌƚĂŐĠĞ͕�ƉĞƌƚŝŶĞŶƚĞ�Ğƚ�ĂĚĂƉƚĠĞ�ĂƵǆ�ĂƚƚĞŶƚĞƐ�Ğƚ�ĞŶũĞƵǆ�
de chacun. 
 
Mots-clés  
ŝŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝĂů͕�ƉĂƌƚŝĞƐ�ƉƌĞŶĂŶƚĞƐ͕�ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ͕�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶƐ 
 
 
Abstract 
 
This communication proposes a social impact assessment process, based on a multidimensional 
vision of assessment and a contextual approach that takes into consideration the local specificities 
of the organization.  The proposed process is composed of four steps (Project framing, Stakeholder 
mapping, Impact mapping, Methodology formalization). The process we propose also accompanies 
the reflection on the choice of measurement methods and tools by proposing to approach social 
impact assessment as a contextualized process, motivated by specific objectives and questions 
formulated by the actors themselves. In order to operationalize the process we propose in this 
research, we are conducting a research-intervention within a Moroccan organization, in which we 
are accompanying a project in the implementation of its social impact measurement model. The 
objective of our work is to provide the organization's managers with keys to understanding and 
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acting on social impact assessment, in order to engage, with their stakeholders, in a shared 
assessment process, relevant and adapted to the expectations and challenges of each. 
 
Keywords 
social impact, stakeholders, impact assessment, organizations 
 
 
INTRODUCTION 
 
>Ğ�ƚĞƌŵĞ�ͨ�ŝŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝĂů�ͩ�ĞƐƚ�ůĂƌŐĞŵĞŶƚ�ĞŵƉůŽǇĠ�ĚĂŶƐ�ů͛ƵŶŝǀĞƌƐ�ĚĞ�ů͛ĠĐŽŶŽŵŝĞ�ƐŽĐŝĂůĞ�Ğƚ�ƐŽůŝĚĂŝƌĞ�
Ğƚ� ĚĞ� ů͛ĞŶƚƌĞƉƌĞŶĞƵƌŝĂƚ� ƐŽĐŝĂů͘� �ƵũŽƵƌĚ͛ŚƵŝ͕� ů͛ŝŵƉĂĐƚ� ƐŽĐŝĂů� ĚĞ� ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ� ĞƐƚ� ĚĞǀĞŶƵ� ƵŶĞ�
préoccupation pour tous les acteurs concernés et sa mesure est un enjeu stratégique majeur. 
(Soufyane Frimousse, Jean-Marie Peretti, 2020). Pour autant, il n'existe pratiquement pas de 
littérature scientifique fournissant une définition de l'impact social. En 2011, un groupe de travail 
ƐƵƌ�ů͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�Ě͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝĂů�ĚƵ��ŽŶƐĞŝů�ƐƵƉĠƌŝĞƵƌ�ĚĞ�ů͛ĠĐŽŶŽŵŝĞ�ƐŽĐŝĂůĞ�Ğƚ�ƐŽůidaire en France, 
proposait la définition suivante : «>͛ŝŵƉĂĐƚ� ƐŽĐŝĂů� ĐŽŶƐŝƐƚĞ� ĞŶ� ů͛ĞŶƐĞŵďůĞ� ĚĞƐ� ĐŽŶƐĠƋƵĞŶĐĞƐ�
;ĠǀŽůƵƚŝŽŶƐ͕�ŝŶĨůĞǆŝŽŶƐ͕�ĐŚĂŶŐĞŵĞŶƚƐ͕�ƌƵƉƚƵƌĞƐͿ�ĚĞƐ�ĂĐƚŝǀŝƚĠƐ�Ě͛ƵŶĞ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ƚĂŶƚ�ƐƵƌ�ƐĞƐ�ƉĂƌƚŝĞƐ�
prenantes externes (bénéficiaires, usagers, clients) directes ou indirectes de son territoire et internes 
(salariés, bénévoles, volontaires), que sur la société en général » (CSESS, 2012).  
 
>͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝĂů�ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�ƉĞƵƚ�ġƚƌĞ�ĚĠĨŝŶŝ�ĂƵƐƐŝ�ĐŽŵŵĞ�ůĂ�ƐŽŵŵĞ�ĚĞƐ�ĚŝĨĨĠƌĞŶƚŝĞůƐ�ŐĠŶĠƌĠƐ�ƉĂƌ�
son activité dans les chaînes de valeur de ses parties prenantes directes et indirectes (Soufyane 
Frimousse, Jean-Marie Peretti, 2020). 
 
Dans ce contexte, la recherche sur la question des impacts, met souvent l'accent sur les liens positifs 
entre les activités sociales et la performance financière (JAHMANE et HOFAIDHLLAOUI, 2021 ; El 
Malki, 2014 ; Khlif et al., 2015), ainsi ƋƵ͛avec le rendement financier du capital investi (Joseph Bruno 
Njaya, 2014 ; Espinassouze, 2018) Certes, les implications financières des activités sociales sont 
d'une grande importance, mais les impacts sociaux pourraient sans doute être d'égale importance. 
Donc,  on passe d͛ƵŶĞ�ůŽŐŝƋƵĞ�ƌĞŶƚĂďŝůŝƚĠ�ă�ƵŶĞ�ůŽŐŝƋƵĞ�ŝŵƉĂĐƚ�Ě͛ƵŶĞ�ĂĐƚŝŽŶ�Đar une action ayant un 
impact sociétal important doit être maintenue dans la durée. Par conséquent, la question de 
ů͛ĂƉƉŽƌƚ�ƐŽĐŝĂů�ĚĞ�ůĂ�Z^��ĞƐƚ�ĚĞǀĞŶƵĞ�ƵŶ�ƐƵũĞƚ�ŝŵƉŽƌƚĂŶƚ͘��Ŷ�ĞĨĨĞƚ͕�ůĞƐ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�ĐŽŵŵĞŶĐĞŶƚ�ă�
être motivées par des considérations autres qu'économiques à pratiquer les activités sociales 
(Gond, Igalens, Swaen, & El Akremi, 2011). En outre, (Aguilera, Rupp, Williams et Ganapathi, 2007 ; 
Baba, Rachid, Éric ; 2016) soulignent la nécessité de comprendre comment les dispositions relatives 
aux pratiques sociales, ont un impact social, au lieu de se concentrer sur l'efficacité économique de 
la RSE. 
 
Au niveau des praticiens, certains managers des entreprises ont eux-ŵġŵĞƐ� ŝŶĚŝƋƵĠ� ƋƵ͛ŝůƐ�
s'intéressaient aussi à cette notion d'impact social. Dans le rapport RSE 2018 de KonicaMinolta, l'un 
des objectifs à long terme de l'entreprise était de commencer à mesurer l'impact social de ses 
activités socialement responsables (Rapport RSE 2018).  
 
Par ailleurs, en dehors de la question de connaître ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝĂů Ě͛ƵŶĞ activité particulière, les 
ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ� ƐŽŶƚ� ĠŐĂůĞŵĞŶƚ� ĐŽŶĨƌŽŶƚĠĞƐ� ă� ů͛ĞŶũĞƵ�ĚĞ� ů͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ĚĞ� ů͛ŝŵƉĂĐƚ� ƐŽĐŝĂů� ĞŶ� ůĞƵƌ� ƐĞŝn 
(Kleszczowski & Nathalie, 2018). Ainsi͕�/ĚĞŶƚŝĨŝĞƌ�ĞŶ�ƋƵŽŝ�ů͛ĂĐƚŝǀŝƚĠ�ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�Ă�ƵŶ�ŝŵƉĂĐƚ�ƐƵƌ�ůĂ�
société et mesurer les effets, devient nécessaire pour plusieurs raisons : répondre à des contraintes 
ƌğŐůĞŵĞŶƚĂŝƌĞƐ͕� ƌĞŶĚƌĞ� ĐŽŵƉƚĞ� ĚĞ� ů͛ŝŵƉĂĐƚ� ĂƵƉƌğs des partenaires et des parties prenantes, 
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ĐŽŵŵƵŶŝƋƵĞƌ� Ğƚ� ǀĂůŽƌŝƐĞƌ� ůĞƐ� ƉŽůŝƚŝƋƵĞƐ� ŵŝƐĞƐ� ĞŶ� ƈƵǀƌĞ� Ğƚ͕� ƉůƵƐ� ĨŽŶĚĂŵĞŶƚĂůĞŵĞŶƚ͕� ƉŽƵƌ�
ƉĠƌĞŶŶŝƐĞƌ�ĚƵƌĂďůĞŵĞŶƚ�ů͛ĂĐƚŝǀŝƚĠ�;^ŽƵĨǇĂŶĞ�&ƌŝŵŽƵƐƐĞ͕�:ĞĂŶ-Marie Peretti, 2020). En effet, à partir 
du moment où une organisation ƌĞĐŽŶŶĂŝƚ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝĂů�ĚĞ�ƐĞƐ�ĂĐƚŝǀŝƚĠƐ͕�ŝů�ĞƐƚ�ĚŽŶĐ�ůŽŐŝƋƵĞ�ƉŽƵƌ�
ĞůůĞ� ĚĞ�ŵĞƚƚƌĞ� ĞŶ�ƉůĂĐĞ�ƵŶ� ƐǇƐƚğŵĞ�Ě͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ĚĞ� ů͛ŝŵƉĂĐƚ� ƐŽĐŝĂů�de ses activités socialement 
responsables. Dès lors, la question de ů͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ĚĞ� ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝĂů�ĚĞǀŝĞŶt importante pour les 
entreprises. 
 
>͛ĂŵƉůĞƵƌ� ĚĞ ů͛impact social que doit entreprendre la fonction sociale des organisations, ainsi 
ů͛ŝŶƐƵĨĨŝƐĂŶĐĞ�ƌĞŵĂƌƋƵĂďůĞ�ĞŶ�ƚĞƌŵĞƐ�Ě͛ĠƚƵĚĞƐ�ĚĞ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝĂů�ĚĂŶƐ�ůĞ�ĐŽŶƚĞǆƚĞ�ŵĂƌocain, et la 
prise en compte des nouvelles approches ĚĞ� ů͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ� ĚĞ� ů͛/^, constitue un terrain fertile et 
favorable pour formuler notre problématique et nous pousse à discuter ů͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ĚĞ ů͛ŝŵƉĂĐƚ�
social au sein des organisations marocaines. Par coŶƐĠƋƵĞŶƚ͕�ĐĞ�ƉƌŽũĞƚ�ƚŝƌĞ͕�ƐŽŶ�ŝŶƚĠƌġƚ�ĚƵ�ĨĂŝƚ�ƋƵ͛ŝů�
ƚŝĞŶƚ�ĐŽŵƉƚĞ�ĚĞ�ů͛ĞŶƐĞŵďůĞ�ĚĞ�ĐĞƐ�ŝŶƐƵĨĨŝƐĂŶĐĞƐ͘�À ůĂ�ůƵŵŝğƌĞ�ĚĞ�ů͛ĞŶƐĞŵďůĞ�ĚĞƐ�ĠůĠŵĞŶƚƐ�ƉƌĠƐĞŶƚĠƐ͕�
Ğƚ�ă�ů͛ĂŝĚĞ�Ě͛ƵŶĞ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ-ŝŶƚĞƌǀĞŶƚŝŽŶ�ĂƵ�ƐĞŝŶ�Ě͛ƵŶĞ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ŵĂƌŽĐĂŝŶĞ͕�ĚĂŶƐ�ůĂƋƵĞůůĞ�ŶŽƵƐ�
accompagnons un projet de responsabilité sociale dans la mise en place de son modèle de mesure 
Ě͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝĂů, on tente de répondre à la question de recherche suivante :  
 
�ŽŵŵĞŶƚ�ŝŶƐƚĂƵƌĞƌ�ƵŶ�ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ�ĐŽŶƚĞǆƚƵĂůŝƐĠ�Ě͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝĂů ? 
 
EŽƚƌĞ�ƚƌĂǀĂŝů�Ă�ƉŽƵƌ�ŽďũĞĐƚŝĨ�Ě͛ĂƉƉŽƌƚĞƌ�ĂƵǆ�ŵĂŶĂŐĞƌƐ�ĚĞ�ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĐůĠƐ�ĚĞ�ĐŽŵƉƌĠŚĞŶƐŝŽŶ�
Ğƚ�Ě͛ĂĐƚŝŽŶ�ƐƵƌ� ů͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ĚĞ� ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝĂů͕�ƉŽƵƌ�Ɛ͛ĞŶŐĂŐĞƌ͕�ĂǀĞĐ� ůĞƵƌƐ�ƉĂƌƚŝĞƐ�ƉƌĞŶĂŶƚĞƐ͕�ĚĂŶƐ�
ƵŶĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Ě͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ƉĂƌƚĂŐĠĞ͕�ƉĞƌƚŝŶĞŶƚĞ�Ğƚ�ĂĚĂƉƚĠĞ�aux attentes et enjeux de chacun. 
 
 
LE CADRE THÉORIQUE  
 
EŽƵƐ�ƉƌŽƉŽƐŽŶƐ�Ě͛ĞĨĨĞĐƚƵĞƌ�ƵŶĞ�ĂŶĂůǇƐĞ�de ů͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ĚĞ� ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝĂů�à la lumière de la théorie 
des parties prenantes : 
 
A. La théorie des parties prenantes   
 
Les notions de parties prenantes et de responsabilité sociale sont très imbriquées. En effet, cette 
association est citée que ce soit par les auteurs qui représentent le courant administratif qui 
ƐŽƵŚĂŝƚĞŶƚ�ŝŶĨůƵĞŶĐĞƌ�ů͛ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚ�ĚĠĐŝƐŝŽŶŶĞů�;�ǇĞƌƚ�Ğƚ�March, 1963 ; Simon, 1947), les auteurs 
ĚĞ� ůĂ� ƐƚƌĂƚĠŐŝĞ� ƋƵŝ� Ɛ͛ŝŶƚĠƌĞƐƐĞŶƚ� ĂƵǆ� ŽďũĞĐƚŝĨƐ� ;�ŶĚƌĞǁƐ͕� ϭϵϳϭ ; Ansoff, 1965), ou encore les 
institutionnels (Braybrooke et Lindblom, 1963 ; Drucker, 1954 ; Homans, 1950 ; Selznick, 1957), tous 
évoquent la responsabŝůŝƚĠ�ĚĞƐ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�ĞŶǀĞƌƐ�ĚĞƐ�ƉĂƌƚŝĞƐ�ƉƌĞŶĂŶƚĞƐ͘��ůŽƌƐ�ƋƵĞ͕�Ě͛ĂƵƚƌĞ�ĂƵƚĞƵƌƐ�
voient que la littérature en stratégie se situe traditionnellement dans une conception utilitariste, 
instrumentale et fonctionnaliste de la RSE (Capron et Quairel-Lanoizelée, 2015 ; Gond et Igalens, 
2008 ; Gond et Matten, 2007), ce qui explique cet état des faits. 
 
La théorie des parties prenantes : bien que la genèse de la RSE date du début du siècle dernier 
(Gendron et al., 2004), dans ůĞƐ�ĂŶŶĠĞƐ�ϭϵϳϬ͕�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�a fait face à des affluences de toutes sortes 
par des groupes sociaux que la gestion stratégique va théoriser. Effectivement, en 1984 Freeman 
définit ůĞƐ�ƉĂƌƚŝĞƐ�ƉƌĞŶĂŶƚĞƐ�ĚĞ� ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ comme : « tout groupe ou individu qui affecte ou est 
ĂĨĨĞĐƚĠ�ƉĂƌ�ů͛ĂƚƚĞŝŶƚĞ�ĚĞƐ�ŽďũĞĐƚŝĨƐ�ĚĞ�ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�» (Freeman, 1984, p. 46).  
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Dans le même sens, la définition de la RSE englobe l'approche de l'entreprise envers ses principales 
parties prenantes qui prennent la forme d'un engagement responsable et éthique, contribuant au 
développement économique, social et au développement environnemental (UE, 2011).  
 
Pratiquement, l'approche des parties prenantes est une source significative de documentation, qui 
devrait être pour que les entreprises soient conformes aux principes éthiques et moraux. Cela aura, 
sans doute, un impact sur la société et l'environnement. Par conséquent, l'engagement des parties 
prenantes est un outil recommandé par la plupart des normes internationales en matière de 
rapports sur la durabilité : G4 GRI1, AA10002, ISO 260003. 
 
 
B. >Ă�ƉĂƌƚŝĐŝƉĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ƉĂƌƚŝĞƐ�ƉƌĞŶĂŶƚĞƐ�ĚĂŶƐ�ů͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝĂů� 
 
La prise en compte des parties prenantes et de leurs intérêts dans le management des 
organisations, nécessitent un changement dans les pratiques et les processus managériaux 
(Donaldson & Preston, 1995) (Freeman et al., 2007). En conséquence, la participation des parties 
prenantes dans ůĞƐ� ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ� ĚĞ� ů͛évaluation sociale devient de plus en plus importante 
(Greenwood, 2007, Freeman et al., 2010, Mitchell et al., 2015).  
 
Dans ce sens, selon une étude sur les guides pratiques et rapports de praticiens sur les outils de 
ŵĞƐƵƌĞ� ĚĞ� ů͛ŝŵƉĂĐƚ� ƐŽĐŝĂů͕� nombreux sont les acteurs qui ƉƌĞƐĐƌŝǀĞŶƚ� ů͛ŝŵƉůŝĐĂƚŝŽŶ� ĚĞƐ� ƉĂƌƚŝes 
ƉƌĞŶĂŶƚĞƐ� ĚĂŶƐ� ůĂ� ĚĠŵĂƌĐŚĞ� ĚĞ� ů͛évaluation ĚĞ� ů͛ŝŵƉĂĐƚ� ƐŽĐŝĂů� des entreprises (Kleszczowski & 
Nathalie, 2018).  
 
Ce tableau présente les mentions à la participation des parties prenantes dans les guides 
ŵĠƚŚŽĚŽůŽŐŝƋƵĞƐ�Ě͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝĂů : 
 

Tableau 1 : Mentions de la participation des parties prenantes  
ĚĂŶƐ�ƋƵĂƚƌĞ�ŐƵŝĚĞƐ�ŵĠƚŚŽĚŽůŽŐŝƋƵĞƐ�Ě͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝĂů 

 
Source / titre du 

rapport 
Organisation 
publiant le 

rapport / auteur 

Date de 
parutio

n 

Mention de la 
participation des 
parties prenantes 

exemples 

Approches 
proposées pour la 
mesure de l'impact 
social 

Sous-groupe͒« 
Mesure de 
ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝĂů�ͩ�
du GECES4 

(rattaché à la 
Commission 
Européenne) 

2014 >͛ƵŶ�ĚĞƐ�Ɛŝǆ�ĐƌŝƚğƌĞƐ�
Ě͛ƵŶĞ�ͨ�͚ďŽŶŶĞ͛�
mesure » 

« Participation des parties 
prenantes » : « les parties 
prenantes doivent être 
ŝŵƉůŝƋƵĠĞƐ�Ě͛ƵŶĞ�ĨĂĕŽŶ�ŽƵ�
Ě͛ƵŶĞ�ĂƵƚƌĞ�ĚĂŶƐ�ĐŚĂƋƵĞ�
étape de la mesure de 
ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ͩ�;'���^͕�ϮϬϭϰ͕�Ɖ͘�
48). 

 
1 La Global Reporting Initiative, ou GRI, est une ONG néĞ�ĞŶ�ϭϵϵϳ�ĚĞ�ů͛ĂƐƐŽĐŝĂƚŝŽŶ�ĚƵ���Z�^�;Coalition for Environmentally 
Responsible EconomiesͿ�Ğƚ�ĚƵ�WEh��;WƌŽŐƌĂŵŵĞ�ĚĞƐ�EĂƚŝŽŶƐ�ƵŶŝĞƐ�ƉŽƵƌ�ů͛ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚͿ͘  
2 La série AA1000 représente un cadre simple, pratique et facile à utiliser pour les organisations afin d'appliquer les principes 
directeurs de AccountAbility ainsi qu'une assurance de durabilité robuste et un engagement intégré des parties prenantes. 
3 ISO 26000 est une norme qui donne des lignes directrices aux entreprises et aux organisations pour opérer de manière 
socialement responsable. 
4 'ƌŽƵƉĞŵĞŶƚ�Ě͛�ǆƉĞƌƚƐ�ĚĞ�ůĂ��ŽŵŵŝƐƐŝŽŶ��ƵƌŽƉĠĞŶŶĞ�ƐƵƌ�ů͛�ŶƚƌĞƉƌĞŶĞƵƌŝĂƚ�^ŽĐŝĂů 

https://www.globalreporting.org/Pages/default.aspx
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Guide du retour 
social sur 
investissement 
(SROI). Traduction et 
adaptation en 
français de « A 
Guide to Social 
Return on 
Investment » 
(Cabinet Office, UK) 

 

Institut de 
ů͛/ŶŶŽǀĂƚŝŽŶ�Ğƚ�
de 
ů͛�ŶƚƌĞƉƌĞŶĞƵƌŝĂƚ�
ƐŽĐŝĂů�ĚĞ�ů͛�^^�� 

 

2011 

 
 
Sous-étape de 
ů͛ĠƚĂƉĞ�ϭ�ͨ�ĚĠĨŝŶŝƌ�
le champ 
Ě͛ĂƉƉůŝĐĂƚŝŽŶ�Ğƚ�
identifier les parties 
prenantes » 

« Décider ĚĞ�ů͛ŝŵƉůŝĐĂƚŝŽŶ�
des parties prenantes à la 
démarche » (ESSEC 
Business School, 2011, p.18) 

 
Premier des sept 
principes du SROI 

« Impliquez les parties 
prenantes » (ESSEC 
Business School, 2011, 
p.61). 

Un guide pratique 
pour la gestion et la 
mesure de l'impact 

EVPA5/ L. 
Hehenberger, 
A.M. Harling, P. 
Scholten 

 
2015 
 

Etape 2 « analyser 
les parties 
prenantes » 

« La coopération des 
principales parties 
prenantes au processus de 
ŵĞƐƵƌĞ�ĚĞ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ĞƐƚ�
essentielle » (Hehenberger 
et al., 2015, p.55). 

�ǀĂůƵĞƌ�ů͛ƵƚŝůŝƚĠ�
sociale de son 
activité. Conduire 
une démarche 
Ě͛ĂƵƚŽ-évaluation 

AVISE6/ H. 
Duclos 

2007 

 

Phase 2 de ů͛ĠƚĂƉĞ�
2 « conduire une 
démarche 
Ě͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ĚĞ�
ů͛ƵƚŝůŝƚĠ�ƐŽĐŝĂůĞ�ͩ 

« Qui associer et comment 
? ». L'objectif est Ě͛ͨ 
associer les parties 
prenantes et construire une 
démarche collective » 
(Duclos, 2007, p.58). 

Source : Kleszczowski 2018, >Ă�ƉůĂĐĞ�ĚĞƐ�ƉĂƌƚŝĞƐ�ƉƌĞŶĂŶƚĞƐ�ĚĂŶƐ�ů͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝĂů�ĚĞƐ�
organisations non lucratives : ĠƚƵĚĞ�ĞŵƉŝƌŝƋƵĞ�ĂƵ�ƐĞŝŶ�Ě͛ƵŶĞ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ĨƌĂŶĕĂŝƐĞ, P.5 

 
>͛ŝŵƉůŝĐĂƚŝŽŶ des parties prenantes mentionnées dans ces guides méthodologiques est justifiée 
pour les raisons suivantes : 

1. >͛ĂƐƐŽĐŝĂƚŝŽŶ� ĚĞƐ� ƉĂƌƚŝĞƐ� ƉƌĞŶĂŶƚĞƐ� ă� ů͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ� ĚĞ� ů͛ŝŵƉĂĐƚ� ƐŽĐŝĂů� ĞƐƚ un principe 
permettant de renforcer la qualité de ů͛ŝŵƉĂĐƚ͕� ƉƵŝƐƋƵĞ� ĐĞůƵŝ-ci correspond aux effets et 
conséquenĐĞƐ�ƉƌŽĚƵŝƚĞƐ�ƉĂƌ�ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ƐƵƌ�ƐĞƐ�ĚŝĨĨĠƌĞŶƚĞƐ�ƉĂƌƚŝĞƐ�prenantes. 

2. >͛ŝŵƉůŝĐĂƚŝŽŶ ĚĞƐ�ƉĂƌƚŝĞƐ�ƉƌĞŶĂŶƚĞƐ�ĚĂŶƐ�ů͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝĂů�Ɛ͛ĞǆƉůŝƋƵĞ�ƉĂƌ�ůĞƵƌƐ�
attentes en la matière (Costa et al., 2011, Ebrahim, 2003).  

 
 
REVUE DE LITTÉRATURE 
 
Dans la revue de la littérature de cette communication, nous abordons les définitions Ğƚ�ů͛ĂŶĂůǇƐĞ 
ĚĞ� ů͛Ġǀolution des concepts clés, ainsi nous mettons chaque terme dans le contexte ĚĞ� ů͛ŝŵƉĂĐƚ�
social. Pour cela nous approchons deux parties qui traitent respectivement l͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝĂů�et les 
ŽƵƚŝůƐ�Ě͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ĐĞƚ�ŝŵƉĂĐƚ͘ 
 
 
 
 

 
5 European Venture Philanthropy Association͒ 
6 Agence de Valorisation des Initiatives Socio-�ĐŽŶŽŵŝƋƵĞƐ�;ĂŐĞŶĐĞ�ĚĞ�ƐŽƵƚŝĞŶ�ĂƵǆ�ĂĐƚĞƵƌƐ�ĚĞ�ů͛ĠĐŽŶŽŵŝĞ�ƐŽĐŝĂůĞ�Ğƚ�ƐŽůŝĚĂŝƌĞ 
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A. Impact social 
 
Le terme « social impact assessment » est utilisé officiellement pour la première fois en 1973 par 
ů͛ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ� ĂŵĠƌŝĐĂŝŶĞ� ĚĂŶƐ� ůĞ� ĐĂĚƌĞ� Ě͛ƵŶ� ƌğŐůĞŵĞŶƚ� ƐƵƌ� ů͛ŝŵƉĂĐƚ� ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚĂů�                          
;ͨ� ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚĂů� ŝŵƉĂĐƚ� ƐƚĂƚĞŵĞŶƚ� ͩ͘� >Ă� ŶŽƚŝŽŶ� Ě͛ŝŵƉĂĐƚ� ƐŽĐŝĂů� ĞƐƚ� ĂƉƉĂƌƵĞ� Ě͛ĂďŽƌĚ� ƉŽƵƌ�
ĚĠƐŝŐŶĞƌ�ůĞƐ�ĐŽŶƐĠƋƵĞŶĐĞƐ�ͨ�ƐŽĐŝĂůĞƐ�ͩ�ĚĞ�ŐƌĂŶĚƐ�ƉƌŽŐƌĂŵŵĞƐ�ĚĞ�ĐŽŶƐƚƌƵĐƚŝŽŶ�Ě͛ŝŶĨƌĂƐƚƌƵĐƚƵƌĞƐ�Ğƚ�
de politiques publiques aux États-hŶŝƐ͘��ůŽƌƐ�ƋƵĞ� ůĂ�ƉƌĠŽĐĐƵƉĂƚŝŽŶ�ƉƌĞŵŝğƌĞ�ƉŽƌƚĂŝƚ� ƐƵƌ� ů͛ŝŵƉĂĐƚ�
environnemental, certains acteurs ont collaboré ƉŽƵƌ� ƋƵĞ� ů͛ŝŵƉĂĐƚ� ƐŽŝƚ� ĠƚĞŶĚƵ� ă� ůĂ� ĚŝŵĞŶƐŝŽŶ�
sociale (Burdge & Vanclay, 1996). 
 
Selon Soufyane Frimousse et Jean-Marie Peretti (2020), l͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝĂů�ĐŽŵƉƌĞŶĚ�ůĞƐ�ĞĨĨĞƚƐ�ă�ůĂ�ĨŽŝƐ�
ƉŽƐŝƚŝĨƐ�Ğƚ�ŶĠŐĂƚŝĨƐ�ĚĞ�ů͛ĂĐƚŝǀŝƚĠ�ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�Ğƚ�ƐĂ�ŵĞƐƵƌĞ�ĞƐƚ�ŝŶĚŝƐƐŽĐŝĂďůĞ�ĚĞ�ĐĞůůĞ�ĚĞ�ǀĂůĞƵƌ�ĐƌĠĠĞ�
et de la valeur constatée par les bénéficiaires et toutes les parties prenantes. Cet impact est jugé 
ĞŶ� ƐĞ� ƌĠĨĠƌĂŶƚ� ă� ĐĞ� ƋƵ͛ĂƵƌĂŝƚ� ĠƚĠ� ůĂ� ƐŽĐŝĠƚĠ� ƐĂŶƐ� ů͛ĂĐƚŝǀŝƚĠ� ĚĞ� ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ͘� >͛ŝŵƉĂĐƚ� ƐŽĐŝĂů� ĚĞ�
ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�ƉĞƵƚ�ġƚƌĞ�ĚĠĨŝŶŝ�ĐŽŵŵĞ�ůĂ�ƐŽŵŵĞ�ĚĞƐ�ĚŝĨĨĠƌĞŶƚŝĞůƐ�ŐĠŶĠƌĠƐ�ƉĂƌ�ƐŽŶ�ĂĐƚŝǀŝƚĠ�ĚĂŶƐ� ůĞƐ�
chaînes de valeur de ses parties prenantes directes et indirectes. 
 
La relation de l͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝĂů�avec les ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ�ƌĞƐƉŽŶƐĂďůĞƐ�ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�ĞƐƚ�ƌĠĐĞŶƚe. Porter et 
Kramer (2002, 2006) ont été parmi les premiers universitaires à mettre réellement l'accent sur 
l'impact social en relation avec les pratiques de la RSE.  
 
Comme il s'agit d'un concept nouveau, il n'existe pratiquement pas de littérature scientifique 
fournissant une définition de l'impact social tel qu'il est lié à la RSE. L͛� ͨ interorganizational 
committee on social impact assessment » créé en 1992 aux États-Unis  propose une définition de 
ů͛ŝŵƉĂĐƚ� ƐŽĐŝĂů� ĞŶ� ϭϵϵϰ� ͗ « >͛ŝŵƉĂĐƚ� ƐŽĐŝĂů� ƌĞĐŽƵǀƌĞ� ƚŽƵƚĞƐ� ůĞƐ� ĐŽŶƐĠƋƵĞŶĐĞƐ� ƐƵƌ� ůĞƐ� ƉŽƉƵůĂƚŝŽŶƐ�
humaines de toute action privée ou publique qui altère la manière dont les personnes vivent, 
travaillent, interagissent avec les autres, organisent ou répondent à leurs besoins, et plus 
généralement agissent en tant que membres de la société. Le terme inclut également les impacts 
culturels impliquant des changements de normes, valeurs, croyances qui structurent la connaissance 
ƋƵĞ� ůĞƐ� ŝŶĚŝǀŝĚƵƐ� ŽŶƚ� Ě͛ĞƵǆ- mêmes et de la société » (Interorganizaitonal committee on social 
impact assessment, 1994, cité par Burdge & Vanclay, 1996). 
 
Cependant, ůΖĂƐƐŽĐŝĂƚŝŽŶ� /ŶƚĞƌŶĂƚŝŽŶĂůĞ� ƉŽƵƌ� ů͛ĠǀĂůƵation environnementale (IAIA)7, qui est une 
association pour l'avancement de l'évaluation de l'impact social, a fourni une définition pratique 
d'une variété d'impacts sociaux. Ci-dessous une conceptualisation de l'impact social (IAIA, 2008)8: 
 
Les impacts sociaux peuvent être considérés comme des changements à un ou plusieurs des 
éléments suivants : 

x Le mode de vie des gens, c'est-à-dire la façon dont ils vivent, travaillent, jouent et 
interagissent les uns avec les autres. 

x Leur culture - c'est-à-dire leurs croyances, leurs coutumes, leurs valeurs et leur langue ou 
dialectes communs ; 

x Leur communauté - sa cohésion, sa stabilité, son caractère, ses services; 

 
7 International Association of Impact Assessment 
8 Vanclay, F. 2003 International Principles for Social Impact Assessment. Impact Assessment & Project Appraisal 21(1), 5-11. 
http://dx.doi.org/10.3152/147154603781766491 
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x Leurs systèmes politiques- la mesure dans laquelle les gens sont en mesure de participer aux 
activités des décisions qui affectent leur vie, le niveau de démocratisation en cours, et les 
ressources fournies pour ce service ; 

x Leur environnement : la qualité de l'air et de l'eau que les gens utilisent ; la disponibilité et 
la qualité de l'eau ; la qualité des aliments qu'ils consomment ; le niveau de danger ou de 
risque, la poussière et le bruit auxquels ils sont exposés ; le caractère adéquat de 
l'assainissement, leur sécurité physique et leur accès aux ressources et leur contrôle sur 
celles-ci ; 

x Leur santé et leur bien-être - la santé est un état de bien-être physique, mental, social et 
spirituel complet et non seulement l'absence de maladie ou d'infirmité ; 

x Leurs droits personnels et patrimoniaux - en particulier lorsque des personnes sont touchées 
économiquement ou subissent un désavantage personnel qui peut inclure une violation de 
leurs libertés civiles ; 

x Leurs craintes et leurs aspirations - leur perception de la sécurité, leurs craintes à l'égard de 
la collectivité et leurs aspirations pour leur avenir et celui de leurs enfants. 

 
En résumé, lĂ� ĚĠĨŝŶŝƚŝŽŶ� ĚĞ� ů͛ŝŵƉĂĐƚ� ƐŽĐŝĂů� ĞƐƚ� ƵŶ� ƉĞƵ� ƉůƵƐ� ƉƌŽďůĠŵĂƚŝƋƵĞ͘� �Ăƌ͕� les chercheurs 
utilisent ƉůƵƐŝĞƵƌƐ� ƚĞƌŵĞƐ� ƉŽƵƌ� ĚĠƐŝŐŶĞƌ� ů͛ŝŵƉĂĐƚ� ƐŽĐŝĂů͕ les uns évoquent par exemple la                            
« performance extra-ĨŝŶĂŶĐŝğƌĞ�ͩ�ŽƵ�ĞŶĐŽƌĞ� ůĞƐ�ͨ�ĞǆƚĞƌŶĂůŝƚĠƐ�ͩ�ĂůŽƌƐ�ƋƵĞ�Ě͛ĂƵƚƌĞƐ�ƉƌŝǀŝůĠŐŝĞƌŽŶƚ�
ů͛ŝĚĠĞ� Ě͛ͨ utilité sociale » ou de « valeur sociale » ou « sociétale ». En outre, de nombreuses 
déĨŝŶŝƚŝŽŶƐ�ĚƵ�ĐŽŶĐĞƉƚ�Ě͛ŝŵƉĂĐƚ�ĞǆŝƐƚĞŶƚ�Ğƚ�ƐŽŶƚ�ĚĠďĂƚƚƵĞƐ�ĞŶƚƌĞ�ĂĐƚĞƵƌƐ�Ğƚ�ĞŶƚƌĞ�ĐŚĞƌĐŚĞƵƌƐ͘� 
 
 
B - Evaluation de l'impact social 
 
Mesurer, évaluer ou valoriser ? 
 
Alternativement, lĞ�ƐĞŶƐ�ĚĞ� ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝĂů�ƉĞƵƚ�ġƚƌĞ�ŵĞƐƵƌĠ͕�ĠǀĂůƵĠ�ŽƵ�ǀĂůŽƌŝƐĠ͘�Suivant en cela 
ů͛�s/^�͕�ŶŽƵƐ�ƉƌŽƉŽƐŽŶƐ�ĚĞ�ƉƌŝǀŝůĠŐŝĞƌ�ů͛ƵƐĂŐĞ�ĚĞƐ�ƚĞƌŵĞƐ�Ě͛�ͨ�ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝĂů�͕ͩ�ƉůƵƐ�
larges que la seule « mesure »9 et de désigner ainsi « un processus visant à comprendre, mesurer ou 
valoriser les effets, négatifs ou positifs, générés par une entreprise sur ses parties prenantes ». À 
cette définition, nous pensons devoir ajouter que les effets à prendre en compte peuvent dépasser 
ůĞƐ�ƐĞƵůĞƐ�ƉĂƌƚŝĞƐ�ƉƌĞŶĂŶƚĞƐ�ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�ƐŽĐŝĂůĞ�Ğƚ�ĂŝŶƐŝ�ƚŽƵĐŚĞƌ�ĐĞ�ƋƵĞ�ŶŽƵƐ�ƉŽƵƌƌŝŽŶƐ�ĂƉpeler 
« la société ». Ils peuvent être de nature plutôt économique, politique, individuelle, 
environnementale ou sociale. 
 
Un organisme professionnel international concerné par l'évaluation de l'impact social (EIS) a 
formalisé des principes et des lignes directrices pour mesurer ou évaluer l'impact social.  Leur 
définition est large et englobe les interprétations de l'EIS utilisées, ou non, dans cet article : 
 
L'évaluation de l'impact social comprend les processus d'analyse, de suivi et de gestion des 
conséquences sociales intentionnelles et non intentionnelles, positives et négatives, des 
interventions planifiées (politiques, programmes, plans, projets) et de tout processus de 
changement social déclenché par ces interventions. Son objectif premier est d'aboutir à un 
environnement biophysique et humain plus durable et plus équitable" (Vanclay 1993, p. 5). 

 
9 WĞƚŝƚ�ƉƌĠĐŝƐ�ĚĞ�ů͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝĂů͕�ŽƉ͘�Đŝƚ͕͘�Ɖ͘�ϴ�͖��ϰ�>Ğ�ĚŽĐƵŵĞŶƚ�ͨ�WĞƚŝƚ�ƉƌĠĐŝƐ�ĚĞ�ů͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�Ɛocial » est 
disponible à cette adresse : 
www.avise.org/sites/default/files/atoms/files/20140204/201310_Avise_Essec_Mouves_ImpactSocial.pdf 
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L'impact social peut être défini comme toute intervention qui modifie l'environnement humain. La 
mesure de l'impact social peut intervenir avant qu'une activité ne se produise, par exemple avant 
le traitement des déchets Ě͛ƵŶĞ usine, ou l'impact d'un club social dans entreprise, ou avant 
l'installation de nouvelles normes de sécurité dans une entreprise industrielle. Ces types 
d'évaluation sont proactifs, examinant les conséquences probables avant qu'elles ne se produisent. 
 
Ainsi, les chercheurs Lyons et Zappalà (2009), ont relevé trois niveaux d'analyse pour mesurer 
l'impact social. Ils sont partis du macro au micro, mais ici nous allons inverser l'ordre. Ainsi, le niveau 
le plus " petit ", si vous voulez, ou le plus spécifique, consiste à mesurer l'impact individuel des 
pratiques menées par des organisations particulières - il s'agit peut-être d'une autre forme 
d'évaluation ; il est suivi par le niveau méso ou intermédiaire d'analyse, qui concerne l'impact 
d'organisations individuelles, et enfin, le niveau macro d'analyse qui consiste à " identifier et 
mesurer la contribution ou l'impact (Zappalà & Lyons 2010, p. 3). 
 
 
C - Le processus Ě͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ social  
 
Schématiquement, la mise en ƈƵǀƌĞ Ě͛ƵŶ�ĚŝƐƉŽƐŝƚŝĨ� Ě͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ƵƚŝůĞ� ƌĞƋƵŝĞƌƚ� ƉůƵƐŝĞƵƌƐ� ĠƚĂƉĞƐ�
successives (Stievenart, Pache, 2014) : 

x >Ă�ĚĠĨŝŶŝƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ŽďũĞĐƚŝĨ�ĚĞ�ů͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�Ğƚ�ĚĞƐ�ƋƵĞƐƚŝŽŶƐ�Ġǀaluatives associées ; 
x >Ğ�ĐŚŽŝǆ�Ğƚ�ůĞ�ĚĠƉůŽŝĞŵĞŶƚ�Ě͛ƵŶĞ�ŵĠƚŚŽĚĞ�Ě͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ ; 
x La collecte de données, qualitatives ou quantitatives ; 
x >͛ĂŶĂůǇƐĞ�ĚĞƐ�ĚŽŶŶĠĞƐ͕�ĂƵ�ƌĞŐĂƌĚ�ĚĞƐ�ƋƵĞƐƚŝŽŶƐ�ĠǀĂůƵĂƚŝǀĞƐ ; 
x La diffusion des résultats et leur utilisation pour prendre une décision, améliorer un 

programme, négocier avec un financeur, etc. 
 

>͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝĂů�ƌĞĐŽƵǀƌĞ�ĂŝŶƐŝ�ƵŶĞ�ǀĂƌŝĠƚĠ�Ě͛ĂƚƚĞŶƚĞƐ͕�ƉŽƵƌ�ůĞƐƋƵĞůůĞƐ�ůĞƐ�ƌĠƉŽŶƐĞƐ�
proposées sont à la fois multiples et limitées, en raison des différents types de complexité 
rencontrés.  
 
Il apparaît ainsi nécessaire de renoncer à la recherche ĚĞ�ůĂ�ŵĞŝůůĞƵƌĞ�ŵĠƚŚŽĚĞ�Ě͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ƋƵŝ�
Ɛ͛ŝŵƉŽƐĞƌĂŝƚ�ă�ƚŽƵƚĞƐ�ůĞƐ�dimensions sociales sans distinction, pour choisir et mettre en ƈƵǀƌĞ de 
manière organisée, transparente et contingente la démarche la plus adaptée aux attentes, aux 
contraintes et au contexte des acteurs. 
 
 
D - Choisir un outil Ě͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�Ě͛ŝŵƉĂĐƚ social 
 
Les outŝůƐ�Ě͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝĂů�ŽŶƚ�ƉŽƵƌ�ďƵƚ�ĚĞ�ĨŽƵƌŶŝƌ�ĂƵǆ�ĂĐƚĞƵƌƐ�ůĞƐ�ŵŽǇĞŶƐ�Ě͛ĠǀĂůƵĞƌ�
ů͛ŝŵƉĂĐƚ� ƐŽĐŝĂů. Ces outils sont extrêmement nombreux. Ainsi, 150 méthodes, outils et bonnes 
ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ�ĞŶ�ŵĂƚŝğƌĞ�Ě͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝĂů�ŽŶƚ�ĠƚĠ�ƌĠƉĞƌƚŽƌŝĠƐ�ƉĂƌ�ůĂ�ƉůĂƚĞĨŽƌŵĞ�ĞŶ�ůŝŐŶĞ�
TRASI27 (Stievenart & Pache, 2014). En 2015, Grieco, Michelini et Iasevoli (2015) recensent 76              
ͨ�ŵŽĚğůĞƐ� ͩ� Ě͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ� ĚĞ� ů͛ŝŵƉĂĐƚ� ƐŽĐŝĂů͘ Par conséquent, Plusieurs travaux sur le sujet ont 
ƉƌŽƉŽƐĠ�ĚĞƐ�ĐůĂƐƐŝĨŝĐĂƚŝŽŶƐ�ĚĞƐ�ĚŝĨĨĠƌĞŶƚƐ�ŽƵƚŝůƐ�Ě͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝĂů. 
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Tableau 2 : �ǆĞŵƉůĞƐ�ĚĞ�ĐůĂƐƐŝĨŝĐĂƚŝŽŶƐ�Ě͛ŽƵƚŝůƐ�Ě͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝĂů 
Référence Objet de 

classificatio
n 

Catégories de la classification 
ƉƌŽƉŽƐĠĞ�ĚĂŶƐ�ů͛ĂƌƚŝĐůĞ 

 
Méthodes se rattachant à chaque catégorie 

 
Polonsky et 
Grau (2011) 

Evaluation 
de ů͛ŝŵƉĂĐƚ�
social 

Dimension financière: efficience 
opérationnelle 

Ratio de frais administratifs ; ratio de collecte de fonds 
; taux de croissance des revenus ; part de dépenses 
consacrées aux ressources humaines 

 
Dimension financière : approche 
par l'impact social 

 

 
SROI; social accounting 

 

Approche qualitative de la mesure 
d'impact 

Mckinsey ĂŶĚ��ŽŵƉĂŶǇ͛Ɛ��ĂƉĂĐŝƚǇ�ĂƐƐĞƐƐŵĞŶƚ�grid; 
Southern Minnesota͒/ŶŝƚŝĂƚŝǀĞ�&ŽƵŶĚĂƚŝŽŶ͛Ɛ�^ĞůĨ-
Assessment tool 

 
Approches combinées de mesure 
de la performance 

 

 
Balanced Scorecard; Public Value Score Card (Moore 
2003) 

 
Grieco, 
Michelini, et 
Iasevoli, 
(2015) 

Modèles 
d'évaluation 
de l'impact 
social 

Outils socio-quantitatifs simples Best available charitable option (BACO); SROI; 
Socioeconomic assessment toolbox ; Cost per impact ; 
Expected return10 

 
Outils holistiques complexes11 

GRI sustainability reporting framework ; social 
accounting and audit (SAA) ; IRIS ; social enterprise 
balanced scorecard 

 
 
Outils qualitatifs exhaustifs 12 

 
Logic model builder ; Ongoing Assessment of Social 
Impacts (OASIS) 

Outils de pilotage et de 
management des organisations13 

 

 
Outcomes Star 

 
Branger, 
Gardin, 
Jany- Catrice 
et Pinaud 
(2014) 

Approches 
d'évaluation 
de l'utilité 
sociale14 

Méthode de monétarisation SROI 

 
Méthode par sondage 

 

 

Méthode de construction 
concertée d'indicateurs 
pluridimensionnels 

 

Méthode de valorisation des 
pratiques d'évaluation qui existent 
en interne 

 

Clark et al. 
(2004) 
 

Méthodes 
d'évalua-
tion de 
l'impact 
social 

Processus Theories of change; balanced scorecard ; etc. 
 

Impact Theories of change ; balanced scorecard ; etc. 
 

Monétarisation SROI ; Benefit cost analysis ; etc. 

 
10 ^ĂĐŚĂŶƚ�ƋƵĞ�ϳϲ�ŵĠƚŚŽĚĞƐ�ƐŽŶƚ�ĠƚƵĚŝĠĞƐ�ĚĂŶƐ�ĐĞƚ�ĂƌƚŝĐůĞ͕�ŶŽƵƐ�Ŷ͛ĂǀŽŶƐ�ĐŚŽŝƐŝ͕�ƉŽƵƌ�ĐŚĂĐƵŶĞ�ĚĞƐ�ĐĂƚĠŐŽƌŝĞƐ�ƋƵĞ�ůĞƐ�ŵĠƚŚŽĚĞƐ�
ŵĞŶƚŝŽŶŶĠĞƐ�ĚĂŶƐ�Ě͛ĂƵƚƌĞƐ�ĐůĂƐƐŝĨŝĐations, ou dont le nom parait suffisamment explicite pour donner une indication sur la nature 
de la méthode. 
11 Approche mixte, outils complexes avec de très nombreux indicateurs. 
12 �ĞƚƚĞ�ĐĂƚĠŐŽƌŝĞ�ĐŽŶƚŝĞŶƚ�ŶŽƚĂŵŵĞŶƚ�ĚĞƐ�ƌĠĨĠƌĞŶƚŝĞůƐ�ƐƚĂŶĚĂƌĚŝƐĠƐ�ƉĂƌ�ƐĞĐƚĞƵƌ�Ě͛ĂĐƚŝǀŝƚĠ͘ 
13 sĂƌŝĂďůĞƐ�ƋƵĂŶƚŝƚĂƚŝǀĞƐ�ŽƵ�ƋƵĂůŝƚĂƚŝǀĞƐ͕�ƐƵƌ�ĚŝĨĨĠƌĞŶƚƐ�ƚǇƉĞƐ�Ě͛ŝŵƉĂĐƚͿ�͖�ŵŽĚğůĞƐ�ĐĂƌĂĐƚĠƌŝƐĠƐ�ƉĂƌ�ůĞƵƌ�ďƵƚ�;ŵĂŶĂŐĞŵĞŶƚ͕�
certification), mis en place durant le courƐ�ĚĞ�ů͛ĂĐƚŝŽŶ͘ 
14 La classification proposée par cette publication ne propose pas des catégories de méthodes, mais directement des méthodes 
correspondant à la fois à des outils standardisés et des pratiques existantes. 
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Source : <ůĞƐǌĐǌŽǁƐŬŝ�ϮϬϭϴ��ŽŶƐƚƌƵŝƌĞ�ů͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝĂů�ĚĂŶƐ�ůĞƐ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶƐ�ă�ďƵƚ�ŶŽŶ�ůƵĐƌĂƚŝĨ�͗�
instrumentation de gestion et dynamiques de rationalisation, P.5 

 
 

E -Quelles méthodes pour quels enjeux d'évaluation 
 
Le choix de la méthode adéquate ĚĞ�ů͛évaluation dépend de plusieurs critères. La figure ci-dessous 
propose une synthèse des méthodes préconisées en fonction des objectifs poursuivis.  
 

Figure 1 : >ĞƐ�ĚŝĨĨĠƌĞŶƚƐ�ĞŶũĞƵǆ�Ě͛ƵŶĞ�ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶ�ƉƌŽũĞƚ�ă�ĨŝŶĂůŝƚĠ�ƐŽĐŝĂůĞ 

 
Source : Emeline & Anne-�ůĂŝƌĞ�ϮϬϭϰ͕��ǀĂůƵĞƌ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝĂů�Ě͛ƵŶĞ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�ƐŽĐŝĂůĞ : points de 

repère Measuring the social impact of a social enterprise : Key points Puntos de referencia para la 
evaluación del impacto social de la empresa social P84 

 
CĞ�ƚĂďůĞĂƵ�ƉƌĠƐĞŶƚĞ�ƋƵĞůƋƵĞƐ�ĞǆĞŵƉůĞƐ�Ě͛ŽƵƚŝůƐ�ĚĂŶƐ�ĐŚĂĐƵŶĞ�ĚĞƐ�ŐƌĂŶĚĞƐ�ĨĂŵŝůůĞƐ�ĚĞ�méthodes : 
 

Figure 2 : Enjeux, objectifs et questions évaluatives 
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Source : Emeline & Anne-�ůĂŝƌĞ�ϮϬϭϰ͕��ǀĂůƵĞƌ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝĂů�Ě͛ƵŶĞ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�ƐŽĐŝĂůĞ : points de 
repère Measuring the social impact of a social enterprise : Key points Puntos de referencia para la 

evaluación del impacto social de la empresa social P85 
 
 
CADRE EMPIRIQUE DE LA RECHERCHE ͗�>��WZK��^^h^����>͛�s�>h�d/KE 
 
A. Méthodologie ĚĞ�ů͛ĠƚƵĚĞ 
 
�ĨŝŶ�Ě͛ŽƉĠƌĂƚŝŽŶŶĂůŝƐĞƌ� ůĞ�ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ�ƋƵĞ�ŶŽƵƐ�ƉƌŽƉŽƐŽŶƐ�ĚĂŶƐ� ůĞ�ĐĂĚƌĞ�ĚĞ�ĐĞƚƚĞ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ͕�ŶŽƵƐ�
menons une recherche-ŝŶƚĞƌǀĞŶƚŝŽŶ� ĂƵ� ƐĞŝŶ� Ě͛ƵŶĞ� ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ� ŵĂƌŽĐĂŝŶĞ͕� ĚĂŶƐ� ůĂƋƵĞůůĞ� ŶŽƵƐ�
accompagnons un projet de responsabilité sociale dans la mise en place de son modèle de mesure 
Ě͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝĂů͘� 
 
EŽƚƌĞ�ƚƌĂǀĂŝů�Ă�ƉŽƵƌ�ŽďũĞĐƚŝĨ�Ě͛ĂƉƉŽƌƚĞƌ�ĂƵǆ�ŵĂŶĂŐĞƌƐ�ĚĞ�ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĐůĠƐ�ĚĞ�ĐŽŵƉƌĠŚĞŶƐŝŽŶ�
Ğƚ�Ě͛ĂĐƚŝŽŶ�ƐƵƌ� ů͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ĚĞ� ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝĂů͕�ƉŽƵƌ�Ɛ͛ĞŶŐĂŐĞƌ͕�ĂǀĞĐ� ůĞƵƌƐ�ƉĂƌƚŝĞƐ�ƉƌĞŶĂntes, dans 
ƵŶĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Ě͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ƉĂƌƚĂŐĠĞ͕�ƉĞƌƚŝŶĞŶƚĞ�Ğƚ�ĂĚĂƉƚĠĞ�ĂƵǆ�ĂƚƚĞŶƚĞƐ�Ğƚ�ĞŶũĞƵǆ�ĚĞ�ĐŚĂĐƵŶ͘ 
 
 
B. Les mots clés pour ůĞ�ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ�ĚĞ��ů͛évaluation  
 
Impact social : Ensemble des conséquences (évolutions, inflexions, changements, ruptures) des 
ĂĐƚŝǀŝƚĠƐ�Ě͛ƵŶĞ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ƐƵƌ�ƐĞƐ�ƉĂƌƚŝĞƐ�ƉƌĞŶĂŶƚĞƐ�ŝŶƚĞƌŶĞƐ�;ƐĂůĂƌŝĠƐ͕�ďĠŶĠǀŽůĞƐ͕�ǀŽůŽŶƚĂŝƌĞƐͿ͕�
externes (directes ou indirectes), ainsi que sur la société en général.  
 
Partie prenante : Toute personne ou organisation ayant un impact sur le projet ou étant impactée 
par celui-Đŝ͘��ǆĞŵƉůĞƐര͗�ďĠŶĠĨŝĐŝĂŝƌĞƐ͕�ĨĂŵŝůůĞƐ�ĚĞƐ�ďĠŶĠĨŝĐŝĂŝƌĞƐ͕�ŚĂďŝƚĂŶƚƐ�ĚƵ�ƚĞƌƌŝƚŽŝƌĞ͕�
ĞŶƐĞŝŐŶĂŶƚƐ͕�ƉĂƌƚĞŶĂŝƌĞƐ͕�ƉŽƌƚĞƵƌƐ�ĚĞ�ƉƌŽũĞƚ͙� 
 
Théorie du changement: >͛ŽďũĞĐƚŝĨ�ĚĞ�ůĂ�ƚŚĠŽƌŝĞ�ĚƵ�ĐŚĂŶŐĞŵĞŶƚ�ĞƐƚ�ĚĞ�ĐŽŶĐĞƉƚƵĂůŝƐĞƌ�ůĞƐ�ƌĠƐƵůƚĂƚƐ�
ĂƚƚĞŶĚƵƐ�Ğƚ�ůĞƐ�ŝŵƉĂĐƚƐ�ĞƐĐŽŵƉƚĠƐ͘��͛ĞƐƚ�ĐĞƚ�ŽƵƚŝů�ƋƵŝ�ƉĞƌŵĞƚ�Ě͛ŝŶƐĐƌŝƌĞ�ůĂ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�ĚĂŶƐ�ƵŶĞ�
analyse évaluative.  
 
Indicateurs : >ĞƐ�ŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌƐ�Ě͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝĂů�interviennent tout au long de la chaîne de valeur 
sociale pour répondre à des enjeux évaluatifs différents. Ce sont des Variables qui peuvent être 
soit chiffrées et objectives, soit qualitatives et définies ƉĂƌ�ĚĞ�ů͛ŽďƐĞƌǀĂƚŝŽŶ�Ğƚ�ĚƵ�ĚĠĐůĂƌĂƚŝĨ�
(questionnaŝƌĞƐ͕�ĠĐŚĞůůĞ�Ě͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ŽƵ�ĞŶƚƌĞƚŝĞŶƐ͙Ϳ 
 
WŽƵƌ�ƵŶĞ�ǀŝƐŝŽŶ�ĨŝŶĞ�ĚĞ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ͕�ĐĞůƵŝ-Đŝ�Ɛ͛ĂƉƉƌĠĐŝĞ�ă�ƚƌĂǀĞƌƐ�ϯ�ŶŝǀĞĂƵǆ�ĐŽŵƉůĠŵĞŶƚĂŝƌĞƐ�
Ě͛ŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌƐ͕�ƋƵŝ�ƉĞƵǀĞŶƚ�ġƚƌĞ�ĂƵƚĂŶƚ�ƋƵĂŶƚŝƚĂƚŝĨƐ�ƋƵĞ�ƋƵĂůŝƚĂƚŝĨƐര͗� 
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C. Mesures standardisées  
 
La standardisation ĚĠƐŝŐŶĞ� ůĂ� ŵŝƐĞ� ĞŶ� ƉůĂĐĞ� Ğƚ� ů͛ƵƚŝůŝƐĂƚŝŽŶ� Ě͛ƵŶĞ� ŵĠƚŚŽĚŽůŽŐŝĞ� ƉƌĠĞǆŝƐƚĂŶƚĞ� Ğƚ�
Ě͛ŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌƐ�ĚĞ�ƌĠĨĠƌĞŶĐĞ͕�ŽƵ�ĂƵƐƐŝ͕�ƵŶĞ norme de place ĚĞǀĂŶƚ�ƉĞƌŵĞƚƚƌĞ�Ě͛ĂŐƌĠŐĞƌ�ĚĞƐ�ĚŽŶŶĠĞƐ�
concernant l'impact des projets afin d'établir des analyses comparatives. Ces outils standardisés 
ƐŽŶƚ�ƉĂƌƚŝĐƵůŝğƌĞŵĞŶƚ�ŝŶƚĠƌĞƐƐĂŶƚƐ�ƉŽƵƌ�ůĂ�ǀĂůŽƌŝƐĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�Ğƚ�ĨĂǀŽƌŝƐĞŶƚ�ůĞ�ĚŝĂůŽŐƵĞ�ĞŶƚƌĞ�
parties prenantes mais ils sont finalement difficilement utilisables comme outil de comparaison car 
l'impact social de chaque projet dépend de son environnement propre. 
 
Quelques exemples d'outils standardisés : 

x La base IRIS du Global Impact investing network (Giin) et l'outil standardisé Impact 
management project ; 

x >͛ŽƵƚŝů Mesis (en France)  porté par la Banque des Territoires, les comptabilités sociales et 
environnementales et des référentiels d'indicateurs sectoriels comme Valor'ESS porté par 
l'UDES ; 

x Les Objectifs de Développement Durable (ODD) qui offrent ůĂ� ƉĞƌƐƉĞĐƚŝǀĞ� Ě͛ƵŶ� ĐĂĚƌĞ� ĚĞ�
référence commun à toutes les organisations (privées, publiques, associatives, etc.) 

 
 
D. >͛évaluation ĚĞ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ : un enjeu stratégique pour la fondation  
 
Dans une perspective de valorisation des effets de la politique sociale et solidaire de la fondation, 
ƵŶĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Ě͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ŝŵƉĂĐƚƐ�ĚĞ�ƐĂ�ƉŽůŝƚŝƋƵĞ�ĞƐƚ�ŝŶĚŝƐƉĞŶƐĂďůĞ͘�>͛ŝŶƐƚĂƵƌĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ĐĞƚƚĞ�
ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Ě͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�Ě͛ŝŵƉĂĐƚ�ĞƐƚ�ƵŶĞ�ŽƉƉŽƌƚƵŶŝƚĠ�ƉŽƵƌ�ůa fondation de développer une réelle 
ĐƵůƚƵƌĞ�ĚĞ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ă�ůĂ�ĨŽŝƐ�ƉŽƵƌ�ůĞƐ�ƉƌŽũĞƚƐ�ƋƵ͛ĞůůĞ�ĨŝŶĂŶĐĞ�Ğƚ�ĠŐĂůĞŵĞŶƚ�ƉŽƵƌ�ĞůůĞ-même.  
 
>͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�Ě͛ŝŵƉĂĐƚ�ƌĞǀġƚĂŝƚ�ĂŝŶƐŝ�ƵŶĞ�ĚŝŵĞŶƐŝŽŶ�ƐƚƌĂƚĠŐŝƋƵĞ�ƉŽƵƌ�ůĂ�ĨŽŶĚĂƚŝŽŶ͕�ůƵŝ�ƉĞƌŵĞƚƚĂŶƚ�ĚĞ�
positionner son identité Ğƚ�Ě͛ĂƉƉƌŽĨŽŶĚŝƌ�ƐĞƐ�ƚŚĠŵĂƚŝƋƵĞƐ�Ğƚ�ŵŽĚĞƐ�Ě͛ĂĐƚŝŽŶ͘��Ŷ�ŽƵƚƌĞ͕�ůĂ�définition 
Ě͛ƵŶĞ�ŵĠƚŚŽĚĞ�Ğƚ�ĚĞƐ�ĐƌŝƚğƌĞƐ�Ě͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ƉƌŽũĞƚƐ�ĚĞǀĂŝƚ�ĠŐĂůĞŵĞŶƚ�ƉĞƌŵĞƚƚƌĞ�Ě͛ŽƌŝĞŶƚĞƌ�ůĂ�
ƉŽůŝƚŝƋƵĞ�Ě͛ĂƉƉĞůƐ�ă�ƉƌŽũĞƚƐ�ĚĞ�ůĂ�ĨŽŶĚĂƚŝŽŶ͘ 
 
 
E. Contextualisation de la démarche d͛évaluation  
 
L'évaluation sur-ŵĞƐƵƌĞ͕� ŽƵ� ĐŽŶƚĞǆƚƵĂůŝƐĠĞ͕� ĚĠƐŝŐŶĞ� ůĞƐ� ĂƉƉƌŽĐŚĞƐ� Ě͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ� ƉƌŝǀŝůĠŐŝĂŶƚ�
l'analyse contextuelle et la prise en compte de la spécificité des projets, avec notamment 
ů͛ĂƐƐŽĐŝĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ƉĂƌƚŝĞƐ�ƉƌĞŶĂŶƚĞƐ�ƚŽƵƚ�ĂƵ�ůŽŶŐ�ĚĞ�ůĂ�ĚĠŵĂƌĐhe.  

Ȉ�������Ԝǣ�����������������������Ǥ������������ǯ�������±�ȋ�����������Ȍ౮

Ȉ�������Ԝǣ�Ψ������������������������±������±��������������±�
culturelle. ���������������±������౮

Ȉ�������Ԝǣ�Ψ��ǯ�����������������������±��±��������������
pratiques pédagogiques suite à un  projet.������������ǯ����������������౮
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Menée sur un temps long, une démarche personnalisée pour la fondation Abdelkader Bensaleh 
ƉŽƐŝƚŝŽŶŶĞ� ů͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ� ĐŽŵŵĞ� ŽƵƚŝů� ĂƵ� ƐĞƌǀŝĐĞ� ĚĞ� ůĂ� ĐŽŵƉƌĠŚĞŶƐŝŽŶ� ĚĞƐ� ĞĨĨĞƚƐ� Ğƚ� ŝŵƉĂĐƚƐ� ĚĞƐ��
projets lancés par la fondation, et plus largement au service de la ĐĂƉĂĐŝƚĠ� Ě͛ŝŶŶŽǀĂƚŝŽŶ� ĚĞƐ�
structures sociales et solidaires de la fondation. 
 
�Ŷ�ƉĂƌƚĂŶƚ�Ě͛ƵŶĞ�ƌĞǀƵĞ�ĚĞ�ůŝƚƚĠƌĂƚƵƌĞ�ĂĐĂĚĠŵŝƋƵĞ�Ğƚ�ŝŶƚĞƌŶĂƚŝŽŶĂůĞ�ƐƵƌ�ůĂ�ŵĞƐƵƌĞ�ĚĞƐ�ŝŵƉĂĐƚƐ15, des 
documents et rapports externes et internes par la suite, des entretiens, et des observations, nous 
ĂůůŽŶƐ�ǀĞŝůůĞƌ�ă�ĐŽŶƚĞǆƚƵĂůŝƐĞƌ�ƵŶĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Ě͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝĂů�ƉƌŽƉƌĞ�ĂƵǆ�ƉƌŽũĞƚƐ�ĚĞ�
La Fondation Abdelkader Ben Salah. 
 
 
F. Présentation de la démarche 
 
�Ŷ�Ɛ͛ĂƉƉƵǇĂŶƚ�ƐƵƌ�ƵŶĞ�ǀŝƐŝŽŶ�ŵƵůƚŝĚŝŵĞŶƐŝŽŶŶĞůůĞ�ĚĞ�ů͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�Ğƚ�ƵŶĞ�ĂƉƉƌŽĐŚĞ�ĐŽŶƚĞǆƚƵĞůůĞ�ƋƵŝ�
prennent en considération  les spécificités locales de la fondation Abdelkader Ben Salah. Cette 
ĚĠŵĂƌĐŚĞ�ƉƌŽƉŽƐĞ�ƵŶ�ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ�Ě͛ĂĐĐŽŵƉĂŐŶĞŵĞŶƚ͕�ƉƌĠƐĞŶƚĠ�ĐŽŵŵĞ�ƐƵŝƚ : 
 

Figure 3 : Processus Ě͛ĂĐĐŽƉĂŶĞŵĞŶƚ�ƉŽƵƌ�ů͛ĞǀĂůƵƚŝŽŶ�ĚĞ�ůŝŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝĂů 

 
Source : réalisé par nos soins 

 

La démarche proposée se compose de quatre étapes:  
 

 
15 Mayada El-Zoghbi, Henry Gonzalez, 2Ϭϭϯ͘�ͨYƵĞů�ĞƐƚ�ůĞ�ƉŽŝŶƚ�ĚĞ�ĐŽŶǀĞƌŐĞŶĐĞ�ĚĞ�ů͛ŝŶǀĞƐƚŝƐƐĞŵĞŶƚ�Ě͛ŝŵƉĂĐƚ�Ğƚ�ĚĞ�ůĂ�ŵŝĐƌŽĨŝŶĂŶĐĞ͍�͕ͩ�

Consultative 
- Group to Assist the Poor, CGAP 
- >Ğ�>ĂďŽ�ĚĞ�ů͛�^^͕�ϮϬϭϳ͕��^^�Θ�ĐƌĠĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ǀĂůĞƵƌ͕�WŚĂƐĞ�ϭ�ʹ >Ă�ŵĞƐƵƌĞ�Ě͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝĂů�͗�ĐĂƌĂĐƚĠƌŝƐƚŝƋƵĞƐ͕�ĂǀĂŶƚĂŐĞs et limites des 

démarches 
existantes, Avise, La Fonda 
- �ŽŶƐĞŝů�ƐƵƉĠƌŝĞƵƌ�ĚĞ�ů͛ĠĐŽŶŽŵŝĞ�ƐŽĐŝĂůĞ�Ğƚ�ƐŽůŝĚĂŝƌĞ�;�^�^^Ϳ͕�ϮϬϭϭ͕�ZĂƉƉŽƌƚ�ĚĞ�ƐǇŶƚŚğƐĞ�ƐƵƌ�ůĂ�ŵĞƐƵƌĞ�ĚĞ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝĂů 
- &ŽŶĚĂƚŝŽŶ�ZĞǆĞů͕�ϮϬϭϱ͕�'ƵŝĚĞ�ĚĞ�ůĂ�ŵĞƐƵƌĞ�Ě͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝĂů͕�;/ŵͿƉƌŽǀĞ͕ 
- �ƵƌŽƉĞĂŶ�sĞŶƚƵƌĞ�WŚŝůĂŶƚƌŽƉǇ��ƐƐŽĐŝĂƚŝŽŶ�;�sW�Ϳ͕�ϮϬϭϱ͕�'ƵŝĚĞ�ƉƌĂƚŝƋƵĞ�ƉŽƵƌ�ůĂ�ŵĞƐƵƌĞ�Ğƚ�ůĂ�ŐĞƐƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ  
- Amit Bouri, Abhilash Mudaliar, Hannah Schiff, Rachel Bass, Hannah Dithrich, 2018, « Reshaping Financial Markets, Roadmap for the 
Future of Impact Investing », Global Impact Investing Network, Rockefeller Foundation 
- Eyes on the Horizon ; The Impact Investor Survey, Global Social Finance, 04 May 2015 
- CGAP. 2010. « Microfinance Investment Vehicles Disclosure Guidelines. » Consensus Guidelines. Washington, D.C. : CGAP 
- Glisovic, Jasmina, and Senayit Mesfin. 2012. « Microfinance Investments in Sub-Saharan Africa. » Brief. Washington, D.C. : CGAP, juin. 
- Avise, Improve & Fidarec, 2021 
- Avise Essec Mouves (2013) ;  
- Improve (2015) ; 
 - �ǀŝƐĞ�&ŽŶĚĂ�>ĂďŽ�ĚĞ�ů͛�^^�;ϮϬϭϳͿ�͖� 
- VISES (2019). 

�������ǯ±������ �����������ǯ±������ Après avoir évalué 
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PP1 �ĐƚŝŽŶƐ͙͘ �ĐƚŝŽŶƐ͙͘ �ĐƚŝŽŶƐ͙͘ �ĐƚŝŽŶƐ͙͘ �ĐƚŝŽŶƐ͙͘ �ĐƚŝŽŶƐ͙͘ �ĐƚŝŽŶƐ͙͘ 
PP2 �ĐƚŝŽŶƐ͙͘ �ĐƚŝŽŶƐ͙͘ �ĐƚŝŽŶƐ͙͘ �ĐƚŝŽŶƐ͙͘ �ĐƚŝŽŶƐ͙͘ �ĐƚŝŽŶƐ͙͘ �ĐƚŝŽŶƐ͙͘ 
PP3 �ĐƚŝŽŶƐ͙͘ �ĐƚŝŽŶƐ͙͘ �ĐƚŝŽŶƐ͙͘ �ĐƚŝŽŶƐ͙͘ �ĐƚŝŽŶƐ͙͘ �ĐƚŝŽŶƐ͙͘ �ĐƚŝŽŶƐ͙͘ 
WW͙ �ĐƚŝŽŶƐ͙͘ �ĐƚŝŽŶƐ͙͘ �ĐƚŝŽŶƐ͙͘ �ĐƚŝŽŶƐ͙͘ �ĐƚŝŽŶƐ͙͘ �ĐƚŝŽŶƐ͙͘ �ĐƚŝŽŶƐ͙͘ 

Parties 
prenant

es  
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Figure 4 ͗�>Ğ�ŵŽĚğůĞ�ĐŽŶĐĞƉƚƵĞů�ĚĞ�ůĂ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�ĚĞ�ů͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ 
 
 

  
1.  
 
 
 

Source : réalisé par nos soins 
 
 

I.Cadrage de projet  
 
/ů�Ɛ͛ĂŐŝƚ�ŝĐŝ�Ě͛ĂƉƉŽƌƚĞƌ��ƵŶ�ƌĞŐĂƌĚ�Ě͛ĞŶƐĞŵďůĞ�ƐƵƌ�ůĞ�ƉƌŽũĞƚ�ă mener (Résultats et objectifs propres ă 
ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ͘��ĞůĂ�ĐŽŵƉƌĞŶĚ�ă�ůĂ�ĨŽŝƐ�ůĞƐ�ƌĠƐƵůƚĂƚƐ�ĞƐĐŽŵƉƚĠƐ�ƉĂƌ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�Ğƚ�ĐĞƵǆ�ƋƵŝ�ůƵŝ�ƐŽŶƚ�
imposés par ses parties prenantes)  Cette phase de cadrage global doit pouvoir permettre à 
ů͛ĞŶƐĞŵďůĞ�ĚĞƐ�ĂĐƚĞƵƌƐ�ĚĞ�ƐĞ�ƉŽƐŝƚŝŽŶŶĞƌ�ƉĂƌ�ƌĂƉƉŽƌƚ�ă�ůĂ�ĐŚĂŝŶĞ�ĚĞ�ǀĂůĞƵƌ�ĚĞ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�;�ĞƐƉůĂƚǌ�͕�
Ferraci ; 2016) et ce en distinguant les résultats, les impacts et les réalisations.  
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Le cadrage permet plusieurs clarifications : 
 

 
 
WŽƵƌ�ĐŚĂƋƵĞ�ƚĞƌƌĂŝŶ�ĚĞ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ͕�ů͛ĠƋƵŝƉĞ�ĚĞ�ĐŚĞƌĐŚĞƵƌƐ�ǀĂ�ĞǆƉůŽƌĞƌ�͗ 

x Les objectifs initiaux de chaque projet 
x Les besoins qui ont motivé le projet (si cela a été considéré au démarrage du projet) 
x Les ressources mobilisées (origine, montants, moyens de financements, partenariats de 

financement, etc.) 
x Les interactions avec les parties prenantes (gouvernement, autorités, filiales, clients, ONG, 

communautés, etc.) 
x Les difficultés et opportunités (pendant le développement des projets) 
x Les réalisations (en cours ou après fin du projet) 
x Les résultats : emplois créés, développement de métiers, attractivités des territoires et 

zone 
x enclavées, etc. (toutes les variables à expliquer). 
x  

Dès lors, une clĂƌŝĨŝĐĂƚŝŽŶ� ĐŽŶĐĞƉƚƵĞůůĞ� Ɛ͛ŝŵƉŽƐĞ͕� Ğƚ� ĐĞ� ĞŶƚƌĞ� ůĂ� ŵĞƐƵƌĞ� ĚĞ� ůĂ� ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ͕� ĚƵ�
ƌĠƐƵůƚĂƚ�Ğƚ�ĚĞ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ͘ 

 
 
La gestion de projet axée sur les résultats  
 
La logique de la gestion (planification et suivi) axée sur les résultats implique des hypothèses de 
cause à effet. Si, par tel et tel inputs (activités), le projet fournit tel output (produit ou service), alors 
ŽŶ�ĞƐƚ�ƐƵƐĐĞƉƚŝďůĞ�Ě͛ĂƚƚĞŝŶĚƌĞ�ƚĞů�KƵƚĐŽŵĞ�;ŽďũĞĐƚŝĨ�ƐƉĠĐŝĨŝƋƵĞͿ�ƋƵŝ�ĚĞǀƌĂŝƚ�ĐŽŶƚƌŝďƵĞƌ�ă�ŵŽǇĞŶ�ŽƵ�

/ĚĞŶƚŝĨŝĞƌ�ůĂ�ĨŝŶĂůŝƚĠ�ĚĞ�ů͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ĐĞ�ƉƌŽũĞƚ : pourquoi évaluer ? pour qui 
évaluer ?

Préciser la question évaluative, le périmètre de la démarche : que cherche-t-on à 
évaluer ?

Tenir compte des moyens disponibles : de quelles ressources humaines et 
financières dispose-t-on ? Quelles sont les contraintes de temps ?

�ĠĨŝŶŝƌ�ů͛ŝŵƉůŝĐĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ƉĂƌƚŝĞƐ�ƉƌĞŶĂŶƚĞƐ�ĚĂŶƐ�ůĞ�ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ�Ě͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ : qui sont 
ůĞƐ�ƉĂƌƚŝĞƐ�ƉƌĞŶĂŶƚĞƐ�ĐŽŶĐĞƌŶĠĞƐ�͍�YƵ͛ĂƚƚĞŶĚĞŶƚ-elles de cette démarche ? 
Comment les implique-t-on ?

Le résultat

Ȉ Un ensemble 
�ǯ����������������
����������ǯ±������������
la situation des 
bénéficiaires de projets. 
����ǯ����������������
�ǯ±������������������������
avant et celle après 
projet.

�ǯ������

Ȉ La mesure de la 
différence entre le 
résultat et ce qui serait 
����±�������ǯ�������������
du projet étudié.

La performance

Ȉ �������������ǯ������������
de réalisation comme le 
nombre de personnes ayant 
�±�±����±��ǯ�������������ǡ�
le retour sur 
investissement, le chiffre 
�ǯ��������ǡ����Ǥ��������������
ces indicateurs est souvent 
quantitative.

CADRAGE DU PROJET 
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ůŽŶŐ�ƚĞƌŵĞ�ă�ůĂ�ƌĠĂůŝƐĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�;ŽďũĞĐƚŝĨ général) pour la situation des bénéficiaires du projet 
(Allen, Will; Cruz, Jennyffer; Warburton, Bruce 2017).  
 

x Les inputs ƐŽŶƚ�ůĞƐ�ĂĐƚŝǀŝƚĠƐ�ƉůĂŶŝĨŝĠĞƐ�ĞŶ�ǀƵĞ�Ě͛ĂƚƚĞŝŶĚƌĞ�ůĞƐ�ƌĠƐƵůƚĂƚƐ�ƉůĂŶŝĨŝĠƐ͘��ƵƚƌĞŵĞŶƚ�
dit, les inputs (activités) doivent se transformer en outputs (résultats).  

x Par exemple, la fondation achète des livres et les distribue dans les écoles ; la fondation offre 
ƵŶĞ�ĨŽƌŵĂƚŝŽŶ�ƐƉĠĐŝĨŝƋƵĞ�ĂƵǆ�ĞŶƐĞŝŐŶĂŶƚƐ͙ 

x Les outputs sont les résultats planifiés qui correspondent aux produits, aux prestations et 
ĂƵǆ�ƐĞƌǀŝĐĞƐ�ĚŝƌĞĐƚĞŵĞŶƚ�ĨŽƵƌŶŝƐ�ƉĂƌ�ůĞ�ƉƌŽũĞƚ͘��Ğ�ƐŽŶƚ�ĚĞƐ�ƌĠƐƵůƚĂƚƐ�ƋƵĞ�ů͛ŽŶ�ĚĞǀƌĂŝƚ�ĂǀŽŝƌ�
sous contrôle.  

x Par exemple, des enfants utilisent des livres pédagogiques ; les professeurs sont formés pour 
ƵƚŝůŝƐĞƌ�ĐĞƐ�ůŝǀƌĞƐ͙ 

x Les Outcomes sont les résultats au niveau des objectifs spécifiques du projet. Ce sont les 
effets directs que le projet veut avoir sur les bénéficiaires et sur des acteurs clés ciblés par 
le projet et ceci dans le temps du projet.  

x Par exemple, les enfants étudient dans de meilleures conditions et obtiennent de bons 
ƐĐŽƌĞƐ�ƐĐŽůĂŝƌĞƐ͙ 

x >͛ŝŵƉĂĐƚ ĞƐƚ� ůĞ� ƌĠƐƵůƚĂƚ� ĂƵ� ŶŝǀĞĂƵ� ĚĞ� ů͛ŽďũĞĐƚŝĨ� ŐĠŶĠƌĂů͘� /ů� ĐŽƌƌĞƐƉŽŶĚ� au but de 
ĚĠǀĞůŽƉƉĞŵĞŶƚ�ă�ůŽŶŐ�ƚĞƌŵĞ͘�>Ğ�ƉƌŽũĞƚ�Ǉ�ĐŽŶƚƌŝďƵĞ�ŵĂŝƐ�Ě͛ĂƵƚƌĞƐ�ĨĂĐƚĞƵƌƐ�Ğƚ�ĞĨĨŽƌƚƐ�ƐĞƌŽŶƚ�
nécessaires pour que cet impact se manifeste.  

 
 Par exemple ͗�ĂŵĠůŝŽƌĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ĠĚƵĐĂƚŝŽŶ�ƐĐŽůĂŝƌĞ� 
 
Figure 5 : Relation de cause à effet dans la matrice de la gestion (planification et suivi) axée sur les 

résultats 562 

 
 
 

II.Cartographie des parties prenantes  
 
YƵĞƐƚŝŽŶŶĞƌ�ƐŽŶ�ŝŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝĂů�Ğƚ�ƚĞŶƚĞƌ�ĚĞ�ů͛ĠǀĂůƵĞƌ�ƌĞǀŝĞŶƚ�ĚŽŶĐ�ă�ŝŶƚĞƌƌŽŐĞƌ�ƐŽŶ�ŝŵƉĂĐƚ�ƐƵƌ�ƐĞƐ�
ƉĂƌƚŝĞƐ�ƉƌĞŶĂŶƚĞƐ͘��Ğ�ĐŽŶĐĞƉƚ�ĞƐƚ�Ě͛ĂŝůůĞƵƌƐ�ĂƵ�ĐƈƵƌ�ĚĞ�ůĂ�ĚĠĨŝŶŝƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝĂů�ĚŽŶŶĠĞ�ƉĂƌ�
ůĞ��ŽŶƐĞŝů�^ƵƉĠƌŝĞƵƌ�ĚĞ�ů͛�^^�ĞŶ�ϮϬϭϭ. 
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Donc, dans cette phase de la démarche nous cherchons à identifier les parties prenantes 
intéressantes et intéressées dans le projet pour réussir leur engagement, leur mobilisation dans sa 
réalisation. Plusieurs approches théoriques peuvent être mobilisées à ce niveau. Nous les avons 
analyséeƐ� Ğƚ� ŶŽƵƐ� ƉƌŽƉŽƐŽŶƐ� ƵŶĞ� ǀƵĞ� ŵĂŶĂŐĠƌŝĂůĞ� ŐůŽďĂůĞ� ƋƵŝ� ĂŝĚĞ� ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ� ă� ŝĚĞŶƚŝĨŝĞr 
ů͛ĂƉƉƌŽĐŚĞ�ůĂ�ƉůƵƐ�ĂƉƉƌŽƉƌŝĠĞ�ă�ƐŽŶ�ĐŽŶƚĞǆƚĞ��ǆ : (Approche relationnelle, approche contractuelle, 
ĂƉƉƌŽĐŚĞ�ƉĂƌ�ůĠŐŝƚŝŵŝƚĠ͙Ϳ͘ 

 
Figure 6 : classification des PP selon leurs approche par rapport a la fondation 

 
Source : réalisé par nos soins 

 
 
A. Pourquoi associer ses parties prenantes ?  
 

x Pour évaluer ce qui compte vraiment / identifier finement ses impacts à évaluer 
 

�͛ƵŶ�ƉŽŝŶƚ�ĚĞ�ǀƵĞ�ŵĠƚŚŽĚŽůŽŐŝƋƵĞ͕�ŝů�ĂƉƉĂƌĂŝƚ�ƉĞƌƚŝŶĞŶƚ�Ě͛ĂƐƐŽĐŝĞƌ�ůĂ�ĚŝǀĞƌƐŝƚĠ�ĚĞ�ƉŽŝŶƚƐ�ĚĞ�ǀƵĞ�ă�ůĂ�
ĚĠŵĂƌĐŚĞ�ƉŽƵƌ�ġƚƌĞ�ƐƸƌ�ĚĞ�ͨ�ǀŝƐĞƌ�ũƵƐƚĞ�ͩ�Ğƚ�Ě͛ĠǀĂůƵĞƌ�ĐĞ�ƋƵŝ�ĐŽŵƉƚĞ�ǀƌĂŝŵĞŶƚ�ƉŽƵƌ�ů͛ĞŶƐĞŵďůĞ�ĚĞƐ�
parties prenantes.  
 
/ů�ƉĞƵƚ�Ɛ͛ĂŐŝƌ�ƉĂƌ�ĞǆĞŵƉůĞ�ƉŽƵƌ�ůĞ�programme AR-/�d/<�Z�ĚĞ�ůĂ�ĨŽŶĚĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĂĐƚĞƵƌƐ�ĚĞ�ů͛ŝŶŶŽǀĂƚŝŽŶ�
sociale au Maroc. Ainsi, les innovateurs sociaux, des organisations régionales ou structures 
Ě͛ĂĐĐŽŵƉĂŐŶĞŵĞŶƚ͘� 
 
De plus, puisque la Fondation fournit des ressources financières et logistiques nécessaires aux 
ƉŽƌƚĞƵƌƐ�ĚĞ�ƉƌŽũĞƚƐ�ƉŽƵƌ�ƚĞƐƚĞƌ�ůĞƵƌƐ�ŝĚĠĞƐ�Ğƚ�ĚĠǀĞůŽƉƉĞƌ�ĚĞƐ�ƐŽůƵƚŝŽŶƐ�ŐĠŶĠƌĂƚƌŝĐĞƐ�Ě͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝĂů͘�
/ů�ĂƉƉĂƌĂŝƚ�ƉĞƌƚŝŶĞŶƚ�Ě͛ĂƐƐŽĐŝĞƌ�ĐĞƚƚĞ�ĚŝǀĞƌƐŝƚĠ�ĚĞ�ƉŽŝŶƚƐ�ĚĞ�ǀƵĞ�ă�ůĂ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ. 
 

x Pour accompagner le changement de la fondation 
 
�͛ƵŶ� ƉŽŝŶƚ� ĚĞ� ǀƵĞ� ŵĂŶĂŐĠƌŝĂů� ĞŶƐƵŝƚĞ͕� ů͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ� ĐŽŶƐƚŝƚƵĞ� ƵŶ� ĐŚĂŶŐĞŵĞŶƚ� ƉŽƵƌ� ƚŽƵƚĞ�
ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ͘�>ĞƐ�ƌĠƐƵůƚĂƚƐ�ƉĞƵǀĞŶƚ�ĨĂŝƌĞ�ĠǀŽůƵĞƌ�ƐĞƐ�ĂĐƚŝǀŝƚĠƐ͕�ůĞƐ�ƉƵďůŝĐƐ�ƋƵ͛ĞůůĞ�ĂĐĐŽŵƉĂŐŶĞ͕�ůĞƐ�
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ƐĞƌǀŝĐĞƐ�ƋƵ͛ĞůůĞ�ƉƌŽƉŽƐĞ͘͘͘��ĂŶƐ�ĐĞ�ĐĂƐ͕�Ɛŝ�ů͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�Ŷ͛Ă�ƉĂƐ�ĠƚĠ�ƉĂƌƚĂŐée, il est probable que ces 
évolutions soient incomprises ou difficilement appropriées par les parties non impliquées.  
 

x Pour générer une dynamique collective autour des projets 
 
>͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ� ƉĞƵƚ� ĠŐĂůĞŵĞŶƚ� ƉĞƌŵĞƚƚƌĞ� Ě͛ĂƐƐŽĐŝĞƌ� ĚĂǀĂŶƚĂŐĞ� ůĞƐ� partenaires et leur offrir une 
ĐŽŵƉƌĠŚĞŶƐŝŽŶ�ƉůƵƐ�ĨŝŶĞ�ĚƵ�ƉƌŽũĞƚ͘� /Đŝ�ŽŶ�ƉĂƌůĞ�ĚĞ� ů͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ͨ�ƉůƵƌĂůŝƐƚĞ�Ğƚ�ƉĂƌƚŝĐŝƉĂƚŝǀĞ�ͩ  qui 
favorise l'apprentissage des acteurs voire permet la prise en main de leurs problématiques par les 
bénéficiaires eux-mêmes. 
 
 
B. Comment associer ses parties prenantes ?  
 
Identification & classification 
 
hŶĞ�ƉƌĞŵŝğƌĞ�ĠƚĂƉĞ�ĐŽŶƐŝƐƚĞ�ă�ŝĚĞŶƚŝĨŝĞƌ�ů͛ĞŶƐĞŵďůĞ�ĚĞƐ�ƉĂƌƚŝĞƐ�ƉƌĞŶĂŶƚĞƐ�Ğƚ�ƉĂƌŵŝ�ĐĞůůĞƐ-ci, celles 
ƋƵŝ� ĚŽŝǀĞŶƚ� ġƚƌĞ� ĂƐƐŽĐŝĠĞƐ� ă� ů͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ� ĚĞ� ů͛ŝŵƉĂĐƚ� ƐŽĐŝĂů� ĚĞƐ� projets de la fondation (DAR-
LIBTIKAR, WECHANGE, ACADEMY, ET TADAMOUN). Apres nous réalisons une cartographie de 
ů͛ĞŶƐĞŵďůĞ�ĚĞƐ�ƉĂƌƚŝĞƐ�ƉƌĞŶĂŶƚĞƐ�Ğƚ�ĚĠĨŝŶŝƐƐons ůĞƐƋƵĞůůĞƐ�ŝů�ŶŽƵƐ�ƉĂƌĂŝƚ�ŽƉƉŽƌƚƵŶ�Ě͛ŝŵƉůŝƋƵĞƌ�ĚĂŶƐ�
la démarche.  
 
Il existe des méthodes pour ŝĚĞŶƚŝĨŝĞƌ� ůĞƐ�ƉĂƌƚŝĞƐ�ƉƌĞŶĂŶƚĞƐ�Ğƚ� ůĞƐ�ĞĨĨĞƚƐ�ƉŽƚĞŶƚŝĞůƐ�Ğƚ� ƌĠĞůƐ�Ě͛ƵŶ�
ƉƌŽũĞƚ�ƐƵƌ�ĐŚĂĐƵŶĞ�Ě͛ĞŶƚƌĞ�ĞůůĞƐ͘�KŶ�ĐŚĞƌĐŚĞ�ŝĐŝ�ă�ŝĚĞŶƚŝĨŝĞƌ�ĐĞ�ƋƵĞ�ĐŚĂƋƵĞ�ƉĂƌƚŝĞ�ƉƌĞŶĂŶƚĞ�ƌĞƚŝƌĞ�Ğƚ�
apporte au projet. Ce sont des méthodes plutôt qualitatives (à travers des groupes de discussion 
par exemple), qui permettent de recueillir les points de vue et témoignages des parties prenantes.  
 
 
Mobilisation 
 
Ensuite, la question du « comment » associer ses parties prenantes pose la question du « quand » 
les mobiliser. En se basant sur les ĠƚĂƉĞƐ�ĐŽŵŵƵŶĞƐ�ă�ƚŽƵƚĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Ě͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ƉƌŽƉŽƐĠĞƐ�ƉĂƌ�
ů͛�ǀŝƐĞ͕�ƉůƵƐŝĞƵƌƐ�ƚĞŵƉƐ�ƐŽŶƚ�ŽƉƉŽƌƚƵŶƐ : 
 

 
On peut  également impliquer les  parties prenantes de manière transverse, tout au long du projet, 
en mettant en place une gouvernance ouverte à ces dernières. Cela permettra de faire vivre la 
démarche, voire de générer une dynamique collective autour des différents projets de la fondation. 

Étape 
1

Ȉ Contacter les différentes parties prenantes qui peuvent intervenir sur la définition 
�������������������������������ǯ������������±������

Étape
2

Ȉ Lors de la mesure les différentes parties prenantes peuvent être impliquées dans 
la phase de collecte de données et de construction des outils. Elles peuvent 
également être elles-mêmes actrices de cette collecte.

Étape 3
Ȉ ��������������������������������±��ǯ���������������������������������������
�ǯ������������ǯ�����������������±�������
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/ů� ĞƐƚ� ŝŶĚŝƐƉĞŶƐĂďůĞ� ĚĞ� ƐĞŶƐŝďŝůŝƐĞƌ� ǀŽŝƌĞ� ĨŽƌŵĞƌ� ă� ů͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ� ůĞƐ� ĂĐƚĞƵƌƐ participant à notre 
ĚĠŵĂƌĐŚĞ͕�ƐĞůŽŶ�ůĞƵƌ�ĚĞŐƌĠ�Ě͛ŝŵƉůŝĐĂƚŝŽŶ͘�>͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�Ŷ͛ĞƐƚ�ƉĂƐ�ƵŶĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�ŶĞƵƚƌĞ�Ğƚ�ƌĞƋƵŝĞƌƚ�
ĚĞƐ�ĐŽŵƉĠƚĞŶĐĞƐ�ĂŝŶƐŝ�ƋƵ͛ƵŶ�ƉŽƐŝƚŝŽŶŶĞŵĞŶƚ�ƐƉĠĐŝĨŝƋƵĞƐ�ĚŽŶƚ�ŝůƐ�ĚŽŝǀĞŶƚ�ĂǀŽŝƌ�ĐŽŶŶĂŝƐƐĂŶĐĞ. 
 
 

III.Cartographie des impacts  
 
Classification 
 
Apres le cadrage du projet et la cartographie des partie prenantes, nous classifions  les différents 
impacts liés aux missions économiques et sociales que chaque partie prenante entend réaliser dans 
le projet en question, afin Ě͛ĠƚĂďůŝƌ� ƵŶĞ� ŵĂƚƌŝĐĞ� ŐĠŶĠƌĂůĞ� ƉŽƵƌ� ůĞƐ� ĚŝĨĨĠƌĞŶƚƐ� ƉƌŽũĞƚƐ� Ğƚ� ĚĞ�
ĐĂƌƚŽŐƌĂƉŚŝĞƌ�ůĞƐ�ŝŵƉĂĐƚƐ�;ĚĞ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ƋƵŝ�ǀŝƐĞ�ă�ůĂ�ĐƌĠĂƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶ�ĠĐŽƐǇƐƚğŵĞ͕�ĂƌƌŝǀĂŶƚ�ă�ĐĞůƵŝ�ƋƵŝ�
touche les bénéficiaires finaux). 
 
Avant de mesurer, il convient de définir les résultats et les impacts que l'on veut connaître, au 
regard de la mission sociale de la structure, des bénéficiaires ciblés et de ses activités. En 
concertation avec les parties prenantes, il faut choisir et prioriser les effets pertinents à évaluer en 
tenant compte du périmètre de la démarche et de la question évaluative. 
 
Le choix de la méthode d'évaluation se fera, ensuite, en fonction du cadrage de l'évaluation et des 
effets à évaluer : Méthode Standardisée, Sur-Mesure, Mixte, Par Attribution, Etc.  
 
Nous déterminerons, enfin, en fonction des enjeux et des objectifs, les outils de collecte et les 
parties prenantes à interroger qui rendront possible et pertinente cette méthode.  
 
Il est important de distinguer entre les impacts directs et indirects, recherchés et non recherchés, 
mesurés et non mesurés. 
 

Figure 7 : Classification des impacts selon la typologie 

 
Source : réalisé par nos soins 

Impacts 
quantitatifs

Vs qualitatifs

Impacts
recherchés

Vs non
recherchés

Impacts
directs

Vs         
indirects
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�ĞƚƚĞ�ƉƌĞŵŝğƌĞ�ĐůĂƐƐŝĨŝĐĂƚŝŽŶ�ŶŽƵƐ�Ă�ƉĞƌŵŝƐ�Ě͛ĠƚĂďůŝƌ�ƵŶĞ�ŵĂƚƌŝĐĞ�ƉŽƵƌ�ůĞƐ�ĚŝĨĨĠƌĞŶƚƐ�ƉƌŽũĞƚƐ͘��ĨŝŶ�ĚĞ�
répondre aux ƋƵĞƐƚŝŽŶƐ�ƚƌĂŶƐǀĞƌƐĂůĞƐ�ƉĞƌŵĞƚƚĂŶƚ�ĚĞ�ƐŝƚƵĞƌ�ůĞƐ�ŶŝǀĞĂƵǆ�Ě͛ŝŶƚĞƌǀĞŶƚŝŽŶ͕�ĚĞ�ƉŽƌƚĂŐĞ�
Ğƚ� Ě͛ŝŶĐůƵƐŝǀŝƚĠ� ĚƵ� ŐƌŽƵƉĞ͕� ĂůůĂŶƚ� Ě͛ƵŶ�ŶŝǀĞĂƵ�ŵĂĐƌŽ�ĚĞ� ĐƌĠĂƚŝŽŶ�ŽƵ�Ě͛ŝŵƉƵůƐŝŽŶ�Ě͛ĠĐŽƐǇƐƚğŵĞ�ă�
ĐĞůƵŝ͕� ůĞ� ƉůƵƐ� ŵŝĐƌŽ� Ě͛ŝŵƉĂĐƚ� ĚŝƌĞĐƚ� ƐƵƌ� ůĞƐ� ďĠŶĠĨŝĐŝĂŝƌĞƐ͕� ŶŽƵƐ� ĂĚŽƉƚŽŶƐ� ĐĞƚte deuxième grille 
Ě͛ĂŶĂůǇƐĞ͘ 

 
 Figure 8 : Classification des impacts selon la missions économiques et sociales que chaque partie 
ƉƌĞŶĂŶƚĞ�ĞŶƚĞŶĚ�ƌĠĂůŝƐĞƌ�;ĚĞ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ƋƵŝ�ǀŝƐĞ�ă�ůĂ�ĐƌĠĂƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶ�ĠĐŽƐǇƐƚğŵĞ͕�ĂƌƌŝǀĂŶƚ�ă�ĐĞůƵŝ�ƋƵŝ�

touche les bénéficiaires finaux). 

 
Source : réalisé par nos soins 

 
Matrice des impacts 
 
À la fin, pour cartographier les impacts et en vue de donner une vision 360° des impacts produits, 
nous avons procédé à une approche analytique matricielle à géométrie variables, reprenant les 
critères suivants : 
 

x Nature des impacts : « directs » Vs « indirects » ; 
x Source des impacts : « propres à la Fondation » Vs « autres sources » ; 
x État de mesure des impacts : « mesurés » Vs « non mesurés » ; 
x Statut des impacts : « recherchés » Vs « non recherchés ». 

 
À partir de cela, une matrice à deux variables est tracée, basée sur la nature et les sources des 
impacts, dans laquelle  ceux-ci sont recensés puis placés en fonction de leur état de mesure et de 
leurs statuts. 
 
�ĂŶƐ�ůĞ�ƐĞŶƐ�Ě͛ĂĐĐŽŵƉĂŐŶĞŵĞŶƚ�ǀŝĂ�ƵŶ�ƚĂďůĞĂƵ�ĚĞ�ďŽƌĚ�ĚĞ�ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ�ƋƵŝ�ƐĞƌĂ��ŝŶĨŽƌŵĂƚŝƐĠ͕�ůĂ�
ŵĞƐƵƌĞ�ĚĞ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝĂů�ĚĞƐ�ƉƌŽũĞƚƐ�ǀŝĞŶƚ�ĂƉƉƵǇĞƌ�ůĂ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�ĚĞ�ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ�ŐůŽďĂůĞ�ă�ƚƌĂǀĞƌƐ�
ů͛ƵƚŝůŝƐĂƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶ�ƌĂĚĂƌ�ĚĠĚŝĠ�ă�ĐĞůĂ�ĂƉƉĞůĠ�D�^/^�;DĞƐƵƌĞ�Ğƚ�^Ƶŝǀŝ�ĚĞ�ů͛/ŵƉĂĐƚ�^ŽĐŝĂůͿ͘�/ů�Ɛ͛ĂŐŝƚ�Ě͛ƵŶ�
ĞŶƐĞŵďůĞ�Ě͛ŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌƐ�ĚĠǀĞůŽƉƉĠƐ͕�Ğƚ�ĚĠƉůŽǇĠƐ�ĞŶ�ĂŵŽŶƚ͕�ĚƵƌĂŶƚ�Ğƚ�ĞŶ�ĂǀĂů�ĚĞƐ�ƉƌŽũĞƚƐ͘�/ů�ƉĞƌŵĞƚ�
Ě͛ĂůůĞƌ�ĂƵ-delà de la performance en intégrant un impact consolidé sur des indicateurs transversaux.  

Toucher les bénéficiaires finaux

Renforcer les capacités des acteurs

��±��������������������ǯ±������°���
ȋ����������������ǯ�����-acteurs)

��±�������ǯ���±������°���ȋ��±��������
réseau : identifier les acteurs, chaînage 

entre les  cteurs)
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�Ğ�ƌĂĚĂƌ�ƌĞŐƌŽƵƉĞ�ĚĞƐ�ŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌƐ�ƚƌĂŶƐǀĞƌƐĂƵǆ�ƚĞůƐ�ƋƵĞ�ůĞ�ŶŽŵďƌĞ�Ě͛ĞŵƉůŽŝƐ�ĐƌĠĠƐ͕�ůĞ�ŶŽŵďƌĞ�Ğƚ�ůĂ�
qualité des bénéficiaires, les externalités positives pour ces derniers. 

 
Figure 9 ͗�hŶ�ƌĂĚĂƌ�ƉŽƵƌ�ŵĞƵƌĞ�ĚĂŶƐ�ůĞ�ƚĞŵƉƐ�ů͛ĠǀŽůƵƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐĐŽĐŝĂů�Ě͛ƵŶ�ƉƌŽũĞƚ�;ĞŶ�ĂŵŽŶƚ�

du financement, àmi-parcours, à la sortie) 
 

 
Source : https://www.caissedesdepots.fr/sites/default/files/medias/cp_et_dp/fiche_mesis.pdf  

 
À ƚŝƚƌĞ�Ě͛ĞǆĞŵƉůĞ͕�ŶŽƵƐ�ƉƌĠƐĞŶƚŽŶƐ�Đŝ-dessous une liste non exhaustive  des impacts : 
 

Tableau 3 : Exemples des impacts et participation des PP 
 

Impacts attendus  
 

PP impactées par 
notre action 

 ͻര�ĠĐŽƵǀĞƌƚĞ�Ğƚ�ĂƉƉƌŽƉƌŝĂƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶĞ�ƉƌĂƚŝƋƵĞ�ĂƌƚŝƐƚŝƋƵĞ͕�ƌĞŶĐŽŶƚƌĞ�ĂǀĞĐ�
ƵŶ�ĂƌƚŝƐƚĞ͕�ƉŽƐƚƵƌĞ�ĚƵ�ƐƉĞĐƚĂƚĞƵƌ͕�ƉŽƐƚƵƌĞ�Ě͛ĂƌƚŝƐƚĞ� 
ͻര�ĂƉĂĐŝƚĠ�ă�ġƚƌĞ�ĂĐƚĞƵƌ�Ě͛ƵŶ�ƉƌŽũĞƚ͕�ƌĞƐƉĞĐƚ�ĚƵ�ĐĂĚƌĞ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů͕�ĠǀŽůƵƚŝŽŶ�
des capacités scolaires et sociales (savoir-être et savoir-faire)  
ͻരWůƵƐ�ŐƌĂŶĚĞ�ĐŽŶĨŝĂŶĐĞ�ĞŶ�ƐŽŝ͕�ĂĨĨŝƌŵĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ƉŽŝŶƚƐ�ĚĞ�ǀƵĞ�ƐŝŶŐƵůŝĞƌƐ� 
ͻര�ƵƚŽŶŽŵŝƐĂƚŝŽŶ͕� ƌĞƐƉŽŶƐĂďŝůŝƐĂƚŝŽŶ͕� ƉƌŝƐĞ� Ě͛ŝŶŝƚŝĂƚŝǀĞƐ͕� ŵŽďŝůŝƚĠ� ƐƵƌ� ůĞ�
territoire 

Participants 

ͻര�ĠǀĞůŽƉƉĞŵĞŶƚ� ĚĞ� ůĂ� ĐƵƌŝŽƐŝƚĠ͕� ĚĞ� ůĂ� ĐƌĠĂƚŝǀŝƚĠ� Ğƚ� ĚĞ� ů͛ĞƐƉƌŝƚ� ĐƌŝƚŝƋƵĞ͕�
prise de conscience de sa propre richesse culturelle, ouverture sur le 
monde  
ͻര�ƉƉĠƚĞŶĐĞ� ĐƵůƚƵƌĞůůĞ͕� ƉƌŽƉŽƐŝƚŝŽŶ� ĚĞ� ŶŽƵǀĞůůĞƐ� ŽĨĨƌĞƐ� ĐƵůƚƵƌĞůůĞƐ� Ğƚ�
ĠůĂƌŐŝƐƐĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ů͛ĂĐĐğƐ�ă�ů͛ŽĨĨre culturelle Participants 

Parents & familles 

ͻര�ƌĠĂƚŝŽŶ� ĚĞ� ůŝĞŶƐ͕� ƌƵƉƚƵƌĞ� ĚĞ� ů͛ŝƐŽůĞŵĞŶƚ͕� ĠŵĞƌŐĞŶĐĞ� Ě͛ƵŶ� ƉƌŽũĞƚ�
ĐŽůůĞĐƚŝĨ͕�ĚĠǀĞůŽƉƉĞŵĞŶƚ�ĚĞƐ�ĐĂƉĂĐŝƚĠƐ�ƐŽĐŝĂůĞƐ�Ğƚ�ĐŝǀŝƋƵĞƐ͕�ĐƌĠĂƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶ�

Habitants du 
territoire 

https://www.caissedesdepots.fr/sites/default/files/medias/cp_et_dp/fiche_mesis.pdf
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ƐĞŶƚŝŵĞŶƚ�Ě͛ĂƉƉĂƌƚĞŶĂŶĐĞ 
 ͻര�ƉƉƌĞŶƚŝƐƐĂŐĞ� ĚĞ� ůĂ� ĚŝǀĞƌƐŝƚĠ͕� ĞǆƉĠƌŝĞŶce de la mixité sociale, de 
ů͛ŝŶƚĞƌŐĠŶĠƌĂƚŝŽŶŶĞů� ŽƵ� ĚĞ� ů͛ŝŶƚĞƌĐƵůƚƵƌĞů͕� ĂĐĐĞƉƚĂƚŝŽŶ� ĚĞ� ů͛ĂƵƚƌĞ͕� ƉůƵƐ�
grande tolérance, solidarité  
ͻര�ŵĠůŝŽƌĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ĐĂĚƌĞ�ĚĞ�ǀŝĞ�Ğƚ�ĚĞ�ů͛ŝŵĂŐĞ�ĚƵ�ƚĞƌ 
ͻരWĠƌĞŶŶŝƐĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ƉƌŽũĞƚƐ�ĞǆƉĠƌŝŵĞŶƚĂƵǆ�Ğƚ�ŝŶŶovants  
ͻര�ǀŽůƵƚŝŽŶ�ĚĞ�ůĂ�ĐŽŶĚƵŝƚĞ�Ğƚ�ĚƵ�ŵĂŶĂŐĞŵĞŶƚ�ĚƵ�ƉƌŽũĞƚ͕�ĚŝǀĞƌƐŝĨŝĐĂƚŝŽŶ�Ğƚ�
appropriation de nouvelles pratiques, transmission et acquisition de 
savoir-faire  
ͻര�ŚĂŶŐĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ƉŽƐƚƵƌĞ�ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞůůĞ͕�ŝŶƚĠŐƌĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ƉƌŽũĞƚƐ�ƐŽĐŝĂƵǆ�
et/ou artistiques dans ses pratiques  
ͻര�ĠǀĞůŽƉƉĞŵĞŶƚ�ĚĞ� ůĂ�ĐŽůůĂďŽƌĂƚŝŽŶ�ĞŶƚƌĞ�ƉĂƌƚĞŶĂŝƌĞƐ�;ĐŽŵƉƌĠŚĞŶƐŝŽŶ͕�
ĐŽŶĨŝĂŶĐĞ͕�ĐƵůƚƵƌĞ�ĐŽŵŵƵŶĞͿ͕�ĐƌĠĂƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶĞ�ĚǇŶĂŵŝƋƵĞ�ƚĞƌƌŝƚŽƌŝĂůĞ 

Équipe de la 
structure porteuse 
du projet 
Partenaires 
opérationnels 

Source : réalisé par nos soins 
 

IV.Formalisation de la méthodologie (feuille de route opérationnelle)  
 
�͛ĞƐƚ� ůĂ� ƉŚĂƐĞ� ĚƵƌĂŶƚ� ůĂƋƵĞůůĞ� � ŶŽƵƐ� � ĠůĂďŽƌŽŶƐ� ůĂ� ŵĠƚŚŽĚŽůŽŐŝĞ� ĚĞ� ĐŽůůĞĐƚĞ� Ğƚ� Ě͛ĂŶĂůǇƐĞ� ĚĞƐ�
données, et alimentons ƐŽŶ� ƚĂďůĞĂƵ�ĚĞ�ďŽƌĚ�Ě͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�Ě͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝĂů�ƉĞŶĚĂŶƚ�Ğƚ�ĞŶ�ĂǀĂů� ĚƵ�
projet :  
 

x Pendant le projet  avec les  indicateurs d'activité, en fin de projet avec les  indicateurs de 
résultat, et après six mois à un an à la fin du projet avec les indicateurs d'effets à plus long 
terme. 

 
Le processus que nous proposons accompagne aussi la réflexion relative au choix des méthodes et 
ĚĞƐ�ŽƵƚŝůƐ�ĚĞ�ŵĞƐƵƌĞ��ĞŶ�ƉƌŽƉŽƐĂŶƚ�Ě͛ĂďŽƌĚĞƌ�ů͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝĂů�ĐŽŵŵĞ�ƵŶ�ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ�
contextualisé, motivé par des objectifs et des questions précises, formulés par les acteurs eux-
mêmes.  
 
�ĨŝŶ�Ě͛ŽƉĠƌĂƚŝŽŶŶĂůŝƐĞƌ� ůĞ�ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ�ƋƵĞ�ŶŽƵƐ�ƉƌŽƉŽƐŽŶƐ�ĚĂŶƐ� ůĞ� ĐĂĚƌĞ�ĚĞ�ĐĞƚƚĞ� ƉƌŽƉŽƐŝƚŝŽŶ͕�ĚĞ�
mener  une recherche-intervention au sein de la fondation, dans laquelle nous accompagnons un 
projet dans la mise en plaĐĞ�ĚĞ�ƐŽŶ�ŵŽĚğůĞ�ĚĞ�ŵĞƐƵƌĞ�Ě͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝĂů͘� 
 
EŽƚƌĞ�ƚƌĂǀĂŝů�Ă�ƉŽƵƌ�ŽďũĞĐƚŝĨ�Ě͛ĂƉƉŽƌƚĞƌ�ă�ůĂ�ĨŽŶĚĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĐůĠƐ�ĚĞ�ĐŽŵƉƌĠŚĞŶƐŝŽŶ�Ğƚ�Ě͛ĂĐƚŝŽŶ�ƐƵƌ�
ů͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ĚĞ� ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝĂů͕�ƉŽƵƌ�Ɛ͛ĞŶŐĂŐĞƌ͕�ĂǀĞĐ� ůĞƵƌƐ�ƉĂƌƚŝĞƐ�ƉƌĞŶĂŶƚĞƐ͕�ĚĂŶƐ�ƵŶĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�
Ě͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ƉĂrtagée, pertinente et adaptée aux attentes et enjeux de chacun. 
 
 
A. Opérationnalisation de la démarche 
 
�ĂŶƐ�ĐĞƚƚĞ�ƉŚĂƐĞ͕�ů͛ŽƉĠƌĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ĐŽŽƌĚŝŶĂƚŝŽŶ�Ğƚ�ĚĞ�ůĂ�ĐŽůůĞĐƚĞ�Ğƚ�ĚĞ�ů͛ĂŶĂůǇƐĞ�ĚĞƐ�ĚŽŶŶĠĞƐ�ĂƵƉƌğƐ�
des parties prenantes identifiées préalablement est circulaire, basée sur les indicateurs identifiés 
en phase préparatoire de formalisation de la méthodologie. 
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Figure 10 :Modèle de recherche de Stringer (2007) 

 

 
Source ͗��ĞǌĞĂƵ͕��ĂǀŝĚ͕�ϮϬϭϵ͕��>͛ĂĐĐŽŵƉĂŐŶĞŵĞŶƚ�Ě͛ĞŶƐĞŝŐŶĂŶƚĞƐ�ĞŶ�ĠĚƵĐĂƚŝŽŶ�ƉŚǇƐŝƋƵĞ�Ğƚ�ă�la 

ƐĂŶƚĠ�ǀŝƐĂŶƚ�ů͛ŽƉƚŝŵŝƐĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ůĞƵƌƐ�ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ�ĠǀĂůƵĂƚŝǀĞƐ�ĞŶ�ĠĚƵĐĂƚŝŽŶ�ă�ůĂ�ƐĂŶƚĠ 
 
Démarche complète mobilisant une mixité de méthodes 
 
�ĂŶƐ�ůĞƐ�ŐƵŝĚĞƐ�ƐƵƌ�ů͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�Ě͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝĂů͕�ĚĞƵǆ�ƚǇƉĞƐ�ĚĞ�ĚŽŶŶĠĞƐ�ƐŽŶƚ�ƐŽƵǀĞŶƚ�ŽƉƉŽƐĠƐ : les 
données quantitatives et qualitatives (ex : Avise, Improve & Fidarec, 2021). Ainsi, notre dispositif 
Ě͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ĐŽŵďŝŶĞ�ĚŝĨĨĠƌĞŶƚĞƐ�ĂƉƉƌŽĐŚĞƐ�(qualitatives͕�ƋƵĂŶƚŝƚĂƚŝǀĞƐ͕�ŵŽŶĠƚĂŝƌĞƐ�ŽƵ�ĚĞ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�
net) pour répondre aux ĚŝĨĨĠƌĞŶƚƐ�ĞŶũĞƵǆ�ĚĞ�ů͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ͘� 
 
Nous nous approprions un ensemble de méthodes et d'outils pour élaborer une structure complète 
d'évaluation. Nous proposons ainsi, de s'inspirer de plusieurs démarches pour répondre de manière 
plus pertinente aux enjeux posés.  
 

a) Approches qualitatives 
 

Une étude qualitative vise à mieux comprendre les effets de chaque projet sur ses bénéficiaires, à 
ƋƵĂůŝĨŝĞƌ�ů͛ƵƚŝůŝƚĠ�ƐŽĐŝĂůĞ�Ě͛ƵŶĞ�ĂĐƚŝǀŝƚĠ�Ğƚ�ƐĞƐ�ĐĂƌĂĐƚĠristiques ; l'analyse qualitative repose sur des 
données issues principalement de l'analyse documentaire, d'entretiens individuels, de groupes de 
parole et autres méthodes de recueil d'informations d'ordre qualitatif.  
 

b) Approches quantitatives 
 

Une évaluation quantitative consiste à définir, utiliser et suivre des indicateurs afin de vérifier 
ů͛ĂƚƚĞŝŶƚĞ� Ě͛ŽďũĞĐƚŝĨƐ� ƉƌĠĂůĂďůĞŵĞŶƚ� ĨŝǆĠƐ� ƉĂƌ� ůĞƐ� ƉĂƌƚŝĞƐ� ƉƌĞŶĂŶƚĞƐ� ĚĞ� ůΖĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ͘ Il existe 
ĚŝĨĨĠƌĞŶƚƐ�ƚǇƉĞƐ�Ě͛ŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌƐ�͗ standardisés, sectoriels ou personnalisés. 
 

c) Approches monétaires 
 
>ĞƐ�ĂƉƉƌŽĐŚĞƐ�ŵŽŶĠƚĂŝƌĞƐ�ǀŝƐĞŶƚ�ă�ǀĂůŽƌŝƐĞƌ�ĞŶ�ŵŽŶŶĂŝĞ�ƐŽŶŶĂŶƚĞ�Ğƚ�ƚƌĠďƵĐŚĂŶƚĞ�ůĞƐ�ďĠŶĠĨŝĐĞƐ�Ě͛ƵŶ�
projet pour la société ou pour les individus. Souvent, cette valorisation est mise au regard 
des sommes investies dans le projet ou des coûts évités à la puissance publique grâce au projet. Les 

https://www.avise.org/actualites/la-methode-care-tdl-un-modele-comptable-pour-preserver-les-capitaux-humains-et-naturels
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comptabilités environnementales sont aussi un outil de valorisation de l'impact environnemental 
et sociétal des activités économiques. Exemple : Le retour social sur investissement   
 

d) Approches causales, la mesure de l͛impact « net » 
 
WŽƵǀŽŝƌ� ĠǀĂůƵĞƌ� ů͛ŝŵƉĂĐƚ� ͨ� ŶĞƚ� ͩ� ĚĞ� ƐŽŶ� ƉƌŽũĞƚ� ŶĠĐĞƐƐŝƚĞ� ĚĞ� ŵĞƚƚƌĞ� ĞŶ� ƉůĂĐĞ� ĚĞƐ� ŵĠƚŚŽĚĞƐ�
permettant Ě͛ĠƚĂďůŝƌ� ůĞ� ůŝĞŶ�ĚĞ�ĐĂƵƐĂůŝƚĠ entre une action et les résultats obtenus. Ces approches 
ĠƚĂďůŝƐƐĞŶƚ� ĚĞƐ� ĐŽŵƉĂƌĂŝƐŽŶƐ� ĞŶƚƌĞ� ƵŶ� ŐƌŽƵƉĞ� ĚĞ� ďĠŶĠĨŝĐŝĂŝƌĞƐ� Ě͛ƵŶ� ƉƌŽŐƌĂŵŵĞ� Ğƚ� ƵŶ�
groupe témoin.  
 
�ĂƌƚŽŐƌĂƉŚŝĞ�ĚĞƐ�ƉƌŝŶĐŝƉĂůĞƐ�ŵĠƚŚŽĚĞƐ�Ě͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ  
 
En 2011, le Conseil supérieur de l'Économie sociale et solidaire (CSESS) a proposé une 
représentation des principales méthodes selon deux dimensions : la focalisation de la démarche sur 
ů͛ŝŶƚĞƌŶĞ�ŽƵ�ƐƵƌ�ů͛ĞǆƚĞƌŶĞ et l'agrégation plus ou moins importante de critères divers.  
 
Figure 11 : Cartographie des méthodes d'évaluation de l'impact social, Conseil Supérieur de l'ESS, 

2011 

 
Source : Conseil Supérieur de l'ESS, 2011 
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Choisir une ou des méthodes adaptées pour évaluer son impact social  
 
Pour choisir une méthode il est notamment pertinent de partir du référentiel défini lors du cadrage 
ĚĞ�ůĂ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Ğƚ�ĚĞ�Ɛ͛ŝŶƚĞƌƌŽŐĞƌ�ƐƵƌ�ůĂ�ĨŝŶĂůŝƚĠ�ĚĞ�ůΖĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�͗  
 
À quelle(s) question(s) la démarche cherche-t-elle à répondre ? 

 
Figure 12 : Exemples de méthodes d'évaluation classées par finalité évaluative, Avise, 2022 

 

 
Source : Avise, 2022 

 
À partir de cette perspective͕�ǀŽŝĐŝ�ƵŶĞ�ƐĠůĞĐƚŝŽŶ�Ě͛ĞŶũĞƵǆ�Ğƚ�ĚΖĞǆĞŵƉůĞƐ�ĚĞ�ŵĠƚŚŽĚĞƐ�͗ 
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Mesurer  
 
Cette étape, reconnue comme la plus complexe, consiste à élaborer ou mobiliser les indicateurs 
quantitatifs et qualitatifs pour établir « la preuve » de l'impact social. La collecte et l'analyse des 
données dépendront des outils et méthodes choisis. Les acteurs de l'évaluation devront tenir 
compte de leurs capacités et ressources sur la faisabilité opérationnelle de cette étape. 
 
Indicateur  
 
sĂƌŝĂďůĞ�ƋƵŝ�ƉĞƵƚ�ġƚƌĞ�ƐŽŝƚ�ĐŚŝĨĨƌĠĞ�Ğƚ�ŽďũĞĐƚŝǀĞ͕�ƐŽŝƚ�ƋƵĂůŝƚĂƚŝǀĞ�Ğƚ�ĚĠĨŝŶŝĞ�ƉĂƌ�ĚĞ�ů͛ŽďƐĞƌǀĂƚŝŽŶ�Ğƚ�ĚƵ�
ĚĠĐůĂƌĂƚŝĨ͘�WŽƵƌ�ƵŶĞ�ǀŝƐŝŽŶ�ĨŝŶĞ�ĚĞ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ͕�ĐĞůƵŝ-Đŝ�Ɛ͛ĂƉƉƌĠĐŝĞ�ă�ƚƌĂǀĞƌƐ�ϯ�ŶŝǀĞĂƵǆ�ĐŽŵƉůĠŵĞŶƚĂŝƌĞƐ�
Ě͛ŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌƐ͕�ƋƵŝ�ƉĞƵǀĞŶƚ�ġƚƌĞ�ĂƵƚĂŶƚ�ƋƵĂŶƚŝƚĂƚŝĨƐ�ƋƵĞ�ƋƵĂůŝƚĂƚŝĨƐര͗� 
 

x ͻര/ŶĚŝĐĂƚĞƵƌ�Ě͛ĂĐƚŝǀŝƚĠ�;ŽƵ�ĚĞ�ƐƵŝǀŝͿര͗�il permet de mesurer ce qui est mis en place pendant le 
ƉƌŽũĞƚ�ƉŽƵƌ�ĂǀŽŝƌ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ĂƚƚĞŶĚƵ͘��ǆĞŵƉůĞര͗�ŶŽŵďƌĞ�ĚĞ�ƉĂƌƚŝĐŝƉĂŶƚƐ� 

x ͻര/ŶĚŝĐĂƚĞƵƌ� ĚĞ� ƌĠƐƵůƚĂƚര͗ ŝů� ŝŶĚŝƋƵĞ� ĐĞ� ƋƵĞ� ůĞ� ƉƌŽũĞƚ� ƉƌŽĚƵŝƚ͕� Đ͛est-à-dire les résultats 
directement imputables au projet et observables à la fin de celui-Đŝ͘� �ǆĞŵƉůĞര͗� й� ĚĞ�
participants ayant développé leur curiosité culturelle  

x ͻര/ŶĚŝĐĂƚĞƵƌ�Ě͛ĞĨĨĞƚ�ůŽŶŐ�ƚĞƌŵĞര͗ il porte sur les conséquences du projet à long terme et vis-
à-ǀŝƐ�ĚĞƐƋƵĞůƐ�ĚĞƐ�ĨĂĐƚĞƵƌƐ�ĞǆƚĠƌŝĞƵƌƐ�ŽŶƚ�ƉƵ�ŝŶƚĞƌǀĞŶŝƌ͘�>͛ĠĐŚĠĂŶĐĞ�ĚƵ�ůŽŶŐ-terme doit être 
ĂĚĂƉƚĠĞ�ĞŶ�ĨŽŶĐƚŝŽŶ�ĚƵ�ƉƌŽũĞƚ͕�ĚĞƐ�ƌĞƐƐŽƵƌĐĞƐ�ĚŝƐƉŽŶŝďůĞƐ�Ğƚ�ĚĞ�ů͛ĂŵďŝƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ͘�
�ǆĞŵƉůĞര͗�й�Ě͛ĞŶƐĞŝŐŶĂŶƚƐ� ƋƵŝ� ŽŶƚ� ŝŶƚĠŐƌĠ�ĚĞ�ŶŽƵǀĞůůĞƐ� ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ�ƉĠdagogiques suite au 

Ȉles groupes de discussion

Quels changements mon projet opère-t-il pour mes parties prenantes ?

ȈOutcomes Star, de son nom d'origine
ȈDispositif local d'accompagnement (DLA)

Comment adapter le pilotage de mon action selon les résultats et �ǯ���������ǯ�����
génère ?

ȈIRIS (Impact reporting and investments standards) 
ȈImpact Management Project, 
ȈObjectifs de Développement Durable (ODD)

Quels sont la valeur et l'impact de �����������±����������������������ǯ������������������
?

ȈSROI (Social Return on Investment)

Comment avoir une vision d'ensemble de l'impact généré par mes activités ?

Ȉla randomisation

Dans le changement constaté, quel est l'impact réel de mes activités ?

Ȉl'analyse coûts-bénéfices

Quels bénéfices ou coûts évités mes activités permettent-���������ǯ���������������
société ?
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ƉƌŽũĞƚ�KƵƚŝů�ĚĞ�ĐŽůůĞĐƚĞ�^ŽƵƌĐĞ�Ě͛ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶ�ă�ŵŽďŝůŝƐĞƌ�Ğƚ�ŵĠƚŚŽĚĞ�ĂĚŽƉƚĠĞ�ƉŽƵƌ�ĐŽůůĞĐƚĞƌ�
ůĞƐ�ĚŽŶŶĠĞƐ͘��ǆĞŵƉůĞƐര͗�ƋƵĞƐƚŝŽŶŶĂŝƌĞƐ͕�ĠĐŚĞůůĞ�Ě͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ŽƵ�ĞŶƚƌĞƚŝĞŶƐ͙ 

 
Exemple : 

Tableau 4 : classification des indicateurs 
 

Indicateurs d͛activité Indicateurs de résultat Indicateurs d͛effet long terme 
à 3 mois, 6 mois, 1 an ͙ 

1. Nb de participants Liste de 
présence 2. % de participants 
assidus (publics non captifs) 
ou engagés (publics captifs) 
Questionnaire Ě͛ĂƵƚŽ-
évaluation ou évaluation par 
les enseignant 

% de participants ayant acquis 
les compétences sociales et 
artistiques clés du projet 
രYƵĞƐƚŝŽŶŶĂŝƌĞƐ͕�ĠĐŚĞůůĞ�
Ě͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ŽƵ�ĞŶƚƌĞƚŝĞŶƐ 

% de participants ayant 
renforcé leur capabilité 
രYƵĞƐƚŝŽŶŶĂŝƌĞƐ͕�Ġchelle 
Ě͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ŽƵ�ĞŶƚƌĞƚŝĞŶƐ 

% de participants ayant un 
accès limité à des activités 
ĐƵůƚƵƌĞůůĞƐ�ര&ŝĐŚĞƐ�
Ě͛ŝŶƐĐƌŝƉƚŝŽŶ�ŽƵ�ƋƵĞƐƚŝŽŶŶĂŝƌĞ�
ĚĞ�ĚĠďƵƚ�Ě͛ĂŶŶĠĞ 

% de participants ayant 
développé leur curiosité 
ĐƵůƚƵƌĞůůĞ�രYƵĞƐƚŝŽŶŶĂŝƌĞƐ͕�
échelle Ě͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ŽƵ�
entretiens 

% de participants qui 
poursuivent une activité 
ĐƵůƚƵƌĞůůĞ�രYƵĞƐƚŝŽŶŶĂŝƌĞƐ͕�
ĠĐŚĞůůĞ�Ě͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ŽƵ�
entretiens 

% de partenaires réellement 
ŝŵƉůŝƋƵĠƐ�രKďƐĞƌǀĂƚŝŽŶ 

% de partenaires prêts à 
ƌĞĐŽŶĚƵŝƌĞ�ůĞ�ƉƌŽũĞƚ�ĞƚരͬŽƵ�ůĂ�
ĐŽůůĂďŽƌĂƚŝŽŶ�രZĠƵŶŝŽŶ�ĚĞ�
ďŝůĂŶ�ĚĞ�ĨŝŶ�ĚĞ�ƉƌŽũĞƚരͬ�ĨŝŶ�
Ě͛ĂŶŶĠĞ 

% de partenaires qui ont 
effectivement reconduit le 
ƉƌŽũĞƚ�ĞƚരͬŽƵ�ůĂ�ĐŽůůĂďŽƌĂƚŝŽŶ�
രKďƐĞƌǀĂƚŝŽŶ 

Source : réalisé par nos soins 
 
Collecter les données  
 
La collecte de données Ɛ͛ŝŶƐĐƌŝƚ�ĂƵ�ĐƈƵƌ�ĚĞ�ůĂ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ. Il s'agit de collecter des données existantes 
ou nouvelles selon la ou les méthodes choisies :  

 
 
Analyser et croiser les données  
 
Les données collectées sont analysées et interprétées au regard des critères définis au préalable et 
permettront de répondre à la question évaluative déterminée lors du cadrage de l͛évaluation. 

Entretien individuel ou collectif

Questionnaire

Recherche documentaire

Benchmark

Échelle d'évolution

Méthode d'attribution,

Etc.



�ŽŵŵĞŶƚ�ŝŶƐƚĂƵƌĞƌ�ƵŶ�ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ�ĐŽŶƚĞǆƚƵĂůŝƐĠ�Ě͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝĂů ?  
�ƚƵĚĞ�ĞŵƉŝƌŝƋƵĞ�ĂƵ�ƐĞŝŶ�Ě͛ƵŶĞ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ŵĂƌŽĐĂŝŶĞ 
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Délibérer & Partager les résultats et enseignements  
 
Cette dernière étape favorise ů͛ĂƉƉƌŽƉƌŝĂƚŝŽŶ� ĚĞƐ� ƌĠƐƵůƚĂƚƐ� ĚĞ� ůΖĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ ƉĂƌ� ů͛ĞŶƐĞŵďůe des 
parties prenantes ciblées pour garantir l'utilité de la démarche. Que ce soit pour rendre compte, 
pour comprendre ou pour améliorer son action, ůĞƐ�ƌĠƐƵůƚĂƚƐ�Ě͛ƵŶĞ�ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�Ŷ͛ŽŶƚ�Ě͛ŝŶƚĠƌġƚ�ƋƵĞ�
Ɛ͛ŝůƐ� ƐŽŶƚ� ƵƚŝůŝƐĠƐ� Ğƚ� ƉĂƌƚĂŐĠƐ͘� Ils viendront nourrir les pratiques, les prises de décisions et les 
échanges avec les parties prenantes. Selon les enjeux et finalités de l'évaluation cette étape permet 
de tirer des enseignements afin d'améliorer l'action de la structure et d'établir une stratégie de 
diffusion et de valorisation des résultats.  
 
>Ğ�ĨŽƌŵĂƚ�ĚƵ�ƉĂƌƚĂŐĞ�ĚĞƐ�ƌĠƐƵůƚĂƚƐ�Ğƚ�ĞŶƐĞŝŐŶĞŵĞŶƚƐ�ĚĞ� ů͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�Ě͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝĂů�ĚĠƉĞŶĚ�ĚĞƐ�
ŽďũĞĐƚŝĨƐ�ƋƵĞ�ŶŽƵƐ�ĂǀŽŶƐ�ĨŝǆĠƐ�Ğƚ�ĚĞƐ�ƉĂƌƚŝĞƐ�ƉƌĞŶĂŶƚĞƐ�ĚĞƐƚŝŶĂƚĂŝƌĞƐര͗�ƌĂƉƉŽƌƚ�Ě͛ŝŵƉĂĐƚ͕�ďƌŽĐŚƵƌĞ�
ƐǇŶƚŚĠƚŝƋƵĞ͕�ǀŝĚĠŽƐ͕ര͙ QuĞů�ƋƵĞ�ƐŽŝƚ�ůĞ�ĨŽƌŵĂƚ�ĚĞ�ůŝǀƌĂďůĞ�ĨŝŶĂů͕�ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶ�ƚĞŵƉƐ�Ě͛ĠĐŚĂŶŐĞ�
permettra aux différentes parties prenantes de confronter leurs points de vue et de co-construire 
ĚĞƐ�ĞŶƐĞŝŐŶĞŵĞŶƚƐ�ƐƵƌ�ůĞ�ƉƌŽũĞƚ�ă�ƉĂƌƚŝƌ�ĚĞƐ�ƌĠƐƵůƚĂƚƐ�ĚĞ�ů͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ͘� 
 
>Ă�ĨŝŶĂůŝƚĠ�ĚĞ�ĐĞ�ƚĞŵƉƐ�Ě͛ĠĐŚĂŶŐĞ�ĞƐƚ�Ě͛ĂďŽƵƚŝƌ�ă�ůĂ�ĐƌĠĂƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶĞ�ǀŝƐŝŽŶ�ƉĂƌƚĂŐĠĞ�Ğƚ�Ě͛ƵŶ�ůĂŶŐĂŐĞ�
ĐŽŵŵƵŶ�ƐƵƌ�ůĞƐ�ƉŽŝŶƚƐ�ĐůĠƐ�ĚĞ�ů͛ĂŶĂůǇƐĞ͘� 
 
 
CONCLUSION 
 
Les résultats de nos recherches visent la ĐŽŶƚĞǆƚƵĂůŝƐĂƚŝŽŶ� Ě͛ƵŶe démarche conceptuelle de 
ů͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝĂů�ĚĂŶƐ�ƵŶĞ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�marocaine, et aussi à rapprocher la question 
ĚĞ�ů͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�social et comment mesurer cet impact. Dans ce contexte, l'analyse des 
résultats a permis de qualifier deux aspects de la dynamique actuelle de ů͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ĚĞ� ů͛ŝŵƉĂĐƚ�
social ĂƵ�DĂƌŽĐ͘��ΖĂďŽƌĚ͕�ĂƵ�ŶŝǀĞĂƵ�ĚĞƐ�ĐŚĂŶŐĞŵĞŶƚƐ�ůŝĠƐ�ă�ů͛ĠĐŽƐǇƐƚğŵĞ�ŐĠŶĠƌĂů͕�ŽŶ�ǀŽŝƚ�ƋƵΖŝů�Ǉ�Ă�
des efforts très marquants pour encourager les organisations͕� ƐŽŝƚ� ƉĂƌ� ů͛ÉƚĂƚ� ƐŽŝƚ� ƉĂƌ� Ě͛ĂƵƚƌĞƐ�
organismes. Pour mesurer et évaluer leur impact social. Deuxièmement, Les pratiques liées à la 
ŵĞƐƵƌĞ�ĚĞ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝĂů sont révélatrices de la conviction des dirigeants d'entreprise (exemple de 
la fondation ABDALKADER BENSALEH) quant à l'importance de l'investissement dans ce domaine, 
ǀŽǇĂŶƚ�ƋƵĞ�ůĂ�ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ�ŶĞ�ƐĞ�ũƵŐĞ�ƉůƵƐ�ă�ů͛ĂƵŶĞ�ĚĞ�ůĞƵƌƐ�ƌĠƐƵůƚĂƚƐ�ĨŝŶĂŶĐŝĞƌƐ͕�ŵĂŝƐ au travers de 
leur impact social également. La reconnaissance de ces organisations Ɛ͛ĂĐĐŽŵƉĂŐŶĞ� ĚŽŶĐ� Ě͛ƵŶ�
questionnement quant à la manière dont ce dernier peut être évalué. 
 
�ŽŵƉƚĞ�ƚĞŶƵ�ĚƵ�ĐĂƌĂĐƚğƌĞ�ĠŵŝŶĞŵŵĞŶƚ�ĐŽŵƉůĞǆĞ�ĚĞ�ů͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�Ě͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝĂů͕�ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ se 
trouve confrontée à deux risques majeurs : celui de baisser les bras face aux défis et aux limites 
ŝŵŵĂŶĞŶƚƐ�ă�ů͛ĞǆĞƌĐŝĐĞ�Ğƚ�ĐĞůƵŝ�ĚĞ�ƚƌĂŶƐĨŽƌŵĞƌ�ů͛ĞǆĞƌĐŝĐĞ�ĞŶ�ƵŶĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ͘��ĨŝŶ�Ě͛ĠǀŝƚĞƌ�ĐĞůĂ͕�ŶŽƵƐ�
ƉƌĠĐŽŶŝƐŽŶƐ�Ě͛ĂĚŽƉƚĞƌ�ƵŶĞ�ĂƉƉƌŽĐŚĞ�ƉƌĂŐŵĂƚŝƋƵĞ�ƌĞĐŽŶŶĂŝƐƐĂŶƚ�ůĂ�ĐŽŵƉůĞǆŝƚĠ͕�ŵĂŝƐ�ĂĐĐĞƉƚĂŶƚ�ĞŶ�
ƚŽƵƚĞ�ƚƌĂŶƐƉĂƌĞŶĐĞ� ůĞƐ�ĐŽŵƉƌŽŵŝƐ�ŶĠĐĞƐƐĂŝƌĞƐ�ă� ůĂ�ŵŝƐĞ�ĞŶ�ƈƵǀƌĞ�Ě͛ƵŶĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Ě͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�
utilisable, utile et durable.  
 
>͛ĠƚƵĚĞ�ĚĞ�ĐĂƐ͕�ƉƌĠƐĞŶƚĠĞ�ĚĂŶƐ�ĐĞ�ƉĂƉŝĞƌ͕�Ŷ͛Ă�ƋƵ͛ƵŶĞ�ǀŝƐĠĞ�expérimentale. Elle a pour finalité de 
montrer la spécificité de ůĂ� ĐŽŶƚĞǆƚƵĂůŝƐĂƚŝŽŶ� ůŝĠĞ� ă� ůĂ� ŵĞƐƵƌĞ� ĚĞ� ů͛ŝŵƉĂĐƚ� ƐŽĐŝĂů� ĚĂŶƐ� ůĞƐ�
organisations marocaines. En effet, cette étude de cas ʹ ďŝĞŶ�ƋƵ͛ĞůůĞ�ŶĞ�ƐŽŝƚ�ƉĂƐ�ĠƚĞŶĚƵĞ�ƉŽƵƌ�ġƚƌĞ�
significative ʹ a pour intérêt de voir ůĂ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�ĚĞ�ů͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ĚĞ�  ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝĂů�ĞŶ�ĚĞŚŽƌƐ�ĚƵ�
cadre formel et normalisé plus adapté aux grandes entreprises multinationales.  
 



�ŽŵŵĞŶƚ�ŝŶƐƚĂƵƌĞƌ�ƵŶ�ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ�ĐŽŶƚĞǆƚƵĂůŝƐĠ�Ě͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝĂů ?  
�ƚƵĚĞ�ĞŵƉŝƌŝƋƵĞ�ĂƵ�ƐĞŝŶ�Ě͛ƵŶĞ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ŵĂƌŽĐĂŝŶĞ 
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Résumé  
 

Les multiples contraintes enjoignent les décideurs publics et les chercheurs à la définition et à 

ůĂ�ŵŝƐĞ�ĞŶ�ƈƵǀƌĞ�ĚĞ�ƐƚƌĂƚĠŐŝĞƐ͘��Ŷ�ĞĨĨĞƚ͕�ƵŶĞ�ŶŽƵǀĞůůĞ�stratégie de mobilisation des travailleurs 

des services publics est nécessaire. Pour améliorer le service et accroitre le rendement, il faut 

mobiliser les ressources publiques, nous font constater Arezki et al. (2018). >͛ŽďũĞĐƚŝĨ�ĚĞ�ĐĞƚƚĞ�
étude est Ě͛ĂŶĂůǇser ů͛ŝŵƉĂĐƚ�de la Motivation de Service Public (MSP) sur la performance 

ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶŶĞůůĞ� ĚĞ� ů͛hŶŝǀĞƌƐŝƚĠ� :ŽƐĞƉŚ� </-ZERBO (UJKZ). Pour y parvenir, nous avons 

privilégié la posture positiviste dans une approche sur le contenu. Ainsi, la méthode mixte a 

servi de tremplin pour recueillir des données primaires qualitatives et quantitatives. Des 

documents relatifs à la performance de la structure ont aussi été exploités. >͛ĠƚƵĚĞ�ƌĠǀğůĞ�ƵŶ�
ŶŝǀĞĂƵ�ĠůĞǀĠ�ĚĞ�D^W�ĚƵ�ƉĞƌƐŽŶŶĞů�ĚĞ�ů͛h:<��ĂǀĞĐ�ƵŶĞ�ĞǆƉƌĞƐƐŝŽŶ�ƐŝŐŶŝĨŝĐĂƚive de la dimension 

gouvernance démocratique burkinabè. Elle confirme aussi une corrélation entre les 

dimensions de la MSP et celles de la performance organisationnelle.    

 

Mots-clés 
Motivation de service public, performance organisationnelle, engagement organisationnel, 

dimensions de la performance, impact 

 
 
Abstract 
 

The multiple constraints require public policy makers and researchers to define and 

implement strategies. Indeed, a new strategy for mobilizing public service workers is needed. 

To improve service and increase performance, public resources must be mobilized, Arezki et 

al. (2018) note. The objective of this study is to analyze the impact of Public Service Motivation 

(PSM) on the organizational performance of the Joseph KI-ZERBO University (UJKZ). To achieve 

this, we favored a positivist posture in a content-based approach. Thus, the mixed-method 

approach was used as a springboard to collect primary qualitative and quantitative data. 

Documents related to the performance of the facility were also used. The study reveals a high 
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level of PSM among UJKZ staff with a significant expression of the Burkinabe democratic 

governance dimension. It also confirms a correlation between the dimensions of PSM and 

those of organizational performance. 

 

Keywords 
Public service motivation, organizational performance, organizational commitment, 

performance dimensions, impact 

 

 
Introduction  
 

La gouvernance publique contemporaine est à un tournant décisif dans tous les pays. De plus 

en plus, les pressions sociales semblent dicter les résultats aux décideurs publics. En effet, les 

ŶŽƚŝŽŶƐ� Ě͛ĞĨĨŝĐĂĐŝƚĠ͕� Ě͛ĞĨĨŝĐŝĞŶĐĞ͕� ĚĞ� ƉƌŽĚƵĐƚŝǀŝƚĠ͕� ĚĞ� ƌĞŶƚĂďŝůŝƚĠ� Ğƚ� Ě͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ� ĚĞ� ůĂ�
performance délient les langues. Le secteur public fait désormais face à de multiples défis au 

point de susciter des voix qui Ɛ͛ĠůğǀĞŶƚ�ƉŽƵƌ�ŝŶǀŝƚĞƌ�ů͛ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ�ƉƵďůŝƋƵĞ�ă�ƐĞ�ƌĞĐĞŶƚƌĞƌ�
autour de son personnel et de ses citoyens (Perry & Wise, 1990 ; King & Stivers, 1998 ; 

Rondeaux, 2006 ; Émery & Giauque, 2014 ; Dahmani, 2011). 

 

>ĞƐ�ĂƵƚŽƌŝƚĠƐ�ĞŶ�ĐŚĂƌŐĞ�ĚĞ�ů͛ĞŶƐĞŝŐŶĞŵĞŶƚ�ƐƵƉĠƌŝĞƵƌ�Ğƚ�ĚĞ�ůĂ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ͕�ĚĂŶƐ�ůĂ�ĚǇŶĂŵŝƋƵĞ�ĚĞ�
ƉƌŽĚƵĐƚŝŽŶ� Ě͛ƵŶ� ƐĞƌǀŝĐĞ� ƉƵďůŝĐ� ĚĞ� ƋƵĂůŝƚĠ͕� ŽŶƚ� ǀĞŝůůĠ� ă� ůĂ� ĐƌĠĂƚŝŽŶ� Ě͛ƵŶĞ� ĚŝǀĞƌƐŝƚĠ�
Ě͛ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶƐ internes dans les universités publiques. Le fonctionnement effectif de ces 

ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶƐ� ŝŶƚĞƌŶĞƐ� ĚĞ� ů͛h:<�� ĞƐƚ� ă� ůĂ� ĐŚĂƌŐĞ� ĚĞ� ƐĞƐ� ƉƌĞŵŝĞƌƐ� ƌĞƐƉŽŶƐĂďůĞƐ͘� �͛ĞƐƚ�
conscients de cette réalité que les auteurs des théories des organisations mettent en valeur 

ůĞ�ƌƀůĞ�ĚƵ�ĐĂĚƌĞ�ŝŶƐƚŝƚƵƚŝŽŶŶĞů�ĚĂŶƐ�ů͛ĞǆƉůŝĐĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ĐŽŵportement organisationnel (Di Maggio 

& Powell, 1983 ; Scott, 1995 ; Meyer & Rowan, 1991 ; Perry & Vandenabeele, 2008 ; Giauque 

et al., 2011). Cette théorie dont Giauque et al. (2011, p. 237) se sont inspirés note que « les 
ƐƚƌƵĐƚƵƌĞƐ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶŶĞůůĞƐ�ƐĞ�ĨŽŶĚĞŶƚ�ƐƵƌ�ůĞƐ�ŝŶƚĞƌĂĐƚŝŽŶƐ�Ě͛ĂĐƚĞƵƌƐ�ƐǇŵďŽůŝƋƵĞƐ͕�ŵĂŝƐ�ĐĞƐ�
ŝŶƚĞƌĂĐƚŝŽŶƐ�ŶĞ�ƐŽŶƚ�ƉĂƐ�ƉŽƐƐŝďůĞƐ�ĞŶ�ů͛ĂďƐĞŶĐĞ�Ěe structures organisationnelles ».  

 

Le contexte dans lequel les administrations publiques font des prestations interpelle plus 

ƋƵ͛ĂƵƚƌĞĨŽŝƐ les différents acteurs. Les ressources humaines et leur gestion sont donc perçues 

comme un tremplin pour atteindre la performance organisationnelle. Peretti (2017, p. 8) 

ĠƚĂďůŝƐƐĂŝƚ�ĐĞƚƚĞ�ƌĞůĂƚŝŽŶ�ůŽƌƐƋƵ͛ŝů�Ɛ͛ĞǆƉƌŝŵĂŝƚ : « >Ă�ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ�ĚĞ�ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ƌĠƐƵůƚĞ�ĚƵ�
développement et de la mobilisation des ressources individuelles ». Ainsi existerait-il un lien 

entre le ĚĠǀŽƵĞŵĞŶƚ�ƉŽƵƌ�ů͛ŝŶƚĠƌġƚ�ŐĠŶĠƌĂů�Ğƚ�ůĂ�ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ͘�'ŝĂƵƋƵĞ�;ϮϬϭϬ, p. 13) met en 

relation ces concepts en ses termes : « ͙�ůĂ�ŵŽƚŝǀĂƚŝŽŶ�ƉĂƌ�ůĞƐ�ǀĂůĞƵƌƐ͕�ŽƵ�ŵŽƚŝǀĂƚŝŽŶ�ă�ůΖĠŐĂƌĚ�
du service public (PSM), est bien souvent la variable explicative la plus solide pour expliquer le 
niveau de satisfaction et d'engagement organisationnel déclaré par les salariés publics ». Pour 

ce faire, les valeurs de service public ne doivent pas être perçues « comme un héritage 
historique encombrant aujourd'hui, mais bien comme un élément central du travail dans les 
administrations publiques ͙» (Giauque, 2010, p. 13).  

 

>͛h:<� ŶĞ� ďĠŶĠĨŝĐŝĞ� ƉĂƐ� ƚŽƵũŽƵƌƐ� Ě͛ƵŶ� ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ� ĞĨĨĞĐƚŝĨ� Ğƚ� ƉĞƌŵĂŶĞŶƚ� ĚĞ� ƚŽƵƐ� ƐĞƐ�
fonctionnaires. Le laxisme, les insuffisances de résultats et Ě͛ĂƵƚƌĞƐ�ŵĂŶƋƵĞŵĞŶƚƐ͕ devenus 
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tentaculaires, semblent constituer les caractéristiques de certains travailleurs et responsables. 

Il devient donc impératif de mener une réflexion axée sur la mobilisation des acteurs de ladite 

organisation ĂĨŝŶ�Ě͛ŝŵƉĂĐƚĞƌ�ƉŽƐitivement la performance de cette structure.  

Il est perĐĞƉƚŝďůĞ�ƋƵĞ�ů͛h:<��ĞƐƚ�ĞŶ�ƋƵġƚĞ�Ě͛ƵŶĞ�ŝŵĂŐĞ�ĚĞ�ŵĂƌƋƵĞ͘��ůůĞ�ĐŚĞƌĐŚĞ�ă�ĚĞŵĞƵƌĞƌ�ă�
la hauteur des défis majeurs dans un contexte de pressions sociales. Fort de ces constats, il 

apparaît que la gestion des ressources humaines publiques est à un tournant décisif de son 

histoire (Émery & Martin, 2010 ; Desmarais & Abord de Chatillon, 2010, Dahmani, 2015). Notre 

recherche Ɛ͛ŝŶƐĐƌŝƚ�ĚĂŶƐ�ůĂ�ĚǇŶĂŵŝƋƵĞ�ĚĞ�ĐŽŶƚƌŝďƵƚŝŽŶ à la réalisation de la noble ambition de 

cette université publique. Nous voulons répondre à cet impératif à travers notre recherche qui 

Ă� ƉŽƵƌ� ĂŵďŝƚŝŽŶ� Ě͛ĂƉƉŽƌƚĞƌ� ƵŶĞ� ƌĠƉŽŶƐĞ� ĂƵ� ƉƌŽďůğŵĞ� ƐƵŝǀĂŶƚ : YƵĞů� ĞƐƚ� ů͛ŝŵƉĂĐƚ� ĚĞ� ůĂ�
ŵŽƚŝǀĂƚŝŽŶ� ĚĞ� ƐĞƌǀŝĐĞ� ƉƵďůŝĐ� ĚĞƐ� ƚƌĂǀĂŝůůĞƵƌƐ� ĚĞ� ů͛hŶŝǀĞƌƐŝƚĠ� :ŽƐĞƉŚ� </-ZERBO sur la 
performance organisationnelle de cette structure ? >͛ŽďũĞĐƚŝĨ�ŐĠŶĠƌĂů est Ě͛ĂŶĂůǇƐĞƌ�ů͛ĂƉƉŽƌƚ�
de la motivation de service public pour la performance organisationnelle de ů͛h:<�.   
 

Notre article est structuré en cinq parties. La première ĞƐƚ�ƌĞůĂƚŝǀĞ�ă�ů͛ĠƚĂƚ�ĚĞ�ů͛Ăƌƚ�ƐƵƌ�ůĞ�ƐƵũĞƚ͘�
La seconde présente la démarche méthodologique et la troisième partie aborde les résultats 

de la recherche. La discussion est faite dans la quatrième partie. Enfin, les contributions, les 

limites et les perspectives futures de la recherche sont développées dans la cinquième partie. 

 

 

I - État de l'art  
 
1. La motivation à l'égard du service public, un concept au contenu spécifique  
 

La définition de la MSP par Perry et Wise (1990, p. 368) comme étant « une prédisposition 
individuelle à répondre aux motifs principalement ou uniquement développés dans les 
institutions ou organisations publiques » suscite des interrogations. On se demande si la MSP 

est un attribut individuel (qualités individuelles développées dans le cadre d'une socialisation 

primaire) ou est tributaire d'autres facteurs de socialisation (la culture organisationnelle, les 

formes de management et de leadership, la perception d'une congruence entre les valeurs 

personnelles et les valeurs organisationnelles, etc). Ces interrogations ont inspiré de 

nombreuses recherches qui ont permis Ě͛ŝĚĞŶƚŝĨŝĞƌ� ůĞƐ�ĂŶƚĠĐĠĚĞŶƚƐ�ĚĞ� ůĂ�D^W͘� /ů� Ɛ͛ĂŐŝƚ�ĚĞƐ�
variables sociodémographiques et des variables organisationnelles.  

 

>͛ĠůĠŵĞŶƚ�ůĞ�ƉůƵƐ�ŝŵƉortant de la ĚĠĨŝŶŝƚŝŽŶ͕�Đ͛ĞƐƚ�ƋƵ͛ĞůůĞ�Ŷ͛Ă�ƉĂƐ�ďĞƐŽŝŶ�Ě͛ġƚƌĞ�ĐŽŶĨŽƌŵĞ�ĂƵǆ�
théories du choix rationnel ou du public, choix qui a ƉŽƵƌ�ďĂƐĞ�ů͛ŝŶƚĠƌġƚ�ƉĞƌƐŽŶŶĞů͘ /ů�Ɛ͛ĂǀğƌĞ�
ŝŵƉŽƌƚĂŶƚ� ĚĞ� ƉƌĠĐŝƐĞƌ� ƋƵ͛ƵŶĞ� ĚĠĨŝŶŝƚŝŽŶ� ĐŽŵƉůğƚĞ� ĚƵ� ĐŽŶĐĞƉƚ� ŝŶƚğŐƌĞ� ĚĞƵǆ� ;ϮͿ� ĂƐƉĞĐƚƐ�
majeurs. Premièrement, une définition du concept doit aller au-ĚĞůă� ĚĞ� ů͛ŝŶƚĠƌġƚ� Ě͛ƵŶĞ�
ƉĞƌƐŽŶŶĞ�ŽƵ�Ě͛ƵŶĞ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ͘�^ŽŶ�ĐĂĚƌĞ�ĚĞ�ƌĠĨĠƌĞŶĐĞ�ĞƐƚ�ƉůƵƐ�ůĂƌŐĞ�ƋƵĞ�ů͛ŝŶĚŝǀŝĚƵ�ƐĞƵů͕�Žƶ�
ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ƋƵŝ�ů͛ĞŶŐůŽďĞ�;ĐĞ�ƋƵŝ�ĞƐƚ�ĚĂŶƐ�ů͛ŝŶƚĠƌġƚ�Ě͛ƵŶĞ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ƉƵďůŝƋƵĞ͕�ƵŶ�ŵŝŶŝƐƚğƌĞ�
par exemple, est différenƚ� ĚĞ� ĐĞ� ƋƵŝ� ĞƐƚ� Ě͛ŝŶƚĠƌġƚ� ƉƵďůŝĐͿ͘� hŶ� ĐŽŵƉŽƌƚĞŵĞŶƚ� ƉĞƵƚ� ġƚƌĞ�
ƉƌŽĨŝƚĂďůĞ�ă�ƵŶĞ�ƐƚƌƵĐƚƵƌĞ�ƉƵďůŝƋƵĞ�ƐĂŶƐ�ġƚƌĞ�Ě͛ŝŶƚĠƌġƚ�ƉƵďůŝĐ͘��ĞƚƚĞ�ƌĠĂůŝƚĠ�ŶĞ�ƐŝŐŶŝĨŝĞ�ƉĂƐ�ƋƵĞ�
ůĞƐ�ŝŶƚĠƌġƚƐ�ŝŶĚŝǀŝĚƵĞůƐ�ŽƵ�ĐŽůůĞĐƚŝĨƐ�Ŷ͛ĂŝĞŶƚ�ĂƵĐƵŶ�ƉŽŝŶƚ�ĚĞ�ĐŽŶǀĞƌŐĞŶĐĞ�ĂǀĞĐ�ů͛ŝŶƚĠƌġƚ�ƉƵďůŝĐ͘�
DĂŝƐ�ĂƵ�ĐĂƐ�Žƶ�ƵŶ�ĐŽŶĨůŝƚ�ůĞƐ�ŽƉƉŽƐĞ͕�ů͛ŝŶƚĠƌġƚ�ƉƵďůŝĐ�ĚŽŝƚ�ƉƌĠǀĂůŽŝƌ͕�ƉŽƵƌ�ƋƵĞ�ů͛ŽŶ puisse parler 

ĚĞ�ŵŽƚŝǀĂƚŝŽŶ�ă�ů͛ĠŐĂƌĚ�ĚƵ�ƐĞƌǀŝĐĞ�ƉƵďůŝĐ͘��ĞƵǆŝğŵĞŵĞŶƚ͕�ƐĞůŽŶ�Rainey et Steinbauer (1999), 
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ůĂ�ŵŽƚŝǀĂƚŝŽŶ�ă�ů͛ĠŐĂƌĚ�ĚƵ�ƐĞƌǀŝĐĞ�ƉƵďůŝĐ�ƉĞƵƚ�ƐĞ�ƌĞƚƌŽƵǀĞƌ�ă�ů͛ĠĐŚĞůŽŶ�Ě͛ƵŶĞ�ĐŽůůĞĐƚŝǀŝƚĠ�ůŽĐĂůĞ͕�
Ě͛ƵŶĞ� ƌĠŐŝŽŶ͕�Ě͛ƵŶĞ�ŶĂƚŝŽŶ�ŽƵ�ĚĞ� ů͛ŚƵŵĂŶŝƚĠ� ƚŽƵƚe entière. Pour la dernière partie de leur 

définition générale, ils ont fait appel à la théorie de la motivation. Selon Heckhausen (1991), 

la motivation est le terme général ƋƵŝ�ĞŶŐůŽďĞ�ƚŽƵƚ� ůĞ�ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ�ĚŽŶƚ� ů͛ĠůĠŵĞŶƚ�ĐĞŶƚƌĂů�ĞƐƚ�
ů͛ĂĐĐŽŵƉůŝƐƐĞŵĞŶƚ� Ě͛ƵŶĞ� ĐŽŶĚƵŝƚĞ� ĚĠĨŝŶŝĞ͘� >Ă� ŵŽƚŝǀĂƚŝŽŶ� ĞǆŝƐƚĞ� ƐĞƵůĞŵĞŶƚ� Ɛ͛ŝů� ĞǆŝƐƚĞ� ƵŶĞ�
interaction entre des valeurs individuelles et une situation réelle qui permet à un individu de 

pratiquer ces ǀĂůĞƵƌƐ�;ĐŽŶĚƵŝƚĞ�ĚĠĨŝŶŝĞͿ͘�/ů�Ɛ͛ĂŐŝƚ�Ě͛ƵŶĞ�ǀĂƌŝĂďůĞ�ŝŶƚĞƌŵĠĚŝĂŝƌĞ�ĞŶƚƌĞ͕�Ě͛ƵŶĞ�ƉĂƌƚ͕�
ů͛ŝŶƚĞƌĂĐƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ǀĂůĞƵƌƐ�ƉƌƀŶĠĞƐ�ƉĂƌ�ƵŶ�ŝŶĚŝǀŝĚƵ�Ğƚ� ů͛ŽƉƉŽƌƚƵŶŝƚĠ�ĚĞ� ůĞƐ�ĞǆĞƌĐĞƌ�Ğƚ͕�Ě͛ĂƵƚƌĞ�
ƉĂƌƚ͕�ƵŶĞ�ĐŽŶĚƵŝƚĞ�ă�ƚĞŶŝƌ͘�WŽƵƌ�ůĂ�ŵŽƚŝǀĂƚŝŽŶ�ă�ů͛ĠŐĂƌĚ�ĚƵ�ƐĞƌǀŝĐĞ�ƉƵďůŝĐ͕�cette interaction doit 

ĠǀŝĚĞŵŵĞŶƚ� ġƚƌĞ� ĚĞ� ŶĂƚƵƌĞ� ƉƵďůŝƋƵĞ� ;ƐŝƚƵĠĞ� ĂƵ� ƐĞŝŶ� Ě͛ŝŶƐƚŝƚƵƚŝŽŶƐ� ƉƵďůŝƋƵĞƐͿ͘� >ĞƐ�
comportements qui en découlent sont donc à la fois intentionnels et au service de la 

collectivité. Intégrer ces notions dans une définition, permet de reconnaitre que la motivation 

ă�ů͛ĠŐĂƌĚ�ĚƵ�ƐĞƌǀŝĐĞ�ƉƵďůŝĐ�ĞƐƚ�« une conviction, des valeurs et des attitudes1 qui dépassent 
ů͛ŝŶƚĠƌġƚ�ƉĞƌƐŽŶŶĞů�ŽƵ�ĐĞůƵŝ�Ě͛ƵŶĞ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ƉŽƵƌ�ƉƌĞŶĚƌĞ�ĞŶ�ĐŽŵƉƚĞ�ů͛ŝŶƚĠƌġƚ�Ě͛ƵŶĞ�ĞŶƚŝƚĠ�
politique plus vaste et qui induisent, dans une interaction publique, une motivation pour tenir 
une conduite définie » (Hondeghem & Vandenabelee, 2005, p. 466). Grâce à cette définition, 

ŶŽƵƐ�ĞƐƉĠƌŽŶƐ�ĐŽƵǀƌŝƌ�ƚŽƵƐ�ůĞƐ�ĂƐƉĞĐƚƐ�ƉŽƐƐŝďůĞƐ�ĚƵ�ĚĠďĂƚ�ƐƵƌ�ůĂ�ŵŽƚŝǀĂƚŝŽŶ�ă�ů͛ĠŐĂƌĚ�ĚƵ�ƐĞƌǀŝĐĞ�
public. 

 

^͛ŝŶƐƉŝƌĂŶƚ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂƵǆ�ĂŶƚĠƌŝĞƵƌƐ�;WĞƌƌǇ�Θ�WŽƌƚĞƌ͕�ϭϵϴϮ ; Perry & Wise, 1990 ; Rainey, 1982), 

Giauque et al. (2011, P. 225) soutiennent que les motivations des fonctionnaires « se fondent 
sur la volonté de promouvoir les valeurs publiques de manière désintéressée ». Pour résumer 

cette idée, ils citent Perry et Hondeghem (2008, p. 3) en précisant que la MSP est une intention 

ͨ�ĚĞ�ĨĂŝƌĞ�ůĞ�ďŝĞŶ�Ě͛ĂƵƚƌƵŝ�Ğƚ�ĚĞ�ĐŽŶƚƌŝďƵĞƌ�ĂƵ�ďŝĞŶ-être de la société ». 

 

 

2. La MSP, un concept universel avec cependant des perceptions selon les traditions 
administratives. 
 

Le concept de MSP présente un contenu différent selon les traditions administratives propres 

au pays. En effet, si une approche tridimensionnelle (rationnelle, normative et affective) peut 

sembler a priori adaptée, ƋƵĞůƐ�ƋƵĞ�ƐŽŝĞŶƚ�ů͛ĂƚƚŝƚƵĚĞ�Ğƚ�ůĞ�ĐŽŶƚĞǆƚe dans lequel on se trouve, il 

Ŷ͛ĞŶ�ĞƐƚ�ƉĂƐ�ĨŽƌĐĠŵĞŶƚ�ĚĞ�ŵġŵĞ�ƉŽƵƌ�ůĞƐ�ƌĠĨĠƌĞŶĐĞƐ�ŚŝƐƚŽƌŝƋƵĞƐ�Ğƚ�ĐƵůƚƵƌĞůůĞƐ�ƐŽƵƐ-tendant 

la formulation des items (Desmarais et al., 2012). Plusieurs travaux ont permis de mettre en 

exergue les spécificités du concept de MSP selon les réalités administratives. En Europe, il 

existe des conceptions très différentes du service public (Chauvey, 2008). Fort des réalités 

spécifiques relatives aux habitudes administratives, des auteurs ont tenté de percer le 

mystère de la transférabilité de la MSP. Les premières recherches sur les traditions 

administratives ont été menées en Europe sous la direction de Hondeghem, dans le cadre 

Ě͛ƵŶĞ�ĠƚƵĚĞ�ĐŽŵƉĂƌĂƚŝǀĞ�ĞŶƚƌĞ�la France, ů͛Allemagne, les Pays- Bas et le Royaume Uni. Dans 

ce cadre, HondeŐŚĞŵ�Ğƚ�Ăů͘�;ϮϬϬϱͿ͕�ĞƐƚŝŵĂŶƚ�ƋƵĞ�ů͛ĠƚƵĚĞ�ĚĞƐ�ĐŽŵƉŽƌƚĞŵĞŶƚƐ�ĚĠƐŝŶƚĠƌĞƐƐĠƐ�
ĠƚĂŝƚ� ƌĞŶĚƵĞ� ĚŝĨĨŝĐŝůĞ� ƉĂƌ� ů͛ĞǆŝƐƚĞŶĐĞ� ĚĞ� ĐŽŶĐĞƉƚƐ� ƐŝŵŝůĂŝƌĞƐ, mais différenciés, avaient 

 
1 En utilisant les termes « convictions, valeurs et attitudes », nous essayons de couvrir autant que possible les déterminants 

comportementaux porteurs ĚĞ�ǀĂůĞƵƌƐ�ĞŶ�ĠǀŝƚĂŶƚ�ĚĞ�ůĂŝƐƐĞƌ�ĚĞ�ĐƀƚĠ�ĚĞƐ�ĐŽŶĐĞƉƚƐ�ƚĞůƐ�ƋƵĞ�ůĂ�ĐƵůƚƵƌĞ�ŶĂƚŝŽŶĂůĞ͕� ů͛ĠƚŚŝƋƵĞ͕�
ů͛ĂƚƚŝƚƵĚĞ�ĞƚĐ͕͘�ƉŽƌƚĞƵƌƐ�ĞƵǆ�ĂƵƐƐŝ�ĚĞ�ǀĂůĞƵƌƐ͘ 
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ĐŽŶƐŝĚĠƌĠ� ƋƵĞ� ĐĞƌƚĂŝŶĞƐ� ĚŝŵĞŶƐŝŽŶƐ� ĚĞ� ůĂ� D^W� ŶĞ� Ɛ͛ĂƉƉůŝƋƵĂŝĞŶƚ� ƉĂƐ� ĞŶ� �ĞůŐŝƋƵĞ͘� �ĞƐ�
différencĞƐ�ĚĂŶƐ� ůĂ�D^W�ƉĞƵǀĞŶƚ�ġƚƌĞ�ŶŽƚĠĞƐ�ĞŶƚƌĞ� ů͛�ůůĞŵĂŐŶĞ�Ğƚ� ůĂ�'ƌĂŶĚĞ-Bretagne, les 

différentes traditions administratives ayant un impact sur le mode de manifestation de la MSP 

(Vandenabeele et al.͕�ϮϬϬϲͿ͘��ĞƐ�ƉƌĞŵŝĞƌƐ�ƚƌĂǀĂƵǆ�ŽŶƚ�ƉĞƌŵŝƐ�ă�ĚĞƐ�ĂƵƚĞƵƌƐ�Ě͛ĂƉƉƌŽĨŽŶĚŝƌ�ůĂ�
ƌĠĨůĞǆŝŽŶ�ƐƵƌ�ůĞ�ƐƵũĞƚ�ƋƵŝ�Ă�ĂďŽƵƚŝ�ă�ů͛ĂũŽƵƚ�Ě͛ĂƵƚƌĞƐ�ĚŝŵĞŶƐŝŽŶƐ�ĂĨŝŶ�ĚĞ�ƉƌĞŶĚƌĞ�ĞŶ�ĐŽŵƉƚĞ�ĚĞ�
nombreuses spécificités. Vandenabeele (2008) et Giauque (2011) ont pour ce faire défendu 

ů͛ĂũŽƵƚ�Ě͛ƵŶĞ�ĚŝŵĞŶƐŝŽŶ�ͨ�ŐŽƵǀĞƌŶĂŶĐĞ�ĚĠŵŽĐƌĂƚŝƋƵĞ�ͩ�;ĚĞŵŽĐƌĂƚŝĐ�ŐŽǀĞƌŶĂŶĐĞͿ�ĂƵ�ŵŽĚğůĞ�
de mesure de la MSP de Perry pour prendre en compte la spécificité européenne et 

notamment mettre ů͛ĂĐĐĞŶƚ� ƐƵƌ� ůĞƐ� ĚŝŵĞŶƐŝŽŶƐ� ĐŽŐŶŝƚŝǀĞƐ� ĚĞƐ�ŵŽƚŝǀĂƚŝŽŶƐ� ůŝĠĞƐ� ĂƵ� ƐĞƌǀŝĐĞ 

ƉƵďůŝĐ͘��ĞƚƚĞ�ĚŝŵĞŶƐŝŽŶ�ƌĞƉŽƐĞƌĂŝƚ�ƐƵƌ�ůĞƐ�ůŽŝƐ�ĨŽŶĚĂŵĞŶƚĂůĞƐ�ĚĞ�ů͛ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ�ƋƵŝ�ĨŽŶĚĞŶƚ�
le service public français : responsabilité, permanence, équité, neutralité, adaptabilité 

(Vandenabeele, 2008, p. 157). Cerase et Farinella (2009) plaident égaleŵĞŶƚ�ƉŽƵƌ�ů͛ĂũŽƵƚ�Ě͛ƵŶĞ�
ĚŝŵĞŶƐŝŽŶ� ƐƵƉƉůĠŵĞŶƚĂŝƌĞ͘� �ƵƐƐŝ͕� ů͛ŝŶĨůƵĞŶĐĞ� ĚĞ� ůĂ� &ƌĂŶĐĞ� ƐƵƌ� ůĞ� ĚĠǀĞůŽƉƉĞŵĞŶƚ� ĚĞƐ�
ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶƐ� ĞŶ� �ƵƌŽƉĞ͕� ŵĂŝƐ� ĂƵƐƐŝ� ů͛ĞǆŝƐƚĞŶĐĞ� ĚĂŶƐ� ůĞƐ� ƉĂǇƐ� ŽĐĐŝĚĞŶƚĂƵǆ� ĚĞ� ƌĂĐŝŶĞƐ�
communes liées aux traditions politiques judéo-chrétiennes et gréco-romaines, contribuerait 

ă�ŐĂƌĂŶƚŝƌ�ƵŶ�ĐĞƌƚĂŝŶ�ĚĞŐƌĠ�Ě͛ƵŶŝǀĞƌƐĂůŝƚĠ�ĚĞ�ůĂ�D^W�ĚĂŶƐ�ůĞƐ�ƉĂǇƐ�ŽĐĐŝĚĞŶƚĂƵǆ�;sĂŶĚĞŶĂďĞĞůĞ͕�
ϮϬϬϴͿ͘� WĂƌ� ĂŝůůĞƵƌƐ͕� ůĞƐ� ůŝŵŝƚĞƐ� ă� ů͛ĂƉƉůŝĐĂƚŝŽŶ� ĚĞ� ů͛ĠĐŚĞůůĞ� ƌĞůĞǀĠĞƐ� ĚĂŶƐ� ĐĞƌƚĂŝŶƐ� ƉĂǇƐ� ů͛ŽŶƚ�
parfois été dans des termes similairĞƐ�ůŽƌƐ�ĚĞ�ƐĂ�ŵŝƐĞ�ĞŶ�ƈƵǀƌĞ�ĚĂŶƐ�ƐĂ�ĐƵůƚƵƌĞ�Ě͛ŽƌŝŐŝŶĞ͕�ĂƵǆ�
États-Unis : des interrogations concernant la validité de la dimension « abnégation » existent 

bien aussi aux États-Unis (Christensen & tƌŝŐŚƚ͕� ϮϬϬϵ� ͖� WĞƌƌǇ͕� ϭϵϵϲͿ� ƋƵ͛ĞŶ� �ĞůŐŝƋƵĞ�
(Vandenabeele, 2008).  De nombreux ĐŚĞƌĐŚĞƵƌƐ� ŽŶƚ� ƐŽƵůŝŐŶĠ� ůĂ� ĚŝĨĨŝĐƵůƚĠ� Ě͛ĂƚƚĞŝŶĚƌĞ� ĚĞƐ�
ƉƌŽƉƌŝĠƚĠƐ�ƉƐǇĐŚŽŵĠƚƌŝƋƵĞƐ�ĂĐĐĞƉƚĂďůĞƐ�ĂǀĞĐ�ůĂ�ƚŽƚĂůŝƚĠ�ĚĞ�ů͛ĠĐŚĞůůĞ�ă�Ϯϰ�ŝƚĞŵƐ�;�ŚƌŝƐƚĞŶƐĞŶ�
& Wright, 2009 ; Kim, 2009) et même avec un sous-ensemble des dimensions et items 

originaux (Giauque et al., 2011). 

 

x Les effets de la MSP ƐƵƌ� ů͛ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ� ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶŶĞů� Ğƚ� la performance 
organisationnelle 

 
�ƵƐƐŝ͕�Ě͛ĂƵƚƌĞƐ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞƐ�ƐŽƵůŝŐŶĞŶƚ ůĂ�ƌĞůĂƚŝŽŶ�ƉŽƐŝƚŝǀĞ�Ğƚ�ƐŝŐŶŝĨŝĐĂƚŝǀĞ�ƋƵ͛ĞŶƚƌĞƚŝĞŶŶĞŶƚ�ůa 

MSP et les "comportements citoyens en organisation" appelés en anglais organisationnel 
citizenship behavior. En effet, plus les individus déclarent un haut niveau de MSP, plus ils sont 

susceptibles Ě͛ĠƉŽƵƐĞƌ� ĚĞƐ� ĐŽŵƉŽƌƚĞŵĞŶƚƐ� ĨĂǀŽƌĂďůĞƐ� ƉŽƵƌ� ůĞ� ĨŽŶĐƚŝŽŶŶĞŵĞŶƚ� ĚΖƵŶĞ�
organisation. Ces comportements peuvent être le soutien spontané aux autres membres de 

la structure, la participation active, l'identification et l'adhésion aux buts et objectifs de leur 

organisation (Ritz et al., 2010). Le leadership des dirigeants publics basé sur le soutien aux 

employés, sur la mise en exergue de valeurs qui transcendent l'intérêt individuel, telles que la 

justice sociale, l'égalité et la bienveillance à l'égard d'autrui constitue un élément catalyseur 

de la relation entre MSP et "comportements citoyens en organisation". Ce type de leadership 

peut avoir une influence positive sur la motivation en général de leurs employés et permettre 

précisément à ce que ces derniers développent une motivation à l'égard du service public 

(Giauque, 2010). Dahmani (2015, P. 139-140), met en exergue le rôle du leadership dans sa 

ƉƌŽƉŽƐŝƚŝŽŶ� Ě͛ƵŶ� ĐŽŶƚƌĂƚ� ƉƐǇĐŚŽůŽŐŝƋƵĞ� ƌĞŶŽƵǀĞůĠ à travers quatre principales clauses : 

« leadership éthique et motivationnel, travail intrinsèquement vivant et habilitant, 
développement stratégique des compétences et identité resserrée autour des valeurs 
ĐĂƌĚŝŶĂůĞƐ�ĚĞ� ů͛ĠƚŚŽƐ� ƉƵďůŝĐ ». De plus, Pupion et al. (2017) dans son étude qui avait pour 

objectif de modéliser le processus motivation-ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ�ă� ů͛ĠŐĂƌĚ�ĚƵ�ƐĞƌǀŝĐĞ�ƉƵďůŝĐ͕�ă� ůĂ�
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lumière de la théorie du comportement planifié (Ajzen, 1991) et du management interculturel 

(Hofstede, 1984, 1997 et 2005Ϳ� Ă� ƉƵ� ŵŽŶƚƌĞƌ� ů͛ŝŶĨůƵĞŶĐĞ� ĚĞ� ůĂ� D^W� ƐƵƌ� ů͛ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ�
organisationnel.  

 

>͛ĠƚƵĚĞ�ĚĞ�ů͛ŝŶĨůƵĞŶĐĞ�ĚĞ�ůĂ�ŵŽƚŝǀĂƚŝŽŶ�ƐƵƌ�ůĂ�ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ�ƉƵďůŝƋƵĞ�ƌĞǀġƚ�ĚĞ�ŶŽƐ�ũŽƵƌƐ�« une 
prééminence incontestable dans les réformes administratives » (Dahmani, 2015, p. 134). 

DahŵĂŶŝ�;ϮϬϭϱ͕�Ɖ͘�ϭϯϰͿ͕�Ɛ͛ŝŶƐƉŝƌĂŶƚ�ĚĞƐ�ƚƌĂǀĂƵǆ�ĚĞ�Đertains auteurs (Li, 2008 ; Vandenabeele, 

2009) souligne que « ůĂ�ƐĂƚŝƐĨĂĐƚŝŽŶ�Ğƚ�ů͛ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ�ŵĠĚŝĂƚŝƐĞŶƚ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ĚĞ�ůĂ�motivation de 
service public sur la performance publique »͘�dŽƵƚĞĨŽŝƐ͕�Ě͛ĂƵƚƌĞƐ�ƐŽƵůŝŐŶĞŶƚ�ƋƵĞ�ĐĞ�ůŝĞŶ�Ŷ͛ĞƐƚ�
pas linéaire (Alonso & Lewis, 2001 ; Bright, 2008). �ĂŶƐ�ĐĞƚƚĞ�ůŽŐŝƋƵĞ͕�ŝů�Ŷ͛ĞƐƚ�ƉĂƐ�ǀĂŝŶ�ĚĞ�ŶŽƚĞƌ�
ƋƵĞ� ů͛ŝƐŽůĂƚŝŽŶ� ĚĞ� ů͛ĞĨĨĞƚ� ƉƌŽƉƌĞ� ĚĞ� ůĂ� ŵŽƚŝǀĂƚŝŽŶ� Ŷ͛ĞƐƚ� ƉĂƐ� ĂŝƐĠĞ͕� ĚĂŶƐ� ĐĞ� ƐĞŶƐ� ƋƵĞ� « la 
performance publique est pluri-déterminée et dépendante des spécificités juridiques, 
structurelles et sociales » (Dahmani, 2015, p. 134).  

 

 

3. Le processus de motivation-ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ�ă�ů͛ĠŐĂƌĚ�ĚƵ�ƐĞƌǀŝĐĞ�ƉƵďůŝĐ�ĚĞ�WƵƉŝŽŶ 
 

Le modèle de Pupion et al. (2017) explique de façon précise le processus motivation-

ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ�ă�ů͛ĠŐĂƌĚ�ĚƵ�ƐĞƌǀŝĐĞ�ƉƵďůŝĐ͘�dŽƵƚ�ĞŶ�Ɛ͛ĂƉƉƵǇĂŶƚ�ƐƵƌ�ůĞƐ�ƚƌĂǀĂƵǆ�ĚĞ�DĞǇĞƌ�Ğƚ�Allen 

(1991), Pupion et al. (2017, paragr. 14), soutiennent que : « Les différentes dimensions de la 
D^W͕�ƌĞĨůĞƚƐ�ĚĞ�ů͛ĂƚƚŝƚƵĚĞ�Ğƚ�ĚĞƐ�ŶŽƌŵĞƐ�ƐƵďũĞĐƚŝǀĞƐ͕�ĂŝŶƐŝ�ƋƵĞ�ůĂ�ƉĞƌĐĞƉƚŝŽŶ�ĚƵ�ĐŽŶƚƌƀůĞ�ƐƵƌ�ůĞ�
comportement vont influer directement ou indirectement sur ů͛ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ�ƋƵŝ�ĐŽŵƉƌĞŶĚ�ƵŶĞ�
dimension affective, calculée et normative. » À ƉĂƌƚŝƌ�Ě͛ĂŶĂůǇƐĞƐ͕�Pupion et al. (2017, paragr. 

10) ŽŶƚ�ĞǆĂŵŝŶĠ�ůĂ�ƌĞůĂƚŝŽŶ�ĞŶƚƌĞ�ůĂ�D^W͕�ůĞ�ƐŽƵƚŝĞŶ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶŶĞů�Ğƚ�ů͛ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ�ă�ů͛ĂŝĚĞ�
de la théorie du « comportement planifié » Ě͛�ũǌĞŶ� ;ϭϵϵϭͿ͘� �Ğ� ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ� Ě͛ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ� ă�
ů͛ĠŐĂƌĚ�ĚƵ�ƐĞƌǀŝĐĞ�ƉƵďůŝĐ�ĞƐƚ�ƉƌŝŶĐŝƉĂůĞŵĞŶƚ�ĞǆƉůŝƋƵĠ�à quatre niveaux et de la façon suivante 

(Pupion et al., 2017, paragr. 15). 

 

a) Les trois dimensions de la MSP (affective, rationnelle et normative) décrites par Perry 

et Wise (1990) ou Perry (1996).  
 

Pupion et al. (2017, paragr. 27) se sont exprimés sur la première dimension : « La dimension 
affective de la MSP déclenche des comportements pro-sociaux sur la base de réponses 
émotionnelles aux différentes situations sociales.൶ͩ >͛auteur retient les variables comme la 

ĐŽŵƉĂƐƐŝŽŶ͕� ů͛ĂƚƚŝƚƵĚĞ� ĨĂĐĞ�ĂƵǆ�ƉƌŽďůğŵĞƐ�ƐŽĐŝĠƚĂƵǆ Ğƚ� ů͛ŝŶƚĠƌġƚ�ƉƵďůŝĐ�ƉŽƵƌ�ŵĞƐƵƌĞƌ�ĐĞƚƚĞ�
dimension. ^͛ŝŶƐƉŝƌĂŶƚ�ĚĞƐ�ƌĠĨůĞǆŝŽŶƐ�ĚĞ Frederickson et Hart (1985) et Perry (1996), Pupion 

et al. (2017, paragr. 28) trouvent que « la compassion exprime une réaction émotionnelle à 
ů͛ŚƵŵĂŶŝƚĠ ». Cette variable est reprise par Kim et al. (2012) dans sa mesure de la MSP. 

 

À en croire Perry (1997), la socialisation est considérée comme un facteur de la MSP. 

Bellah et al. (1986) ƌĞŶĐŚĠƌŝƐƐĞŶƚ�ĞŶ�ƉƌĠĐŝƐĂŶƚ�ƋƵĞ�ůĞ�ĐŽŵƉŽƌƚĞŵĞŶƚ�ă�ů͛ĠŐĂƌĚ�ĚĞƐ�ƉƌŽďůğŵĞƐ�
sociétauǆ�Ğƚ�ĚĞ�ů͛ŝŶƚĠƌġƚ�ƉƵďůŝĐ�ĞǆƉƌŝŵĞ�ƵŶĞ�ĨĂĕŽŶ�ĚĞ�ǀŝǀƌĞ�ĞŶƐĞŵďůĞ͘ 
 

La dimension rationnelle est basée sur une évaluation calculatoire des situations et des actions 

(Knoke & Wright-Isak, 1982). Elle est fondée sur le principe de la « ŵĂǆŝŵŝƐĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ƵƚŝůŝƚĠ�
individuelle » (Perry & Wise, 1990, p. 368)͘� dƌŽŝƐ� ǀĂƌŝĂďůĞƐ� ă� ƐĂǀŽŝƌ� ů͛ĂƚƚŝƌĂŶĐĞ� ƉŽƵƌ� ůĞƐ�
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ƉŽůŝƚŝƋƵĞƐ�ƉƵďůŝƋƵĞƐ͕�ů͛ĂƵƚŽŶŽŵŝĞ�Ğƚ�ůĂ�ƐĠĐƵƌŝƚĠ�ĚĞ�ů͛ĞŵƉůŽŝ�ƉĞƌŵĞƚƚĞŶƚ�Ě͛ĂƉƉƌĠŚĞŶĚĞƌ�ĐĞƚƚĞ�
dimension. En se référant à Perry (1996) et Kim et al. (2012), la ƉĂƌƚŝĐŝƉĂƚŝŽŶ�ă�ů͛ĠůĂďŽƌĂƚŝŽŶ�
des politiques publiques offre la possibilité aux employés des administrations publiques de 

renforcer leur propre pouvoir ou de défendre leur intérêt particulier. 

 

En se basant sur les travaux de Miller et al. (2002) et Hofstede (1984), Pupion et al. (2017, 

paragr. 25) considèrent que « ĐĞƚƚĞ�ǀĂƌŝĂďůĞ�ĞƐƚ�ůŝĠĞ�ă�ů͛ŝŶĚŝǀŝĚƵĂůŝƐŵĞ�Ğƚ�ĠǀĂůƵĞ�ĚĂŶƐ�ƋƵĞůůĞ�
ŵĞƐƵƌĞ�ƵŶĞ�ƉĞƌƐŽŶŶĞ�ĂƉƉƌĠĐŝĞ�Ě͛ġƚƌĞ�ŝŶĚĠƉĞŶĚĂŶƚĞ�ĚĂŶƐ�ƐŽŶ�ƚƌĂǀĂŝů�ƋƵŽƚŝĚŝĞŶ ». À partir des 

travaux de Goncalo et Staw (2006), Pupion et al. (2017) montrent ƋƵĞ�ů͛ŝŶĚŝǀŝĚƵĂůŝƐŵĞ�ƉĞƵƚ�
ŝŵƉĂĐƚĞƌ�ƉŽƐŝƚŝǀĞŵĞŶƚ� ů͛ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶŶĞů�ĚĞƐ�ĞŵƉůŽǇĠƐ�ƉƵďůŝĐƐ͘ À partir de ces 

réflexions, ŶŽƵƐ�ĨŽƌŵƵůŽŶƐ�ů͛ŚǇƉŽƚŚğƐĞ H1 suivante : 

 

H1 : « Plus les dimensions affective et rationnelle de la motivation de service public  
des travailleurs ĚĞ�ů͛hŶŝǀĞƌƐŝƚĠ�:ŽƐĞƉŚ�</-ZERBO sont manifestes,  

ŵŝĞƵǆ�ů͛ĞĨĨŝĐĂĐŝƚĠ�ĚĞ�ĐĞƚƚĞ�ƐƚƌƵĐƚƵƌĞ est élevée ». 
 

La dimension normative de la MSP ĞǆƉƌŝŵĞ�ů͛ŽďůŝŐĂƚŝŽŶ�ƋƵ͛ŽŶƚ�ůĞƐ�ĞŵƉůŽǇĠƐ�ĚƵ�ƐĞĐƚĞƵƌ�ƉƵďůŝĐ�
à se conformer aux normes sociales (devoir civique, tradition). Pupion et al. (2017), incluent 

également le sacrifice de soi qui a également une dimension normative et affective. 

 

Pupion et al. (2017, paragr. 31) précisent : « Dans une première approche, nous considérons 
que le devoir civique peut être un prolongement du sacrifice de soi et que le devoir civique et 
le sacrifice de soi correspondent à une composante normative de la MSP influencée par les 
différences culturelles ». Le devoir civique a ƵŶĞ� ŝŶĨůƵĞŶĐĞ� ƐƵƌ� ů͛ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ� ĂĨĨĞĐƚŝĨ�
(Julian et al., 2013). Le sacrifice de soi, lui, traduit une volonté de servir les autres en allant au-

delà des récompenses financières (Perry, 1996) et comporte « des composantes affectives et 
normatives et renvois ă�ů͛ĂůƚƌƵŝƐŵĞ͕�ƋƵŝ�ĞƐƚ�ĂƵ�ĐƈƵƌ�ĚƵ�ĐŽŶĐĞƉƚ�ĚĞ�D^W » selon Desmarais et 

Gamassou (2014, cité dans Pupion et al., 2017, paragr. 31). 

 

En nous inspirant de ce qui précède, ů͛ŚǇƉŽƚŚğƐĞ H2 suivante est formulée :  

 
 

H2 : « Les fonctionnaires ĚĞ�ů͛hŶŝǀĞƌƐŝƚĠ�:ŽƐĞƉŚ�</-ZERBO présentant une motivation  
de service public élevée à travers sa dimension normative  

ĐŽŶƚƌŝďƵĞŶƚ�ă�ů͛ĞĨĨŝĐŝĞŶĐĞ�ĚĞ�ůĞƵƌ�ƐƚƌƵĐƚƵƌĞ ». 
 

hŶĞ� ƌĠĞůůĞ� ŝŵƉůŝĐĂƚŝŽŶ� ĚĞ� ů͛ĂŐĞŶƚ� ĚĂŶƐ� ůĞƐ� ĂĐƚŝǀŝƚĠƐ� ĚĞ� ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ� ƉĞƵƚ� ġƚƌĞ� ƵŶ� ǀĞĐƚĞƵƌ�
ĞƐƐĞŶƚŝĞů� ĚĂŶƐ� ƐĂ� ŵŽƚŝǀĂƚŝŽŶ� ƉŽƵƌ� ƐĞƌǀŝƌ� ů͛ŝŶƚĠƌġƚ� ĐŽŵŵƵn. La grande disponibilité et les 

ƐĂĐƌŝĨŝĐĞƐ�ĐŽŶƐĞŶƚŝƐ�ĚĂŶƐ�ů͛ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ�ƉƵďůŝƋƵĞ�ƉĂƌ�ƵŶĞ�ŐƌĂŶĚĞ�ŵĂũŽƌŝƚĠ�ĚĞ�ƌĞƐƉŽŶƐĂďůĞƐ�
ĂǇĂŶƚ�ƵŶ�ƉŽƵǀŽŝƌ� ĚĞ�ĚĠĐŝƐŝŽŶ͕� ă� ů͛ŽƉƉŽƐĠ�ĚĞ� certains agents qui peinent à assurer huit (8) 

heures de service quotidiennement, montrent la nécessité de donner une parcelle de pouvoir 

ă� ĐŚĂƋƵĞ� ƚƌĂǀĂŝůůĞƵƌ͘� �ĞƵǆ� ƋƵŝ� Ŷ͛ŽŶƚ� ƉĂƐ� ĚĞ� ƉĂƌĐĞůůĞ� ĚĞ� ƉŽƵǀŽŝƌ� ĚĞ� ĚĠĐŝƐŝŽŶ� Ɛ͛ĞŶŐĂŐĞŶƚ�
rarement. En effet, la confrontation des cas étudiés et la mise en perspective des profils des 

répondants ont permis à Dahmani, (2015, p. ϭϯϵͿ�Ě͛ŝĚĞŶƚŝĨŝĞƌ�ƵŶ�ĚĠƚĞƌŵŝŶĂŶƚ�ĠŵĞƌŐĞŶƚ�ĚĞ�ůĂ�
motivation : ůĞ� ďĞƐŽŝŶ� Ě͛ĂǀŽŝƌ� ƵŶ� ŝŵƉĂĐƚ� ƐƵƌ� ů͛ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚ� ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞů. Le besoin 

Ě͛ĂƵƚŽŶŽŵŝƐĂƚŝŽŶ�ĞƐƚ�ƌĠǀĠůĂƚĞƵƌ�ĚĞ�« ůĂ�ƋƵġƚĞ�Ě͛ƵŶĞ�ĚŝŵĞŶƐŝŽŶ�ƐƚƌĂƚĠŐŝƋƵĞ�ĚĞ�ůĞƵƌƐ�ŵŝƐƐŝŽŶƐ�
Ğƚ�Ě͛ƵŶĞ�ƉĂƌƚŝĐŝƉĂƚŝŽŶ�ĞĨĨĞĐƚŝǀĞ�ĚĂŶƐ�ůĂ�ƉƌŝƐĞ�ĚĞ�ĚĠĐŝƐŝŽŶ » Dahmani, (2015, p. 139).  
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Il faut préciser que Giauque et al. (2011) décrivent cinq (05) dimensions de la MSP avec la 

gouvernance démocratique comme cinquième dimension prenant en compte les valeurs 

ƐƉĠĐŝĨŝƋƵĞƐ�ĚƵ�ƉĂǇƐ͘� /ů� Ɛ͛ĂŐŝƚ� ĚĞ� ů͛ĂƚƚŝƌĂŶĐĞ�ƉŽƵƌ� ůĂ� ƉŽůŝƚŝƋƵĞ͕� ů͛ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ� ĞŶǀĞƌƐ� ů͛ŝŶƚĠƌġƚ�
général ou le ĚĞǀŽŝƌ� ĐŝǀŝƋƵĞ͕� ůĂ� ĐŽŵƉĂƐƐŝŽŶ͕� ů͛ĞƐƉƌŝƚ� ĚĞ� ƐĂĐƌŝĨŝĐĞ� Ğƚ� ůĂ� ŐŽƵǀĞƌŶĂŶĐĞ�
démocratique. Les quatre (04) premières dimensions se trouvent regroupées dans les trois 

(03) dimensions de Pupion et al. (2017) à savoir les dimensions affective, rationnelle et 

normative. En plus de ces trois (03) dimensions que nous utilisons, une quatrième appelée 

« gouvernance démocratique burkinabè » sera associée. 

 

Les résultats des travaux de Giauque et al. ;ϮϬϭϭͿ�ƐƵŐŐğƌĞŶƚ�ůĞ�ĐŽŵƉůĠŵĞŶƚ�Ě͛ƵŶĞ�ĚŝŵĞŶƐŝŽŶ�
qui prend en compte les valeurs pertinentes de la constitution et de la fonction publique. En 

effet, les valeurs promues par la loi fondamentale2 en son préambule sont : ů͛ŝŶƚĠŐƌŝƚĠ͕� ůĂ�
probité, la transpareŶĐĞ͕� ů͛ŝŵƉĂƌƚŝĂůŝƚĠ� Ğƚ� ů͛ŽďůŝŐĂƚŝŽŶ� ĚĞ� ƌĞŶĚƌĞ� ĐŽŵƉƚĞ. Inhérentes à la 

signification du nom du pays (Burkina Faso), ces valeurs constituent la quintessence de la 

signification du nom du pays : pays des hommes intègres. Aussi, la loi N°081-2015/CNT du 24 

novembre 2015 ƉŽƌƚĂŶƚ�ƐƚĂƚƵƚ�ŐĠŶĠƌĂů�ĚĞ� ůĂ�ĨŽŶĐƚŝŽŶ�ƉƵďůŝƋƵĞ�Ě͛État reprend ses valeurs à 

son article 39.  

 

EŽƚƌĞ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ�Ɛ͛ŝŶƐĐƌŝƚ�ĚŽŶĐ�ĚĂŶƐ�ůĂ�ůŽŐŝƋƵĞ�ĚĞ�Giauque et al (2011, p. 237) : « les valeurs 
publiques nationales doivent être considérées comme une dimension importante ». Nous 

définirons donc des items qui prennent en compte ces différentes valeurs. Pour ce faire, nous 

formulons ů͛ŚǇƉŽƚŚğƐĞ H3 suivante :  

 
 

H3 : « Les valeurs pertinentes de la constitution et de la fonction publique burkinabè 
influencent la gouvernance en tant que dimension de la performance  

ĚĞ�ů͛hŶŝǀĞƌƐŝƚĠ�:ŽƐĞƉŚ�</-ZERBO ». 
 

b) La perception du contrôle sur le comportement ƌĠǀğůĞ�ůĞ�ƐĞŶƚŝŵĞŶƚ�Ě͛ĂƵƚŽ-efficacité 

et la perception du soutien organisationnel du travailleur. Elle impacte aussi positivement 

ƐƵƌ� ů͛ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ� ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶŶĞů� Ě͛ƵŶ� ĨŽŶĐƚŝŽŶŶĂŝƌĞ͘�AinƐŝ͕� ů͛ĞŵƉůŽǇĠ� ďĠŶĠĨŝĐŝĂŶƚ� Ě͛ƵŶ�
fort soutien de la part de son organisation sera encore plus ĚŝƐƉŽƐĠ�ă�ĨĂŝƌĞ�ƉůƵƐ�Ě͛ĞĨĨŽƌƚƐ�
ƉŽƵƌ�ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�;�ƌƵŶĞƚƚŽ�Ğƚ�Ăů͕͘�ϮϬϭϯͿ�Ğƚ�ŝŶǀĞƌƐĞŵĞŶƚ�;^ŚĂŶŽĐŬ�Θ��ŝƐĞŶďĞƌŐĞƌ͕�ϮϬϬϲͿ͘ 

 
�ĂŶĚƵƌĂ� ;ϭϵϴϱͿ� ƚƌŽƵǀĞ� ƋƵĞ� ƉĂƌ� ůĞ� ďŝĂŝƐ� ĚĞ� ů͛ĂƵƚŽ-ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ͕� ĚĞ� ů͛ĂƵƚŽƌĠĨůĞǆŝŽŶ� Ğƚ� ĚĞ�
ů͛ĂƵƚŽƌĠŐƵůĂƚŝŽŶ͕�ůĞƐ�ŝŶĚŝǀŝĚƵƐ�ƐŽŶƚ�ĚĞƐ�ġƚƌĞƐ proactifs. Pupion et al. (2017) pensent que cette 

ǀĂƌŝĂďůĞ�ŝŶĨůƵĞ�ƐƵƌ�ů͛ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ͘ 
 

c) >Ğ�ŶŝǀĞĂƵ�ĚĞ�ů͛ĞŵƉůŽŝ�ŽĐĐƵƉĠ�Ğƚ�ĐĞƌƚĂŝŶƐ�ĨĂĐƚĞƵƌƐ�ĚĠŵŽŐƌĂƉŚŝƋƵĞƐ�ŝŶĚŝǀŝĚƵĞůƐ�(Perry, 

ϭϵϵϳ� ͖�'ĂŵĂƐƐŽƵ͕�ϮϬϭϰͿ� ƐŽŶƚ�ĠŐĂůĞŵĞŶƚ�ŐĠŶĠƌĂƚĞƵƌƐ�Ě͛ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚs ĚĞ� ů͛ĂŐĞŶƚ�ƉƵďůŝĐ͘�
Meyer et Allen (1991) considéraient quelques années avant ces auteurs que des variables 

ƐŽĐŝŽĚĠŵŽŐƌĂƉŚŝƋƵĞƐ�;ů͛ąŐĞ͕�ůĞ�ƐĞǆĞ͕�ů͛ĠƚĂƚ�Đŝǀŝů͕�ů͛ĂŶĐŝĞŶŶĞƚĠ�Ğƚ�ůĞ�ŶŝǀĞĂƵ�Ě͛ĠĚƵĐĂƚŝŽŶͿ�ƐŽŶƚ�
ĐĂƉĂďůĞƐ�Ě͛ŝŶƐƵĨĨůĞƌ�ů͛ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶŶĞů�ĚĞƐ�employés.  

 

 
2 Constitution du 02 juin 1991 du Burkina Faso, ensemble ses modificatifs 
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d) Les dimensions culturelles influent sur la D^W�Ğƚ� ů͛ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ� ă� ů͛ĠŐĂƌĚ�ĚƵ� ƐĞƌǀŝĐĞ�
public. Pour Pupion et al. (2017), la culture nationale est une variable explicative de la MSP 

Ğƚ�ĚĞ� ů͛ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ͘��ĞƚƚĞ� ƌĞůĂƚŝŽŶ�Ă�ĠƚĠ�ĨĂŝƚĞ�ƉĂƌ� ůĞ�ďŝĂŝƐ�ĚĞ� ůĂ théorie des dimensions 

ĐƵůƚƵƌĞůůĞƐ�ĚĞ�,ŽĨƐƚĞĚĞ�;ϭϵϴϰͿ͘��ĞƚƚĞ�ĠƚƵĚĞ�Ă�ƉĞƌŵŝƐ�Ě͛ĠŵĞƚƚƌĞ�ů͛ŚǇƉŽƚŚğƐĞ�ƐĞůŽŶ�ůĂƋƵĞůůĞ�
la culture nationale a une influence sur les différentes formes de MSP Ğƚ�Ě͛ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ͘�
WŽƵƌ�ŵĞƐƵƌĞƌ�ů͛ŝŶĨluence de la culture nationale, Pupion et al. (2017) ont exploité les six 

ĚŝŵĞŶƐŝŽŶƐ�ĐƵůƚƵƌĞůůĞƐ�Ě͛,ŽĨƐƚĞĚĞ�;ϭϵϴϰ͕�ϭϵϵϳ�͖�,ŽĨƐƚĞĚĞ�& Hofstede, 2005 ; Hofstede & 

Bond, 1988) et de Trompenaars (1994) ͗� ů͛/ŶĚŝĐĞ� ĚĞ� �ŝƐƚĂŶĐĞ� ĂƵ� WŽƵǀŽŝƌ� ;W�/Ϳ͕�
ů͛/ŶĚŝǀŝĚƵĂůŝƐŵĞ� ĐŽŶƚƌĞ� ůĞ� ĐŽůůĞĐƚŝǀŝƐŵĞ� ;/�sͿ͕� ůĂ masculinité contre la féminité (MAS), 

ů͛/ŶĚŝĐĞ�Ě͛ĠǀŝƚĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ů͛/ŶĐĞƌƚŝƚƵĚĞ�;�h/Ϳ͕�ůĞ�WůĂŝƐŝƌ�ĐŽŶƚƌĞ�ůĂ�ZĞƚĞŶƵĞ�;/E�Ϳ�Ğƚ�ů͛ŽƌŝĞŶƚĂƚŝŽŶ�
ă�ĐŽƵƌƚ�ƚĞƌŵĞ�ĐŽŶƚƌĞ�ů͛ŽƌŝĞŶƚĂƚŝŽŶ�ă�ůŽŶŐ�ƚĞƌŵĞ�;>dKͿ͘ 

Dans notre recherche, nous nous intéresserons aux trois facteurs utilisés par WOROU (2010) 

ƉŽƵƌ� ĂŶĂůǇƐĞƌ� ů͛ŝŵƉĂĐƚ� ĚĞ� ůĂ� ĐƵůƚƵƌĞ� ŶĂƚŝŽŶĂůĞ� ƐƵƌ� ůĞ� ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ� Ě͛ŝŵƉůĂŶƚĂƚŝŽŶ� ĚĞ� ů͛�ZW 

(Distance hiérarchique, Individualisme/Collectivisme et �ŽŶƚƌƀůĞ�ĚĞ�ů͛ŝŶĐĞƌƚŝƚƵĚĞ). 

 

Nous avons décidé de prendre en compte ces différents aspects de la culture dans notre 

ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ�ƉĂƌĐĞ�ƋƵ͛ĞůůĞ�ƉŽƌƚĞ�ƐƵƌ�ůĞ��ƵƌŬŝŶĂ�&ĂƐŽ�Žƶ�ƵŶĞ�ĨŽƌƚĞ�ŝŶĨůƵĞŶĐĞ�ĚĞƐ�ĐƵůƚƵƌĞƐ�ƐƵƌ�ůĞƐ�
comportements et les activités humaines est présente. Ce choix se justifie aussi par le fait que 

ů͛ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ�ƉƵďůŝƋƵĞ�ĚĞ�ĐĞ�ƉĂǇƐ͕�ĐĂƌĂĐƚĠƌŝƐƚŝƋƵĞ�Ě͛ƵŶĞ�ĐƵůƚƵƌĞ�ŽĐĐŝĚĞŶƚĂůĞ͕�ĠǀŽůƵĞ�ĚĂŶƐ�
un environnement culturel africain. 

 

Dans le cadre de nos travaux, la performance organisationnelle sera considérée selon les 

critères définis au Burkina Faso par le décret N°2017-0625/PRES/PM/MFPTPS du 18 juillet 

2017 portant modalités d'évaluation de la performance des structures de l'administration 

publique. 

 

Zŝƚǌ�;ϮϬϬϵͿ�ĂŶŶŽŶĕĂŝƚ�ƋƵ͛ŝů�ĞǆŝƐƚĞ�ĚĞƐ�ĨĂĐƚĞƵƌƐ�ŝŶĚŝǀŝĚƵĞůƐ�Ğƚ�ŝŶƐƚŝƚƵƚŝŽŶŶĞůƐ�ƋƵŝ�ŝŶĨůƵĞŶĐĞŶƚ�ůĂ�
performance organisationnelle. Plus tard, les recherches de Alexandra Simon et al. (2015) sur 

ůĂ�ĐŽŶƐƚƌƵĐƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶ�ďĂƌŽŵğƚƌĞ�ƉŽƵƌ�ŵĞƐƵƌĞƌ�ůĂ�ͨ performance RH » donnent un aperçu sur 

ĐŽŵŵĞŶƚ�ůĞƐ�ĂƚƚŝƚƵĚĞƐ�ĚĞƐ�ƚƌĂǀĂŝůůĞƵƌƐ�Ğƚ�ůĞƐ�ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ�ĚĞ�ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ƉĞƵǀĞŶƚ influencer le 

ƌĞŶĚĞŵĞŶƚ�Ě͛ƵŶĞ�ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ͘� /ůƐ�ƐŽƵƚŝĞŶŶĞŶƚ�ƋƵĞ� ůĞƐ�ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶŶĞůůĞƐ�Ğƚ� les 

attitudes individuelles influencent la performance organisationnelle. Aussi, selon Andersen 

(2009) dans son étude sur les déterminants de la performance des professionnels de santé du 

Danemark, la MSP influence le comportement et la performance des prestataires de services 

publics. Il précise que : « La théorie relative à la MSP table sur une meilleure performance dans 
le secteur public en présence de niveaux plus élevés de motivation de service public parmi le 
ƉĞƌƐŽŶŶĞů�͙ » Andersen (2009, paragr. 1). Moynihan et Pandey (2007, cité dans Ritz, 2009, 

paragr. 1) renchérissent en soutenant que « la MSP est importante pour la motivation, mais 
aussi pour la ƉƌŽĚƵĐƚŝǀŝƚĠ�͙ ». La MSP des agents publics affecte positivement et de façon 

indirecte la performance organisationnelle (Giauque et al., 2010). Ritz (2009, paragr. 10) en 

ĂĨĨŝƌŵĂŶƚ�ƋƵĞ�ů͛ŚǇƉŽƚŚğƐĞ�ƐĞůŽŶ�ůĂƋƵĞůůĞ�« ƉůƵƐ�ůĂ�D^W�ĞƐƚ�ĠůĞǀĠĞ͕�ƉůƵƐ�ů͛ĞĨĨŝĐŝĞŶĐĞ�ŝŶƚĞƌŶĞ�ĚĞ�
ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ� ĞƐƚ� ĠůĞǀĠĞ » est partiellement confirmée, révèle le lien entre la MSP et la 

performance organisationnelle. 

 

Les mesureƐ� ŽďũĞĐƚŝǀĞƐ� ĚĞ� ůĂ� ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ� ƐŽŶƚ� ƚƌğƐ� ƌĂƌĞƐ� ;Zŝƚǌ͕� ϮϬϬϵͿ� Ě͛Žƶ� ůĂ� ĚŝĨĨŝĐƵůƚĠ� ĚĞ�
procéder à son évaluation exacte dans les structures. Ritz (2009, paragr. 9). Elles Ɛ͛ŝŶƐƉŝƌĞnt 
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des travaux de Brewer et Selden (2000) qui proposent « une mesure perceptuelle de la 
performance organisationnelle qui associe les niveaux individuels, du programme et 
organisationnel de la performance ». Ritz (2009, paragr. 37), à partir de plusieurs études 

(Bommer et al., 1995 ; Delaney & Huselid, 1996 ; Powell, 1992), indiquent que « ͙� ůĂ�
performance mesurée de façon objective corrèle positivement avec les mesures de la 
performance perçue. ». 

 

�ƌĞǁĞƌ� Ğƚ� ^ĞůĚĞŶ� ;ϮϬϬϬͿ� ƵƚŝůŝƐĞŶƚ� ů͛ĞĨĨŝĐĂĐŝƚĠ͕� ů͛ĞĨĨŝĐŝĞŶĐĞ� Ğƚ� ů͛ĠƋƵŝƚĠ� ĐŽŵŵĞ�ǀĂƌŝĂďůĞƐ� ĚĞ� ůĂ�
performance dans les organisations publiques. Auger et al. (1997, paragr. 13) présentent aussi 

les dimensions de la performance : « Les gouvernements ont traditionnellement mesuré les 
ŝŶƚƌĂŶƚƐ͕�ůĞƐ�ĞǆƚƌĂŶƚƐ�Ğƚ�ůΖĞĨĨŝĐŝĞŶĐĞ͕�ĐĞ�ƋƵŝ�ƉĞƌŵĞƚƚĂŝƚ�ĚĞ�ĐŽŶŶĂŠƚƌĞ�ů͛ŝŵƉŽƌƚĂŶce des ressources 
utilisées ou la quantité de travail réalisé, sans trop évaluer si les objectifs visés étaient atteints 
(efficacité). Cependant, depuis quelques années, les administrations se préoccupent de plus en 
ƉůƵƐ�ĚĞ�ĐŽŶŶĂŠƚƌĞ�ů͛ĞĨĨŝĐĂĐŝƚĠ�ĚĞƐ�ƉƌŽŐƌammes et développent des indicateurs qui permettent 
de la mesurer.൶» Au Burkina Faso, le décret N°2017-0625/PRES/PM/MFPTPS du 18 juillet 2017 

portant modalités d'évaluation de la performance des structures de l'Administration publique 

ƌĞƚŝĞŶƚ�ĂƵƐƐŝ� ů͛ĞĨĨŝĐĂĐŝƚĠ�Ğƚ� ů͛ĞĨĨŝĐŝĞŶĐĞ�ĐŽŵŵĞ�ǀĂƌŝĂďůĞƐ�ƚŽƵƚ�ĞŶ�ĂƐƐŽĐŝĂŶƚ� ůĂ�ŐŽƵǀĞƌŶĂŶĐĞ͘� /ů�
est utile de noter que les valeurs qui sous-tendent la gouvernance vertueuse sont résumées 

ƉĂƌ�ů͛ĠƋƵŝƚĠ͘�<ŝŵ�;ϮϬϬϱͿ͕�ƐĞ�ĨŽŶĚĞnt sur des données coréennes pour démontrer que la MSP a 

une influence positive sur ces variables de la performance. En effet, Ritz (2009, paragr. 56) 

dans une étude conclut que « ů͛ĂƵŐŵĞŶƚĂƚŝŽŶ� Ě͛ĞĨĨŝĐŝĞŶĐĞ� ĞǆĂŵŝŶĠĞ� ĞƐƚ� ĨĂǀŽƌŝƐĠĞ� ƉĂƌ� ůĂ�
ƉƌĠƐĞŶĐĞ�ĚĞ�ĨŽŶĐƚŝŽŶŶĂŝƌĞƐ�ĨŽƌƚĞŵĞŶƚ�ĂƚƚĂĐŚĠƐ�ĂƵ�ƐĞƌǀŝĐĞ�ƉƵďůŝĐ�͙ »  

 

Nous retenons donc dans les théories mobilisées pour notre recherche, une relation entre la 

D^W͕�ů͛ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ�ĚĞƐ�ƚƌĂǀĂŝůůĞƵƌƐ�ĚƵ�ƐĞĐƚĞƵƌ�ƉƵďůŝĐ�Ğƚ�ůĂ�ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶŶĞůůĞ�ĚĞƐ�
structures publiques. Cette relation est développée par Andersen (2009), Ritz (2009), Giauque 

et al. (2010) et Pupion et al. (2017). Le lien théorique entre la MSP et la performance, et les 

ƌĠƐƵůƚĂƚƐ�ĚĞƐ�ĠƚƵĚĞƐ�ƐƵƌ�ů͛ŝŶĨůƵĞŶĐĞ�ĚĞ�ůĂ�D^W�ƐƵƌ�ůĞƐ�ǀĂƌŝĂďůĞƐ�ĚĞ�ůĂ�ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ�;<ŝŵ͕�ϮϬϬϱ ; 

Ritz, 2009) guideront la présente recherche. 

 

 

II - Démarche méthodologique 
 

Notre recherĐŚĞ� Ɛ͛ŝŶƐĐƌŝƚ� ĚĂŶƐ� ƵŶ� ƉĂƌĂĚŝŐŵĞ� positiviste Ğƚ� Ɛ͛ŝŶƐƉŝƌĞ� ĚĞ� ů͛ĂƉƉƌŽĐŚĞ� ƐƵƌ� ůĞ�
contenu. Nous avons opté pour une méthode de recherche mixte. Ce choix méthodologique 

Ɛ͛ĞǆƉůŝƋƵĞ�en partie par le fait que notre sujet de recherche souhaite requérir les réponses 

Ě͛ƵŶ�ŐƌĂŶĚ�ŶŽŵďƌĞ�Ě͛ĂŐĞŶƚƐ�ƉƵďůŝĐƐ�ĂĨŝŶ�ĚĞ�ĐĞƌŶĞƌ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ĚĞ�ůĂ�D^W͘ Notre choix se justifie 

également par le fait que Wacheux (1996), Savall et Zardet (2004), Carpentier et Bachelard 

(2009) et Giordano (2010) mettent en valeur les dimensions compréhensives et contextuelles 

comme caractéristiques de la recherche qualitative. Aussi, la MSP est une problématique 

complexe et exclusivement dominée par les recherches anglo-saxonnes (Forest, 2007 ; 

Dahmani, 2015) et européennes. Dans ce contexte, selon Miles et Huberman (2003) et 

Dahmani (2015), ůĂ�ŵŽďŝůŝƐĂƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶĞ�ĠƚƵĚĞ�ƋƵĂůŝƚĂƚŝǀĞ�ĞƐƚ�ƉĞƌƚŝŶĞŶƚĞ͘ 
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Notre travail porte sur une administration publique bénéficiant de la personnalité juridique et 

de ů͛ĂƵƚŽŶŽŵŝĞ� ĨŝŶĂŶĐŝğƌĞ� ĂƉƉĞůĠĞ� ĠƚĂďůŝƐƐĞŵĞŶƚ� ƉƵďůŝĐ� ĚĞ� ů͛État. �ĨŝŶ� ĚĞ� ĚŝƐƉŽƐĞƌ� Ě͛ƵŶ�
échantillon à même de nous aider à atteindre notre objectif, nous avons procédé à 

ů͛ĠĐŚĂŶƚŝůůŽŶŶĂŐĞ�ƉĂƌ�ĐŚŽŝǆ� ƌĂŝƐŽŶŶĠ͘��Ŷ�ĞĨĨĞƚ͕�quatre (04) entretiens semi-directifs ont été 

réalisés. >Ğ� ŐƵŝĚĞ� Ě͛ĞŶƚƌĞƚŝĞŶ� ĐŽŵƉƌĞŶĚ� ůĞƐ� ƚŚğŵĞƐ� relatifs à la MSP et la performance 

organisationnelle. Un questionnaire, comprenant des items relatifs aux dimensions affective, 

rationnelle et normative de la MSP et en lien avec les valeurs publiques nationales, a été aussi 

soumis ĂƵǆ�ŵĞŵďƌĞƐ�ĚĞ�ů͛ĠĐŚĂŶƚŝůůŽŶ͘ Cent huit (108) aŐĞŶƚƐ�ŽŶƚ�ĠƚĠ�ĐŽŶĐĞƌŶĠƐ�ƉĂƌ�ů͛ĞŶƋƵġƚĞ͘ 
 

Nos choix nous amènent à recouriƌ� ă� ů͛ĞŶƚƌĞƚŝĞŶ� ƐĞŵŝ-directif et ă� ů͛ĞŶƋƵġƚĞ. Dans la 

ƉĞƌƐƉĞĐƚŝǀĞ�Ě͛ĂƵŐŵĞŶƚĞƌ�ůĂ�ǀĂůŝĚŝƚĠ�ĚĞ�ŶŽƐ�ƌĠƐƵůƚĂƚƐ�ĚĞ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ͕�ŶŽƵƐ�ĂǀŽŶƐ�procédé à une 

triangulation des données à travers une collecte de données primaires et à partir de 

ů͛ŽďƐĞƌǀĂƚŝŽŶ. Nos données primaires sont issues des entretiens semi-directifs Ğƚ�ĚĞ�ů͛ĞŶƋƵġƚĞ 

par questionnaire ƌĠĂůŝƐĠƐ� ĂƵƉƌğƐ� Ě͛agents publics ĚĞ� ů͛h:<� et de leurs supérieurs 

hiérarchiques. Les données secondaires sont internes. Elles sont composées de documents 

internes à la structure (les rapports de performance et ůĞƐ� ƌĂƉƉŽƌƚƐ� Ě͛ĂĐƚŝǀŝƚĠƐͿ. Le logiciel 

Sphinx sera utilisé pour le traitement des données. 

 

Nous nous considérons comme un participant-observateur. Nous intégrons donc la 

communauté de travailleurs concernés en tant que chef de service à la Direction des Études, 

de la Planification et des Statistiques (DEPS) ĚĞ�ů͛h:<�, participons aux activités du groupe et 

faisons savoir notre identité de chercheur. 

 

 

III - Résultats  
 

Tableau 1 : Situation des enquêtés selon le sexe 

 

Sexe Catégorie Total 

 E D C B A P  

Femme 0 0 15 8 5 0 28 

Homme 0 0 27 21 15 17 80 

Total 0 0 42 29 20 17 108 

Source : Notre enquête terrain, février 2022 
Tableau 2 : Situation des interviewés 

 
Emploi Catégorie Fonction 

Conseiller en gestion des ressources humaines A DRH 

�ŽŶƐĞŝůůĞƌ�Ě͛ŝŶƚĞŶĚĂŶĐĞ�ƐĐŽůĂŝƌĞ�Ğƚ�ƵŶŝǀĞƌƐŝƚĂŝƌĞ A 
Personne responsable des 

marchés 

Secrétaire administratif A Secrétaire général 

�ŽŶƐĞŝůůĞƌ�Ě͛ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ�ƐĐŽůĂŝƌĞ�Ğƚ�
universitaire 

A Directeur du contrôle interne 

Source : Construction personnelle, février 2022  
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Notre échantillon est majoritairement ĐŽŶƐƚŝƚƵĠ� Ě͛ŚŽŵŵĞƐ (74,08 %) avec 25,92 % de 

ĨĞŵŵĞƐ͘�hŶĞ�ĚŝǀĞƌƐŝƚĠ�ĚĞ�ĐĂƚĠŐŽƌŝĞ�Ě͛ĂŐĞŶƚƐ�a ƉĂƌƚŝĐŝƉĠ�ă�ů͛ĠƚƵĚĞ (C, B, A et P).  

 

 

1. La dimension affective de MSP influence ů͛ĞĨĨŝĐĂĐŝƚĠ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶŶĞůůĞ : fort 
ĂƚƚĂĐŚĞŵĞŶƚ�ă�ů͛ŝŶƚĠƌġƚ�ƉƵďůŝĐ͕�ĂƵǆ�ƉƌŽďůğŵĞƐ�ƐŽĐŝĂƵǆ�Ğƚ�ă�ůĂ�ĐŽŵƉĂƐƐŝŽŶ  

 

La mesure de la sous-dimension compassion a été réalisée à travers trois questions relatives 

ă� ů͛ŝŶƚĠƌġƚ� ƉŽƵƌ� ůĞƐ� ŝŶĚŝǀŝĚƵƐ� ĞŶ� ƐŝƚƵĂƚŝŽŶ� ĚŝĨĨŝcile. Les réponses favorables de la première 

question représentent 83,4 %. La seconde question enregistre 66,7 % de réponses favorables. 

Les réponses positives de la dernière sont évaluées à 85,7 %. Le niveau de compassion de 

ů͛h:<��ĞƐƚ�ĠǀĂůƵĠ�ă�78,6 % avec une expression forte de 36,5 %. �ƵƐƐŝ͕�ƐĞůŽŶ�ů͛ŝŶƚĞƌǀŝĞǁĠ�ŶΣϰ͕�
« >͛ĞŶƚƌĂŝĚĞ�ĚĂŶƐ�ůĞ�ĐĂĚƌĞ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů�ŶĞ�ƉĞƵƚ�ƋƵ͛ġƚƌĞ�ƐŽƵƌĐĞ�Ě͛ĞĨĨŝĐĂĐŝƚĠ͘��ĞůĂ�ƉĞƌŵĞƚ�ƐĂŶƐ�ĚŽƵƚĞ�
ĂƵǆ�ĂŐĞŶƚƐ�Ě͛ġƚƌĞ�ƉůƵƐ�ƐŽůŝĚĂŝƌĞƐ�͙ de créer un climat plus propice au travail et à la structure 
Ě͛ĂƚƚĞŝŶĚƌĞ�ƐĞƐ�ŽďũĞĐƚŝĨƐ�ƉůƵƐ� ƌĂƉŝĚĞŵĞŶƚ, car les problèmes trouvent leur solution de façon 
endogène donc plus adaptée. ». 

 

Un attachement aux problèmes sociaux remarquable est enregistré. La première question est 

répondue favorablement à 90,85 %. La seconde quant à elle enregistre 92,8 % de réponses 

favorables. La dernière est évaluée à 85,8 % de réponses favorables͘�>Ğ�ŶŝǀĞĂƵ�Ě͛ĂƚƚĂĐŚĞŵĞŶƚ�
aux problèmes sociaux est de 89,7 %.  Les fortes expressions sont à 64,8 %. « Un service sans 
ůĞ� ƐŽĐŝĂů� ŶĞ� ƉĞƵƚ� ƉĂƐ� ġƚƌĞ� ĞĨĨŝĐĂĐĞ͘� >Ğ� ĚĞǀŽŝƌ� ĚĞ� Ɛ͛ĞŶƚƌĂŝĚĞƌ� ƐŽĐŝĂůĞŵĞŶƚ� ĞƐƚ� ƵŶĞ� ƐŽƵƌĐĞ� ĚĞ�
motivation »͕�ĂũŽƵƚĞ�ĂǀĞĐ�ŝŶƐŝƐƚĂŶĐĞ�ů͛ŝŶƚĞƌǀŝĞǁĠ�ŶΣϮ͘ >͛ŝŶƚĞƌǀŝĞǁĠ�ŶΣϯ�ƌĞŶĐŚĠƌŝƚ�« Effectif ! Si 
ů͛ĂŐĞŶƚ�Ă�ŵĂů�ă�ůĂ�ŵĂŝƐŽŶ͕�ĐĞůĂ�ƌĠƉĞƌĐƵƚĞ�ƐƵƌ�ůĞ�ƚƌĂǀĂŝů͘�>Ă�ĨĂŵŝůůĞ�Žƶ�ŝů�Ǉ�Ă�ůĂ�ƐŽƵĨĨƌĂŶĐĞ�ƋƵŝ�
Ɛ͛ŝŶƐƚĂůůĞ͕� ŝů� Ǉ� Ă� ƵŶ�ŵĂůŚĞƵƌĞƵǆ� Ğƚ� ůĞ� ƚƌĂǀĂŝů� ƉƌĞŶĚ�ƵŶ� ĐŽƵƉ͘൶» À ů͛ŝŶƚĞƌǀŝĞǁĠ� ŶΣϰ� Ě͛ŝŶƐŝƐƚĞƌ : 
« Aider à résoudre un problème social minant une personne contribue à son équilibre et par 
conséquent peut booster son apport dans le fonctionnement de sa structure.൶»  

 

Un fort ĂƚƚĂĐŚĞŵĞŶƚ�ă�ů͛ŝŶƚĠƌġƚ�ƉƵďůŝĐ est ƌĠǀĠůĠ�ƉĂƌ�ů͛ĠƚƵĚĞ. La question enregistre 92,9 % de 

réponses positives et la seconde 71,4 % et la troisième 95,2 %. Toutes les réponses de la 

quatrième question sont favorables. >Ğ�ŶŝǀĞĂƵ�Ě͛ĂƚƚĂĐŚĞŵĞŶƚ�ă�ů͛ŝŶƚĠƌġƚ�ƉƵďůŝĐ�ĞƐƚ�ĚĞ�ϴϵ͕9 % 

avec une forte expression de 79,8 %. >Ă�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ�ĚĞ�ů͛ĞƐƚŝŵĞ�ĚĂŶƐ�ů͛ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ�ƉƵďůŝƋƵĞ�
ũƵƐƚŝĨŝĞ� ůĂ�ƉƌŝŽƌŝƐĂƚŝŽŶ�ĚĞ� ů͛ŝŶƚĠƌġƚ�ŐĠŶĠƌĂů͘�>͛ŝŶƚĞƌǀŝĞǁĠ�ŶΣϮ� ů͛ĞǆƉůŝƋƵĞ : « �ŚĂĐƵŶ�ǀĞƵƚ�ƋƵ͛ŽŶ�
ĚŝƐĞ�ƋƵ͛ŝů�Ă� ĨĂŝƚ�ƵŶĞ�ƈƵǀƌĞ�ƵƚŝůĞ͘൶» >͛ŝŶƚĞƌǀŝĞǁĠ n°4 conclut que « Mis en avant, il est gage 
Ě͛ĞĨĨŝĐĂĐŝƚĠ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶŶĞůůĞ�ĞŶ�ĐĞ�ƐĞŶƐ�ƋƵ͛ĞůůĞ�ƉĞƌŵĞƚ�ĚĞ�ŶĞ�ĐŽŶƐŝĚĠƌĞƌ�ƋƵĞ�ĐĞ�ƋƵŝ�ĐŽŶĐŽƵƌt à 
ůĂ� ƌĠĂůŝƐĂƚŝŽŶ� ĚĞƐ� ŽďũĞĐƚŝĨƐ� ĚĞ� ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ͘ » Pour mesurer la dimension affective, nous 

retenons la moyenne des items de ů͛ŝŶƚĠƌġƚ�ƉƵďůŝĐ͕�de ů͛ĂƚƚŝƚƵĚĞ�ĨĂĐe aux problèmes sociaux et 

de la compassion. 60,2 % des enquêtés présentent un niveau affectif au moins fortement 

exprimé. Une grande proportion (86,07 %) reconnaissent que ů͛ĞĨĨŝĐĂĐŝƚĠ�ĚĞ�ů͛h:<� dépend de 

leur niveau de MSP. DĂŝƐ�ů͛ŝŶƚĠƌġƚ�ƉƵďůŝĐ�;ϴϵ͕9 йͿ�ů͛ĞŵƉŽƌƚĞ�ƐƵƌ�ů͛ĂƚƚŝƚƵĚĞ�ĨĂĐĞ�ĂƵǆ�ƉƌŽďůğŵĞƐ�
sociaux (89,7 %) et la compassion (78,6 %).  
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2. La dimension rationnelle de MSP est ƐŽƵƌĐĞ�Ě͛ĞĨĨŝĐĂĐŝƚĠ�ă�ƚƌĂǀĞƌƐ ů͛ĂƚƚŝƌĂŶĐĞ�ƉŽƵƌ�ůĂ�
politique publique, ů͛ĂƵƚŽŶŽŵŝĞ͕�ů͛ĂƵƚŽ-efficacité et ůĂ�ƐĠĐƵƌŝƚĠ�ĚĞ�ů͛ĞŵƉůŽŝ͘ 
 

L͛ĂƚƚŝƌĂŶĐĞ�ƉŽƵƌ�ůĂ�ƉŽůŝƚŝƋƵĞ�ƉƵďůŝƋƵĞ est presque quasi expressive. La première question étant 

exprimée favorablement à 97,7 %, la seconde totalement favorablement exprimée et la 

dernière 97,6 %. Cette sous-dimension est évaluée à 98,5 % avec une forte expression de 94,5 

%. 

 

hŶ�ĂƉƉŽƌƚ�ĚĞ�ů͛autonomie et le niveau de l'emploi ŽƵ�ĚĞ�ƌĞƐƉŽŶƐĂďŝůŝƚĠ�ă�ů͛ĞĨĨŝĐĂĐŝƚĠ�ĞƐƚ�ƌĞůĞǀĠ�
paƌ�ů͛ĠƚƵĚĞ͘�>Ă�ƉƌĞŵŝğƌĞ�ƋƵĞƐƚŝŽŶ enregistre 85,7 % de réponses positives et la seconde 90,5 

%. La dernière enregistre 95,3 %. Le niveau de cette sous-dimension est évalué à 90,5 % avec 

une forte expression de 87,3 %. 

 

Une auto-efficacité remarquable est identifiée paƌ�ů͛ĠƚƵĚĞ͘�>Ă�ƉƌĞŵŝğƌĞ�ƋƵĞƐƚŝŽŶ est répondue 

favorablement à 90,5 %, la seconde à 83,3 % et la dernière à 90,4 %. La sous-dimension 

enregistre une moyenne de 88 % dont une forte expression de 81,7 %.  

 

La sécurité de l'emploi ĚĂŶƐ� ůĂ� ĨŽŶĐƚŝŽŶ� ƉƵďůŝƋƵĞ� ĞƐƚ� ĚŝǀĞƌƐĞŵĞŶƚ� ĂƉƉƌĠĐŝĠĞ� ă� ů͛h:<�͘�
Toutefois, la première question est évaluée positivement à 95,3 %, la seconde à 78,6 %t et la 

dernière à 76,20 %. >ĞƐ�ĂƵƚŽƌŝƚĠƐ�ĚĞ�ů͛h:<��ĂƉƉŽƌƚĞŶƚ�ĚĞƐ�ƌĠƉŽŶƐĞƐ�ŵŝƚŝŐĠĞƐ͘ La stabilité de 

ů͛ĂŐĞŶt, les avantages pour les prêts bancaires et les possibilités de promotion permettent au 

ĨŽŶĐƚŝŽŶŶĂŝƌĞ�Ě͛ġƚƌĞ�ĚĂŶƐ�ƵŶĞ ƋƵŝĠƚƵĚĞ�ƋƵŝ�ůƵŝ�ƉĞƌŵĞƚ�ĚĞ�ŵŝĞƵǆ�ƚƌĂǀĂŝůůĞƌ�ƐĞůŽŶ�ů͛ŝŶƚĞƌǀŝĞǁĠ�
n°1. Mais il ajoute que certains agents abusent de la sécurité de leur emploi à travers des 

absences non justifiées. >͛ŝŶƚĞƌǀŝĞǁĠ� ŶΣϯ� Ɛ͛ĂůĂƌŵĞ� ĐŽŶƚƌĞ� ůĂ� ƐĠĐƵƌŝƚĠ� ĚĞ� ů͛ĞŵƉůŽŝ : « Ne 
contribue pas ͊�>Ă�ĨŽŶĐƚŝŽŶ�ƉƵďůŝƋƵĞ�ĞƐƚ�ŽƵǀĞƌƚĞ͘�>Ă�ƐŝƚƵĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ĐŽŶĨŽƌƚ�ĨĂŝƚ�ƋƵ͛ŽŶ�ĞŶ�ĂďƵƐĞ�Ğƚ�
il y a de ů͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ͘��Ğ�ƋƵŝ�ũŽƵĞ�ŶĠŐĂƚŝǀĞŵĞŶƚ�ƐƵƌ�ů͛ĞĨĨŝĐĂĐŝƚĠ͘൶» 
 

La mesure de la dimension rationnelle est réalisée à partir de ů͛ĂƚƚŝƌĂŶĐĞ�ƉŽƵƌ� ůĂ� ƉŽůŝƚŝƋƵĞ�
ƉƵďůŝƋƵĞ͕�ů͛ĂƵƚŽŶŽŵŝĞ�Ğƚ�ůĞ�ŶŝǀĞĂƵ�ĚĞ�ůΖĞŵƉůŽŝ͕�ů͛ĂƵƚŽ-efficacité et la sécurité de l'emploi. 90,08 

% des enquêtés ƐŽŶƚ� ĞŶ� ĂĐĐŽƌĚ� ĂǀĞĐ� ů͛ĂƉƉŽƌƚ� ĚĞ� ůĂ� ĚŝŵĞŶƐŝŽŶ� ƌĂƚŝŽŶŶĞůůĞ� ă� ů͛ĞĨĨŝĐĂĐŝƚĠ� ĚĞ�
ů͛ƵŶŝǀĞƌƐŝƚĠ͘ >͛ĂƚƚŝƌĂŶĐĞ� ƉŽƵƌ� ůĂ� ƉŽůŝƚŝƋƵĞ� ƉƵďůŝƋƵĞ� ĞƐƚ� ůĂ� ƉůƵƐ� ƉƌŽŶŽŶĐĠĞ� ĚĞƐ� ƋƵĂƚƌĞ� ƐŽƵƐ-

dimensions (98,5 %). 

 

>͛ĂŶĂůǇƐĞ� ĚĞƐ� ĚŝŵĞŶƐŝŽŶƐ� ĂĨĨĞĐƚŝǀĞ� Ğƚ� ƌĂƚŝŽŶŶĞůůĞ� ŵŽŶƚƌĞ� ůĞƵƌ� ŝŶĨůƵĞŶĐĞ� ƐƵƌ� ů͛ĞĨĨŝĐĂĐŝƚĠ� ĚĞ�
ů͛h:<�͘��Ŷ�ĞĨĨĞƚ͕�ƐĂ�ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ�ŐůŽďĂůĞ�ƐĂƚŝƐĨĂŝƐĂŶƚĞ�;ϲϰ͕Ϯϱ % en 2019 et 67,44 % en 2020)3 

Ğƚ�ƐŽŶ�ďŽŶ�ƚĂƵǆ�Ě͛ĞǆĠĐƵƚŝŽŶ�ĚĞ�ƐŽŶ�ƉƌŽŐƌĂŵŵĞ�Ě͛ĂĐƚŝǀŝƚĠƐ�;ϳϱ͕ϬϮ�% en 2019 et 63,24 % en 

2020)4 sont les preuves de la contribution du personnel. Au regard de ces informations, notre 

première hypothèse « Plus les dimensions affective et rationnelle de la motivation de service 

ƉƵďůŝĐ�ĚĞƐ�ƚƌĂǀĂŝůůĞƵƌƐ�ĚĞ�ů͛hŶŝǀĞƌƐŝƚĠ�:ŽƐĞƉŚ�</-��Z�K�ƐŽŶƚ�ŵĂŶŝĨĞƐƚĞƐ͕�ŵŝĞƵǆ�ů͛ĞĨĨŝĐĂĐŝƚĠ�ĚĞ�
cette structure est élevée » est confirmée.  

 

 

 
3 ZĂƉƉŽƌƚƐ�ŐůŽďĂƵǆ�Ě͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ůĂ ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ�ĚƵ�ŵŝŶŝƐƚğƌĞ�ĚĞ�ů͛�ŶƐĞŝŐŶĞŵĞŶƚ�ƐƵƉĠƌŝĞƵƌ͕�ĚĞ�ůĂ�ZĞĐŚĞƌĐŚĞ�ƐĐŝĞŶƚŝĨŝƋƵĞ�
Ğƚ�ĚĞ�ů͛/ŶŶŽǀĂƚŝŽŶ�ϮϬϭϵ�Ğƚ�ϮϬϮϬ 

4 ZĂƉƉŽƌƚƐ�ĂŶŶƵĞůƐ�Ě͛ĂĐƚŝǀŝƚĠƐ�ĚĞ�ů͛hŶŝǀĞƌƐŝƚĠ�:ŽƐĞƉŚ�</-ZERBO 2019 et 2020 
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3. >Ă�ĚŝŵĞŶƐŝŽŶ�ŶŽƌŵĂƚŝǀĞ�ĚĞ�D^W͕�ƵŶ�ĨĂĐƚĞƵƌ�ĞǆƉůŝĐĂƚŝĨ�ĚĞ�ů͛ĞĨĨŝĐŝĞŶĐĞ ĚĞ�ů͛h:<� 
 

>͛ĠƚƵĚĞ�ŶŽƚĞ�ƵŶĞ� ĞǆƉƌĞƐƐŝŽŶ�ƉŽƐŝƚŝǀĞ� ĚƵ�ĚĞǀŽŝƌ� ĐŝǀŝƋƵĞ͘� �Ŷ� ĞĨĨĞƚ͕� ůĂ� ƉƌĞŵŝğƌĞ�ƋƵĞƐƚŝŽŶ est 

répondue favorablement par tous les répondants. La seconde enregistre 97,6 %. La moyenne 

de la sous-dimension est de 98,8 % avec une forte expression de 94 %͘� >͛ŝŶƚĞƌǀŝĞǁĠ� ŶΣϰ�
conclut : « Un citoyen fonctionnaire qui privilégie ses devoirs avant de réclamer ses droits a 
ďĞĂƵĐŽƵƉ�ĚĞ�ĐŚĂŶĐĞƐ�Ě͛ĂŵĞŶĞƌ�ƐĂ�ƐƚƌƵĐƚƵƌĞ�ă�ƚĞŶĚƌĞ�ǀĞƌƐ�ů͛ĞĨĨŝĐĂĐŝƚĠ�Ğƚ�ů͛ĞĨĨŝĐŝĞŶĐĞ͘൶ͩ 
 

Le sacrifice de soi est aussi remarquable. Le premier item est évalué à 95,2 % et le second à 

97,6 %. La moyenne de cette sous-dimension est de 96,5 % correspondant aussi à la forte 

ĞǆƉƌĞƐƐŝŽŶ͘� >͛ŝŶƚĞƌǀŝĞǁĠ�ŶΣϭ� ĐŽŶĨŝƌŵĞ� ůĞ� ƐĂĐƌŝĨŝĐĞ� ĚĞ� ƐŽŝ : « �� ů͛hŶŝǀĞƌƐŝƚĠ� :ŽƐĞƉŚ�</-ZERBO, 
vous pouvez élaborer un document à 19 heures, le signer à 19 heures et obtenir le numéro à 
19 heures, car tous les acteurs qui interviennent dans la chaine sont là. Dans le bureau de SG, 
ŽŶ�ƉĞƵƚ� ƚƌŽƵǀĞƌ�ƵŶ�ĂŐĞŶƚ�ƋƵŝ�ǀĞƵƚ�ƵŶ�ĂĐƚĞ�Ě͛ƵŶĞ�ŵŝƐƐŝŽŶ�Ě͛ĞŶƐĞŝŐŶĞŵĞŶƚ5 le demain et en 
dispose et partir le lendemain »͘�>͛ŝŶƚĞƌǀŝĞǁĠ�ŶΣϮ�ĂũŽƵƚĞ : « Oui ! Beaucoup de fonctionnaires 
se sacrifient. Il y a certains actes que les fonctionnaires posent en dehors des heures de 
service.൶» >͛ŝŶƚĞƌǀŝĞǁĠ� ŶΣϯ� ĂĨĨŝƌŵĞ� ƋƵĞ� « >͛ĂďƐĞŶĐĞ� ĚƵ� ƐĂĐƌŝĨŝĐĞ� ĚĞ� ƐŽi détruit 
ů͛ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ͘൶» 

Les répondants ont apporté des réponses favorables à la culture nationale. Le premier item 

relatif à la distance hiérarchique enregistre 64,2 %. Le second « Le collectivisme est favorable 

à l'efficience de mon organisation » est évaluée à 88,2 %. Le dernier enregistre 97,7 %. La 

culture nationale enregistre une moyenne de 83,3 % de réponses positives. La forte expression 

favorable est évaluée à 71,4 %. >͛ŝŶƚĞƌǀŝĞǁĠ�ŶΣϭ�ƉƌĠĐŝƐĞ�ƋƵĞ�« >Ă�ĚŝƐƚĂŶĐĞ�ĞŶƚƌĞ�ů͛ĂŐĞŶƚ�Ğƚ�ƐŽŶ�
ƐƵƉĠƌŝĞƵƌ�ŶĞ�ƉĞƌŵĞƚ�ƉĂƐ�Ě͛ĂƚƚĞŝŶĚƌĞ� ůĞƐ� ƌĠƐƵůƚĂƚƐ͘ » et conseille de « Briser la barrière pour 
ů͛ĂĐĐŽŵƉůŝƐƐĞŵĞŶƚ� ĚĞ� ůĂ� ŵŝƐƐŝŽŶ͘൶» >͛ŝŶƚĞƌǀŝĞǁĠ� ŶΣϮ� ĐŽŶĨŝƌŵĞ� ĐĞƚƚĞ� ŝĚĠĞ : « La distance 
hiérarchique décourage. Pourtant quand on est proche, ça met en confiance. Mettre une 
barrière est plus négatif que constructif. » 
 

Le niveau de la dimension normative est déterminé par le devoir civique, le sacrifice de soi et 

la culture nationale. Les répondants expriment un niveau élevé de cette dimension (92,87 %). 

Le devoir civique présente un niveau plus élevé avec 98,8 %. Cette dimension est fortement 

exprimée à 87,3 %. 

 

>͛ĂŶĂůǇƐĞ�ĚĞ� ůĂ�ĚŝŵĞŶƐŝŽŶ�ŶŽƌŵĂƚŝǀĞ� ƌĠǀğůĞ�ƋƵ͛ĞůůĞ�Ă�ƵŶ�ĂƉƉŽƌƚ�ƉŽƵƌ� ů͛ĞĨĨŝĐŝĞŶĐĞ�ĚĞ� ů͛h:<�͘�
EŽƵƐ�ŶŽƚŽŶƐ�ƋƵĞ� ů͛ŚǇƉŽƚŚğƐĞ� ƐĞůŽŶ� ůĂƋƵĞůůĞ�ͨ Les fonctionnaires ĚĞ� ů͛hŶŝǀĞƌƐŝƚĠ� :ŽƐĞƉŚ�</-
ZERBO présentant une motivation de service public élevée à travers sa dimension normative 

ĐŽŶƚƌŝďƵĞŶƚ�ă�ů͛ĞĨĨŝĐŝĞŶĐĞ�ĚĞ�ůĞƵƌ�ƐƚƌƵĐƚƵƌĞ » est confirmée. 

 

 

4. Les valeurs publiques, une source prononcée de bonne gouvernance 
 

>ĞƐ� ǀĂůĞƵƌƐ� ƉƵďůŝƋƵĞƐ�ŶĂƚŝŽŶĂůĞƐ� ŝŶĚŝǀŝĚƵĞůůĞƐ͕� ƐŽƵŵŝƐĞƐ� ă� ů͛ĠƚƵĚĞ� ĐŽŶƐƚŝƚƵĞŶƚ� ůĂ� ƌĠƐƵůƚĂŶƚĞ�
Ě͛ƵŶĞ�ŐŽƵǀĞƌŶĂŶĐĞ�ǀĞƌƚƵĞƵƐĞ͘�>Ğ�ƉƌĞŵŝĞƌ�ŝƚĞŵ�est évalué à 97,6 %. Le second a bénéficié de 

 
5 >ĞƐ�ŵŝƐƐŝŽŶƐ�Ě͛ĞŶƐĞŝŐŶĞŵĞŶƚ�ĐŽŶĐĞƌŶĞŶƚ�ůĞƐ�ĞŶƐĞŝŐŶĂŶƚƐ�ŝŶƚĞƌǀĞŶĂŶƚ�ĚĂŶƐ�ůĞƐ�ĐĞŶƚƌĞƐ�ƵŶŝǀĞƌƐŝƚĂŝƌĞƐ�ĚĠƉĞŶĚĂŶƚƐ�ĚĞ�ů͛h:<��

(Ziniaré et Kaya) 
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toutes les réponses favorables équivalentes ă� ů͛ĞǆƉƌĞƐƐŝŽŶ� ĨŽƌƚĞ͘� >Ğ� niveau de la sous-

dimension est de 98,9 %. Selon le premier interviewé, « >͛ŝŶƚĠŐƌŝƚĠ�Ğƚ�ůĂ�ƉƌŽďŝƚĠ�contribuent à 
la bonne gouvernance.൶»  

 

Les valeurs publiques nationales de gestion sont également favorables. Le premier item est 

évalué à 97,6 % représentant aussi la forte expression. Le second est mesuré à 97,6 %. Le 

ĚĞƌŶŝĞƌ� ŝƚĞŵ� Ă� ďĠŶĠĨŝĐŝĠ� Ě͛ƵŶĞ� ĨŽƌƚĞ� ĞǆƉƌĞƐƐŝŽŶ� ƉŽƐŝƚŝǀĞ� ƚŽƚĂůĞ͘ Les valeurs publiques 

nationales individuelles et les valeurs publiques nationales de gestion permettent de 

déterminer la dimension de la gouvernance démocratique burkinabè. La contribution des 

valeurs publiques nationales est exprimée favorablement à 98,7 %. Le second interviewé 

ajoute : « ^ŝ�ŶŽƵƐ� ĂǀŽŶƐ� ĐĞƐ� ǀĂůĞƵƌƐ� Ğƚ�ŵĞƚƚŽŶƐ� ƚŽƵƚ� ĞŶ�ƈƵǀƌĞ� ƉŽƵƌ� ƋƵĞ� ĐĞƐ� ǀĂůĞƵƌƐ� ƐŽŝĞŶƚ�
respectées, évidemment on ne fera que progresser. Ces valeurs doivent être promues par tout 
citoyen.൶» �Ƶ�ƌĞŐĂƌĚ�ĚĞ�ĐĞ�ƋƵŝ�ƉƌĠĐğĚĞ͕�ů͛ŚǇƉŽƚŚğƐĞ�ͨ  Les valeurs pertinentes de la constitution 

et de la fonction publique burkinabè influencent la gouvernance en tant que dimension de la 

performance ĚĞ�ů͛hŶŝǀĞƌƐŝƚĠ�:ŽƐĞƉŚ�</-ZERBO » est confirmée. 

 

 

IV - Discussion 
 

Les différents résultats ƌĞůĂƚŝĨƐ�ă�ů͛ĞĨĨŝĐĂĐŝƚĠ confirment ceux de Moynihan et Pandey (2007) 

pour qui la MSP est importante pour la productivité. Nos résultats ĞŶ� ůŝĞŶ�ĂǀĞĐ� ů͛ĞĨĨŝĐŝĞŶĐĞ 

confirment ceux de Ritz (2009, paragr. 56) qui conclut dans une étude que « ů͛ĂƵŐŵĞŶƚĂƚŝŽŶ�
Ě͛ĞĨĨŝĐŝĞŶĐĞ�ĞǆĂŵŝŶĠĞ�ĞƐƚ�ĨĂǀŽƌŝƐĠĞ�ƉĂƌ�ůĂ�ƉƌĠƐĞŶĐĞ�ĚĞ�ĨŽŶĐƚŝŽŶŶaires fortement attachés au 
ƐĞƌǀŝĐĞ� ƉƵďůŝĐ�͙൶» Giauque (2010) note que la motivation par les valeurs ou MSP est bien 

souvent la variable explicative la plus solide du niveau d'engagement organisationnel des 

salariés publics. Nos résultats confirment donc qƵ͛ĞŶ�ƉƌĠƐĞŶĐĞ�ĚĞ�ŶŝǀĞĂƵǆ�ƉůƵƐ�ĠůĞǀĠƐ�ĚĞ�MSP 

du personnel, une meilleure performance du service public est observée (Andersen, 2009 ; 

Pupion et al., 2017). Chacune des différentes dimensions de la MSP (affective, rationnelle, 

normative et les valeurs nationales) influence donc une dimension de la performance 

(efficacité, efficience Ğƚ� ŐŽƵǀĞƌŶĂŶĐĞͿ� ĐŽŵŵĞ� ů͛ŝŶĚŝƋƵĞŶƚ� ůĞƐ� ƌĠƐƵůƚĂƚƐ� ĚĞƐ� ĐŚĞƌĐŚĞƵƌƐ�
précités.       

 

 

V - Contributions, limites et perspectives futures de la recherche 
 

Notre recherche constitue un cas de contextualisation du concept anglo-saxon et européen 

de MSP. Elle pourrait donc inspirer le chercheur en contexte africain et ceux qui réfléchiront 

sur le concept dans des administrations décentralisées. La méthode utilisée a également 

ƉĞƌŵŝƐ�ĚĞ�ĚŝƐƉŽƐĞƌ�Ě͛ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶƐ�ƉĞƌƚŝŶĞŶƚĞƐ�ƐƵƌ�ůĂ�ƉƌŽďůĠŵĂƚŝƋƵĞ͘  
 

La présente étude présente cependant certaines faiblesses. Aussi, le personnel enseignant, au 

regard de ses multiples occupations causées par la situation nationale de janvier 2022, 

Ŷ͛ĞŶƌĞŐŝƐƚƌĞ�ƉĂƐ�ƵŶĞ�ƌĞƉƌĠƐĞŶƚĂƚŝǀŝƚĠ�ƐŝŐŶŝĨŝĐĂƚŝǀĞ�ĚĂŶƐ�ů͛ĞŶƋƵġƚĞ͘ Aussi, le nombre réduit des 

enquêtés constitue une des limites. En outre, les différentes dimensions de la performance 
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sont considérées du point de vue de la perception des travailleurs et non pas de manière 

objective.  

 

�ĂŶƐ� ůĞ� ƐŽƵĐŝ� Ě͛ŝŶĐŝƚĞƌ� ƵŶ� ůĞĂĚĞƌƐŚŝƉ� ĠƚŚique favorable à la MSP et axé sur les valeurs 

ĐĂƌĚŝŶĂůĞƐ͕�ŶŽƐ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞƐ�ĨƵƚƵƌĞƐ�ƐƵƌ�ůĞ�ƐƵũĞƚ�Ɛ͛ŽƌŝĞŶƚĞƌŽŶƚ�ǀĞƌƐ�ůĞƐ�ĐŽůůĞĐƚŝǀŝƚĠƐ�ƚĞƌƌŝƚŽƌŝĂůĞƐ͘ 
 

 

VI - Conclusion 
 

>Ă� ƉƌĠƐĞŶƚĞ� ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ� Ɛ͛ĞƐƚ� ĂƚƚĂƌĚĠĞ� ƐƵƌ� ů͛ŝŵƉĂĐƚ� de la MSP sur la performance 

ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶŶĞůůĞ�ĚĞ�ů͛h:<�͘��Ŷ�ĞĨĨĞƚ͕�ůĞ�ĐŽŶƚĞŶƵ͕�ůĂ�ĐŽŶƚextualisation et les effets de la MSP 

ont été évoqués dans la partie théorique. Il y a été aussi abordé, le processus de motivation-

ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ� ă� ů͛ĠŐĂƌĚ� ĚƵ� ƐĞƌǀŝĐĞ� ƉƵďůŝĐ� ĚĞ� WƵƉŝŽŶ et al. (2017). En effet, les différentes 

dimensions de la MSP (affective, rationnelle et normative) ont été mises en valeur. La 

contextualisation du concept de MSP, qui est une réalité anglo-saxonne, est effective à travers 

ů͛ĂũŽƵƚ� Ě͛ƵŶĞ� ƋƵĂƚƌŝğŵĞ� ĚŝŵĞŶƐŝŽŶ appelée « gouvernance démocratique burkinabè ». Les 

items initiaux de Pupion et al. (2017) ont été aussi adaptés à la réalité nationale.  

 

Notre recherche a opté pour la méthode mixte et nous avons adopté la position de participant 

observateur. Les résultats de la recherche empirique ont été soumis à une discussion. Les 

ĚŽŶŶĠĞƐ�ƐŽƵŵŝƐĞƐ�ă� ů͛ĂŶĂůǇƐĞ� ƌĠǀğůĞnt ƵŶ�ŶŝǀĞĂƵ�ĠůĞǀĠ�ĚĞ�D^W�ĚƵ�ƉĞƌƐŽŶŶĞů�ĚĞ� ů͛h:<�͘ La 

dimension gouvernance démocratique burkinabè enregistre une moyenne plus élevée avec 

98,7 %. La plus faible est enregistrée par la dimension affective (86,7 %). Nos observations 

confirment également une corrélation entre les dimensions affective, rationnelle et normative 

de la MSP et celles en lien avec les valeurs nationales et celles de la performance 

ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶŶĞůůĞ�;ů͛ĞĨĨŝĐĂĐŝƚĠ͕�ů͛ĞĨĨŝĐŝĞŶĐĞ�Ğƚ�ůĂ�ŐŽƵǀĞƌŶĂŶĐĞͿ͘�   
 

EŽƐ� ƌĠƐƵůƚĂƚƐ� ĐŽŶĨŝƌŵĞŶƚ� ĚŽŶĐ� ů͛ŝŶĨůƵĞŶĐĞ� ĚĞ� ůĂ� D^W� ĚƵ� ƉĞƌƐŽŶŶĞů� ƐƵƌ� ůĂ� ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ�
organisationnelle des services publics ĐŽŵŵĞ� ĐĞƵǆ�Ě͛ĂƵƚƌĞƐ� ĂƵƚĞƵƌƐ (Moynihan & Pandey, 

2007 ; Andersen, 2009 ; Giauque, 2010 ; Pupion et al., 2017).  

 

EŽƚƌĞ�ĠƚƵĚĞ�ƐĞƌǀŝƌĂ�Ě͛ĞǆĞŵƉůĞ�ĚĞ�ĐŽŶƚĞǆƚƵĂůŝƐĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ĐŽŶĐĞƉƚ�ĚĞ�D^W͕�ƉĂƌƚŝĐƵůŝğƌĞŵĞŶƚ�ĞŶ�
Afrique. La présente étude présente cependant certaines faiblesses liées à la faible 

participation du personnel enseignant, au nombre réduit des enquêtés et à la perception 

subjective de la performance. Les réflexions futures prioriseront les collectivités territoriales.  
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Abstract  
 
dŚŝƐ�ĂƌƚŝĐůĞ�ƉƌĞƐĞŶƚƐ�ƚŚĞ�ŽǀĞƌĂůů�ŵĞƚŚŽĚŽůŽŐǇ�ĨŽƌ�ĐŽŶƐƚƌƵĐƚŝŶŐ�ĂŶ�ŝŵƉĂĐƚ�ŵĞƚƌŝĐ͕�ƚŚĞ�ƌĞƐƵůƚƐ�ŽĨ�
ǁŚŝĐŚ�ůĞĚ�ƚŽ�ƚŚĞ�ĚĞĨŝŶŝƚŝŽŶ�ŽĨ�ƚŚĞ�ŝŶĚŝĐĂƚŽƌƐ�ĂŶĚ�ƚŚĞŝƌ�ĐĂůĐƵůĂƚŝŽŶ�ĞůĞŵĞŶƚƐ͘�dŚŝƐ�ŝŶƐƚƌƵŵĞŶƚ͕�
ďĂůĂŶĐĞĚ�ŝŶ�ƚĞƌŵƐ�ŽĨ�ƚŚĞ�ŶƵŵďĞƌ�ŽĨ�ŝŶĚŝĐĂƚŽƌƐ͕�ĐŽǀĞƌƐ�ĨŽƵƌ�ŵĂŝŶ�ĨĂĐƚŽƌƐ�ĨŽƌ�ŵĞĂƐƵƌŝŶŐ�ƐŽĐŝĂů�
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Ɛ͛ĞǆƉůŝƋƵĞ�ĚƵ� ĨĂŝƚ�ƋƵĞ�ĚĂŶƐ� ůĂ�ƉƌĂƚŝƋƵĞ͕�ĞůůĞ�ŶĞ�ĨĂŝƚ�ƉĂƐ�ƉĂƌƚŝĞ�Ě͛ƵƐĂŐĞ�ĐŽƵƌĂŶƚ�Ğƚ� ŝů� Ǉ�Ă�ƵŶĞ�
ĂďƐĞŶĐĞ� Ě͛ŽƵƚŝůƐ� ĂƉƉƌŽƉƌŝĠƐ� ƋƵŝ� ŐĂƌĂŶƚŝƐƐĞŶƚ� ůĞƐ� ƋƵĂůŝƚĠƐ� ŵĠƚƌŽůŽŐŝƋƵĞƐ ͖� Ğƚ� ƐƵƌ� ůĞ� ƉůĂŶ�
ƐĐŝĞŶƚŝĨŝƋƵĞ͕� ĐĞƚƚĞ� ƋƵĞƐƚŝŽŶ� Ŷ͛ĞƐƚ� ƉĂƐ� ůĂƌŐĞŵĞŶƚ� ĂďŽƌĚĠĞ� ĐĂƌ� ŝů� Ŷ͛Ǉ� Ă� ƉĂƐ� ĚĞ� ƚƌĂǀĂƵǆ� ĚĞ�
ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ͘� 
 



�ƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů ͗�ŵĠƚŚŽĚŽůŽŐŝĞ�ĚĞ�ĐŽŶƐƚƌƵĐƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶĞ�ŵĠƚƌŝƋƵĞ�Ě͛ŝŵƉĂĐƚ 

 

 
ϲϬϬ 

�ĞĐŝ�Ɛ͛ŽďƐĞƌǀĞ�ĂǀĞĐ�ƵŶĞ�ĨĂŝďůĞ�ƉĂƌƚŝĐŝƉĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĂĨƌŝĐĂŝŶƐ�ĚĂŶƐ�ĚĞƐ�ĂĐƚŝǀŝƚĠƐ�ƚƌĂŝƚĂŶƚ�ĚĞ�ĐĞƚƚĞ�
ƋƵĞƐƚŝŽŶ� ;ĐŽůůŽƋƵĞƐ� ŝŶƚĞƌŶĂƚŝŽŶĂƵǆ͕� ƌĞĐŚĞƌĐŚĞƐ� Ğƚ� ƉƵďůŝĐĂƚŝŽŶƐͿ͘� WĂƌ� ƐŽƵĐŝ� ĚĞ� ƌĠĚƵŝƌĞ� ĐĞƚƚĞ�
ĨĂŝďůĞƐƐĞ͕�ŝů�ĞƐƚ�ƵƚŝůĞ�ĚĞ�ĐŽŵŵĞŶĐĞƌ�ƉĂƌ�ŵĞƚƚƌĞ�ĂƵ�ƉŽŝŶƚ�ƵŶ�ŝŶƐƚƌƵŵĞŶƚ�ƋƵŝ�ƌĞŵƉůŝƚ�ĚĞƐ�ƋƵĂůŝƚĠƐ�
ŽƵ�ĐƌŝƚğƌĞƐ�ŵĠƚŚŽĚŽůŽŐŝƋƵĞƐ͘� 
 
�Ƶ�ĐůĂŝƌ͕ �ů͛ĠƚƵĚĞ�ĐŽŵƉƚĞ�ƉƌŽƉŽƐĞƌ�ƵŶ�ƐĐŚĠŵĂ�ŵĠƚŚŽĚŽůŽŐŝƋƵĞ�ƋƵŝ�ďĂůŝƐĞƌĂ�ůĞ�ĐŚĞŵŝŶ�ĚĂŶƐ�ůĂ�
ĐŽŶƐƚƌƵĐƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ŝŶƐƚƌƵŵĞŶƚƐ�ƋƵŝ�ƐĞƌǀŝƌŽŶƚ�ă�ů͛ĠƚƵĚĞ�Ě͛ŝŵƉĂĐƚ�Ğƚ�Ě Ă͛ƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů͘��ůůĞ�ǀĂ�ƌĠƉŽŶĚƌĞ�
ă�ƵŶĞ�ĚĞƐ�ƋƵĞƐƚŝŽŶƐ�ƉŽƐĠĞƐ�ƉŽƵƌ�ůĂ�ϮϯğŵĞ�hŶŝǀĞƌƐŝƚĠ�ĚĞ�ƉƌŝŶƚĞŵƉƐ�ĚĞ�ů͛/�^�ĚĞ�dŽƵůŽƵƐĞ�ĚƵ�Ϯϰ�
Ğƚ�Ϯϱ�ŵĂŝ�ϮϬϮϮ ͗�ͨ �ŽŵŵĞŶƚ�ĂƐƐƵƌĞƌ�ůĂ�ǀĂůŝĚŝƚĠ�Ě͛ƵŶĞ�ŵĠƚƌŝƋƵĞ�ĞŶ�ŵĂƚŝğƌĞ�Ě͛ŝŵƉĂĐƚ�͍�ͩ͘�DĂŝƐ͕�
ĂǀĂŶƚ�ĚĞ� ƌĠƉŽŶĚƌĞ�ă�ƵŶĞ� ƚĞůůĞ�ƋƵĞƐƚŝŽŶ͕� ŝů�ĞƐƚ� ƵƚŝůĞ�ĚĞ� ƌĠƉŽŶĚƌĞ�ă� ůĂ�ͨ ƋƵĞƐƚŝŽŶ ͗� ĐŽŵŵĞŶƚ�
ĐŽŶƐƚƌƵŝƌĞ�ƵŶ�ŝŶƐƚƌƵŵĞŶƚ�ĚĞ�ŵĞƐƵƌĞ�Ğƚ�ĠƚƵĚŝĞƌ�ƐĞƐ�ƋƵĂůŝƚĠƐ�ŵĠƚƌŽůŽŐŝƋƵĞƐ ͩ͘� 
 
hŶĞ�ƚĞůůĞ�ƋƵĞƐƚŝŽŶ�ĞƐƚ�ƉůƵƐ�ĐŽŵƉůğƚĞ͕�ĐĂƌ�ĞůůĞ�ŝŶƚğŐƌĞ�ůĂ�ǀĂůŝĚŝƚĠ�ƉĂƌŵŝ�ůĞƐ�ƋƵĂůŝƚĠƐ�ă�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞƌ�
ƉŽƵƌ�ĐĞ�ƚǇƉĞ�Ě͛ŝŶƐƚƌƵŵĞŶƚ͘��ůůĞ�ǀŝƐĞ�ĞŶƚƌĞ�ĂƵƚƌĞƐ�ă�ƉƌŽĚƵŝƌĞ�͗� 

i) une ŵĠƚŚŽĚŽůŽŐŝĞ�ĚĞ�ĐŽŶƐƚƌƵĐƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶĞ�ŵĠƚƌŝƋƵĞ�ĞŶ�ŵĂƚŝğƌĞ�Ě͛ŝŵƉĂĐƚ�et  

ii) définir le schéma de mesure des qualités métrologiques dudit instrument. Bref, 
définir le schéma directeur permettant de produire une métrique fiable et 
ǀĂůŝĚĞ�ƐĞƌǀĂŶƚ�ă�ĨĂŝƌĞ�ů͛ĂƵĚŝƚ�ƐŽĐŝal ou mesurer les impacts sociaux. 

 
 

1. WŽƐŝƚŝŽŶ�ĠƉŝƐƚĠŵŽůŽŐŝƋƵĞ�Ğƚ�ŵĠƚŚŽĚŽůŽŐŝƋƵĞ 
 
�ĞƚƚĞ� ĠƚƵĚĞ� Ɛ Ă͛ƉƉƵŝĞ� ƐƵƌ� ĚĞƐ� ƚƌĂǀĂƵǆ� ĚĞ� ͨ ƉƐǇĐŚŽŵĠƚƌŝĞ ͩ� ƚƌĂŝƚĂŶƚ� ĚĞ� ůĂ� ͨ ƚŚĠŽƌŝĞ� ĚĞ� ůĂ�
ĐŽŶƐƚƌƵĐƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ŝŶƐƚƌƵŵĞŶƚƐ�ĚĞ�ŵĞƐƵƌĞ ͩ�;EƵŶŶĂůůǇ͕ �ϭϵϳϬͿ͘��Ŷ�ŽƵƚƌĞ͕�ů͛ĠĐŚĞůůĞ�ĚĞ�>ŝŬĞƌƚ�;ϭϵϯϮͿ�
ƐĞƌǀŝƌĂ�ĚĞ�ƌĠĨĠƌĞŶĐĞ�ĚĂŶƐ�ůĂ�ĐŽŶƐƚƌƵĐƚŝŽŶ�ĚƵ�ĚĞŐƌĠ�Ě͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌƐ�ă�ŵĞƐƵƌĞƌ͘ � 
 
�Ğ� ĐĞƚƚĞ� ƚŚĠŽƌŝĞ� ĚĠĐŽƵůĞ� ůĂ� ŵĠƚŚŽĚĞ� ĚĞ� ĐŽŶƐƚƌƵĐƚŝŽŶ� ĚĞƐ� ŝŶƐƚƌƵŵĞŶƚƐ� ĚĞ� ŵĞƐƵƌĞ� ƋƵŝ� ǀĂ�
Ɛ Ă͛ƌƚŝĐƵůĞƌ�ĂƵƚŽƵƌ�ĚĞ�ƋƵĂƚƌĞ�ƉƌŝŶĐŝƉĂƵǆ�ĂǆĞƐ ͗� 

x définition des dimensions exploratoires à partir de la revue de la littérature portant sur 
ů͛ŝŵƉĂĐƚ�Ğƚ�ů͛ĂƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů͕� 

x génération des indicateurs,  
x étude métrologique  
x Ğƚ�ƉƌĠƐĞŶƚĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ŝŶƐƚƌƵŵĞŶƚ�ĚĠĨŝŶŝƚŝĨ͘ 

 
�ůĂďŽƌĞƌ�ƵŶ�ŝŶƐƚƌƵŵĞŶƚ�ĚĞ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ�ĚƵ�ƚǇƉĞ�ƋƵĂŶƚŝƚĂƚŝĨ�Ŷ͛ĞƐƚ�ƉĂƐ�ƵŶĞ�ŵŝŶĐĞ�ĂĨĨĂŝƌĞ͕�ŝů�ĞƐƚ�ďŝĞŶ�
ĂƵ�ĐŽŶƚƌĂŝƌĞ�ƵŶ�ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ�ůĂďŽƌŝĞƵǆ͘�'ĠŶĠƌĂůĞŵĞŶƚ͕�ŝů�ĞƐƚ�ĨŽŶĚĠ�ƐƵƌ�ůĞ�ƉĂƌĂĚŝŐŵĞ�ĚĞ�'ŝůďĞƌƚ��͘�
�ŚƵƌĐŚŝůů�;ϭϵϳϵ ͗�ϲϰͿ͘��Ğ�ƉĂƌĂĚŝŐŵĞ�ƌĞƉŽƐĞ�ƐƵƌ�ƵŶĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�ŵĠƚŚŽĚŽůŽŐŝƋƵĞ�ĚĠĨŝŶŝĞ�ŝĐŝ�ĞŶ�
ƋƵĂƚƌĞ�ĠƚĂƉĞƐ͘ 
 
 
 
 
 

 
 
 



�ƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů ͗�ŵĠƚŚŽĚŽůŽŐŝĞ�ĚĞ�ĐŽŶƐƚƌƵĐƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶĞ�ŵĠƚƌŝƋƵĞ�Ě͛ŝŵƉĂĐƚ 

 

 
ϲϬϭ 

&ŝŐƵƌĞ�ϭͲ�ĠŵĂƌĐŚĞ�ŵĠƚŚŽĚŽůŽŐŝƋƵĞ�ĚĞ�ůĂ�ĐŽŶƐƚƌƵĐƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶĞ�ŵĠƚƌŝƋƵĞ�Ě͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝĂů 

 
 
/ů� ĞƐƚ� ĚĠĐƌŝƚ� ĚĂŶƐ� ĐĞ� ƐĐŚĠŵĂ�ƋƵĂƚƌĞ� ƉƌŝŶĐŝƉĂůĞƐ� ĠƚĂƉĞƐ�ĚĞ� ĐŽŶƐƚƌƵĐƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶ� ŝŶƐƚƌƵŵĞŶƚ�ĚĞ�
ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ�ĞŶ�^�͕�ă�ƐĂǀŽŝƌ�ůĂ�ŐĠŶĠƌĂƚŝŽŶ�;ĐƌĠĂƚŝŽŶͿ�ĚĞƐ�ƚŚğŵĞƐ�ĚĞ�ĚŝƐĐƵƐƐŝŽŶ͕�ů͛ĞŶƋƵġƚĞ��ĞůƉŚŝ͕�
ůĞ� ĐŚŽŝǆ� ĚƵ� ŵŝůŝĞƵ� Ě͛ĞŶƋƵġƚĞ͕� ůĂ� ĚĠĨŝŶŝƚŝŽŶ� ĚĞ� ůĂ� ƉŽƉƵůĂƚŝŽŶ� Ğƚ� ĚĞ� ů͛ĠĐŚĂŶƚŝůůŽŶ� Ě͛ĠƚƵĚĞ͕�
ů͛ĞŶƋƵġƚĞ�ĚĞ�ƚĞƌƌĂŝŶ�ƉƌŽƉƌĞŵĞŶƚ�ĚŝƚĞ͘� 
 
�ĞƐ�ĠƚĂƉĞƐ�ŶĞ�ƐŽŶƚ�ƉĂƐ�ƉĂƌĨĂŝƚĞŵĞŶƚ�ƐĠƋƵĞŶƚŝĞůůĞƐ͘��ůůĞƐ�ĚŽŝǀĞŶƚ�ġƚƌĞ�ĂďŽƌĚĠĞƐ�ĐŽŵŵĞ�ĚĞƐ�
ƐĠƋƵĞŶĐĞƐ�ŝƚĠƌĂƚŝǀĞƐ͕�Đ͛ĞƐƚͲăͲĚŝƌĞ�ƋƵĞ�ůĂ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�ƉƌĠǀŽŝƚ�ĚĞƐ�ĂůůĞƌƐͲƌĞƚŽƵƌƐ�ĞŶƚƌĞ�ĚŝĨĨĠƌĞŶƚĞƐ�
ƉŚĂƐĞƐ͕�ƉĞƌŵĞƚƚĂŶƚ�ĚĞƐ�ƌĠĂũƵƐƚĞŵĞŶƚƐ�ĚĂŶƐ�ůĞƐ�ĐŚŽŝǆ�ƚŚĠŽƌŝƋƵĞƐ�Ğƚ�ŵĠƚŚŽĚŽůŽŐŝƋƵĞƐ�ƋƵŝ�ƐŽŶƚ�
ĨĂŝƚƐ͘�>Ğ�ƐŽƵŚĂŝƚ�ĞƐƚ�ĚĞ�ŵŝĞƵǆ�ƉƌŽŐƌĞƐƐĞƌ�ĂƵ�ĐŽƵƌƐ�ĚĞƐ�ĠƚĂƉĞƐ�ƐƵŝǀĂŶƚĞƐ͘ 
 
 
2. ^ƉĠĐŝĨŝĐĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ĚŽŵĂŝŶĞ�ĚƵ�ĐŽŶƐƚƌƵŝƚ 
 
�ĂŶƐ�ĐĞƚƚĞ�ĠƚĂƉĞ͕�ů͛ŽƉĠƌĂƚŝŽŶ�ĐŽŶƐŝƐƚĞ�ă�ŝĚĞŶƚŝĨŝĞƌ�ůĞ�ͨ ĐŽŶĐĞƉƚ�ĐĞŶƚƌĂů ͩ�ƋƵ �͛ůĞǆ�DƵĐĐŚŝĞůůŝ�Ğƚ�
�ůĂŝƌĞ�EŽǇ�;ϮϬϬϱ ͗�ϯϵ ͖�ϰϲͿ�ĂƉƉĞůůĞŶƚ�ͨ�ŵĂĐƌŽͲĐŽŶĐĞƉƚ ͕ͩ�ƋƵŝ�ƉƌĞŶĚ�ĞŶ�ĐŚĂƌŐĞ�ů͛ŽƌŝĞŶƚĂƚŝŽŶ�ĚĞ�
ůĂ� ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ�ƉĂƌĐĞ�ƋƵ͛ŝů� ŝŶĐĂƌŶĞ� ůĞ� ƉŚĠŶŽŵğŶĞ�ĠƚƵĚŝĠ ͖� ĞŶƐƵŝƚĞ͕� ĚĠŐĂŐĞƌ� ă� ƚŽƵƌ� ĚĞ� ƌƀůĞ� ůĞƐ�
ĚŝŵĞŶƐŝŽŶƐ͕�ĐŽŵƉŽƐĂŶƚĞƐ͕�ĨĂĐƚĞƵƌƐ�Ğƚ�ŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌƐ�ƋƵŝ�Ǉ�ĠŵĞƌŐĞŶƚ͘ 
� 

x Macro-concept 
 
WŽƵƌ�DƵĐĐŚŝĞůůŝ�Ğƚ�EŽǇ�;ϮϬϬϱ ͗�ϯϵͲϰϬͿ͕�ŝů�Ɛ Ă͛Őŝƚ�Ě͛ƵŶ�ĐŽŶĐĞƉƚ�ůąĐŚĞ�ĂƉƉĂƌƚĞŶĂŶƚ�ă�ƵŶĞ�ƚŚĠŽƌŝĞ�
ĂƵƐƐŝ�ůąĐŚĞ�ĚğƐ�ůĞ�ĚĠƉĂƌƚ͘��͛ĞƐƚ�ă�ƉĂƌƚŝƌ�Ě͛ƵŶ�ƚĞů�ĐŽŶĐĞƉƚ�ƋƵĞ�Ě Ă͛ƵƚƌĞƐ�ĐŽŶĐĞƉƚƐ�ƐƉĠĐŝĨŝƋƵĞƐ�ƐŽŶƚ�
ĠůĂďŽƌĠƐ� ĂƉƉĞůĠƐ� ĚŝĨĨĠƌĞŵŵĞŶƚ� ƐĞůŽŶ� ůĞƐ� ĐŝƌĐŽŶƐƚĂŶĐĞƐ� Ğƚ� ůĞƐ� ĂƉƉƌŽĐŚĞƐ� ͨ ĚŝŵĞŶƐŝŽŶ͕�
ĐŽŵƉŽƐĂŶƚĞ�Ğƚ�ĨĂĐƚĞƵƌ ͩ͘�� Ğ͛Ɛƚ�ă�ƉĂƌƚŝƌ�ĚĞ�ĐĞƐ�ĐŽŶĐĞƉƚƐ�ƋƵĞ�ƐŽŶƚ�ĠůĂďŽƌĠƐ�ůĞƐ�ͨ ŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌƐ ͩ͘�
>Ğ�ŵĂĐƌŽ�ĐŽŶĐĞƉƚ�ĚĞ�ĐĞƚƚĞ�ĠƚƵĚĞ�ĞƐƚ�ͨ  ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝĂů ͩ�ĚĠǀĞůŽƉƉĠ�ůĂƌŐĞŵĞŶƚ�ƉĂƌ�DĂƌƚŽƌǇ�ĚĂŶƐ�
ͨ �ƵĚŝƚ� ƐŽĐŝĂů ͗� WƌĂƚŝƋƵĞƐ�Ğƚ� ƉƌŝŶĐŝƉĞƐ ͩ� ;ϮϬϬϯͿ͕� /ŐĂůĞŶƐ͕� :͘� Ğƚ� WĞƌĞƚƚŝ� ĚĂŶƐ� >Ğ��ŝůĂŶ� ƐŽĐŝĂů�ĚĞ�
ůΖĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�;ϮϬϭϱͿ�Ğƚ��ƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů͗�DĞŝůůĞƵƌĞƐ�ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ͕�ŵĠƚŚŽĚĞƐ�Ğƚ�ŽƵƚŝůƐ�;ϮϬϭϲͿ�Ğƚ�ϮϬϭϲͿ͘ 
 
>͛ ŝŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝĂů�ĞƐƚ�ƵŶ�ĂŶŐůŝĐŝƐŵĞ�ƋƵŝ�ĚĠƐŝŐŶĞ�ůΖĞŶƐĞŵďůĞ�ĚĞƐ�ĐŽŶƐĠƋƵĞŶĐĞƐ�Ě͛ƵŶĞ�ĂĐƚŝǀŝƚĠ�ƐƵƌ�
ƐĞƐ�ƉĂƌƚŝĞƐ�ƉƌĞŶĂŶƚĞƐ�ĂŝŶƐŝ�ƋƵĞ�ůĂ�ƐŽĐŝĠƚĠ͘��ĞƚƚĞ�ŶŽƚŝŽŶ�ĞƐƚ�ƐŽƵǀĞŶƚ�ƵƚŝůŝƐĠĞ�ƉĂƌ�ůĞƐ�ĂĐƚĞƵƌƐ�ĚĞ�
ů͛ŝŶŶŽǀĂƚŝŽŶ� ƐŽĐŝĂůĞ� ĂĨŝŶ� ĚĞ�ŵĞƐƵƌĞƌ� ůĞƵƌ� ŝŵƉĂĐƚ� ĂƵͲĚĞůă� ĚĞ� ƐŝŵƉůĞƐ� ĐƌŝƚğƌĞƐ� ĠĐŽŶŽŵŝƋƵĞƐ͘�
�ĞƉĞŶĚĂŶƚ͕� ůĂ�ŵĞƐƵƌĞ� ĚĞ� ů͛ŝŵƉĂĐƚ� ƐŽĐŝĂů� ǀŝƐĞ� ă� ĠǀĂůƵĞƌ� ůĂ� ǀĂůĞƵƌ� ƐŽĐŝĂůĞ� Ğƚ� ů͛ŝŶĐŝĚĞŶĐĞ� ĚĞƐ�
ĂĐƚŝǀŝƚĠƐ�ŽƵ�ĚĞƐ�ŽƉĠƌĂƚŝŽŶƐ�ĚĞ�ƚŽƵƚĞ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ă�ďƵƚ�ůƵĐƌĂƚŝĨ�ŽƵ�ŶŽŶ�ůƵĐƌĂƚŝĨ͘ ��ůŽƌƐ�ŵġŵĞ�ƋƵĞ�
ƚŽƵƚĞ� ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ� ƉĞƵƚ� ĂǀŽŝƌ� ƵŶ� ŝŵƉĂĐƚ� ƐŽĐŝĂů͕� ůĞƐ� ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶƐ� ă� ďƵƚ� ŶŽŶ� ůƵĐƌĂƚŝĨ� Ğƚ� ůĞƐ�

���*pQpUDWLRQ��RX�
FUpDWLRQ��GHV�WKqPHV�
GH�GLVFXVVLRQ�
�&KXUFKLOO��������
5RXVVHO������� 

���$QDO\VH�GH�OD�
SHUWLQHQFH�GHV�
WKqPHV�SDU�OD�
PpWKRGH�'HOSKL�
�+HOPHU��'DONH\��
*RUGRQ�������� 

���&KRL[�GX�PLOLHX�
G¶HQTXrWH��
GpILQLWLRQ�GH�OD�
SRSXODWLRQ�HW�
pFKDQWLOORQ�G¶pWXGH�
�%HDXG�HW�:HEHU��

���(QTXrWH�GH�
WHUUDLQ��6DYRLH�=DMF��
������5RPHODHU��
���� ��5RXVVHO��������
HW�DQDO\VH�GHV�
GRQQpHV���%HQ]pFUL��
������6WDIIRUG�HW�
%RGVRQ�������� 



�ƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů ͗�ŵĠƚŚŽĚŽůŽŐŝĞ�ĚĞ�ĐŽŶƐƚƌƵĐƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶĞ�ŵĠƚƌŝƋƵĞ�Ě͛ŝŵƉĂĐƚ 

 

 
ϲϬϮ 

ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�ƐŽĐŝĂůĞƐ�ƐŽŶƚ�ĞǆƉůŝĐŝƚĞŵĞŶƚ�ĐŽŶĕƵĞƐ�ƉŽƵƌ�ĐƌĠĞƌ�ƵŶĞ�ǀĂůĞƵƌ�ƐŽĐŝĂůĞ�ĞŶ�ĂƉƉŽƌƚĂŶƚ�ƵŶĞ�
ƌĠƉŽŶƐĞ�ă� ĐĞƌƚĂŝŶƐ� ĚĠĨŝƐ� ƐŽĐŝĂƵǆ͕� Ğƚ� ŶŽƵƐ� ŶŽƵƐ� ĂƚƚĞŶĚŽŶƐ� ĚŽŶĐ� ă� ĐĞ� ƋƵ͛ĞůůĞƐ� ƉƌŽĚƵŝƐĞŶƚ� ƵŶ�
ŝŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝĂů͘�;�ŽŵŵŝƐƐŝŽŶ��ƵƌŽƉĠĞŶŶĞ�Ğƚ�K���͕�ϮϬϬϱ ͗�ϯͿ͘ 
 
>͛ ŝĚĠĞ�ĚĞ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝĂů�ĞƐƚ�ƐƚƌŝĐƚĞŵĞŶƚ�ůŝĠĞ�ă�ůĂ�ǀĂůĞƵƌ�ƐŽĐŝĂůĞ�ƉƌŽĚƵŝƚĞ�ƉĂƌ�ůĞƐ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶƐ�
;�ĂƐƐŝ͕�ϮϬϭϯͿ͘�>Ğ� ƚĞƌŵĞ�Ě͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝĂů͕�ƋƵŝ�ƉĞƵƚ�ĐŽŢŶĐŝĚĞƌ�ĂǀĞĐ� ĐĞƵǆ�ĚĞ�ĐƌĠĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ǀĂůĞƵƌ�
ƐŽĐŝĂůĞ�;'ĞŶƚŝůĞ͕�ϮϬϬϬͿ�Ğƚ�ĚĞ�ƌĞŶĚĞŵĞŶƚ�ƐŽĐŝĂů�;�ůĂƌŬ͕�ϮϬϬϰͿ͕�Ă�ĚĞ�ŶŽŵďƌĞƵƐĞƐ�ĚĠĨŝŶŝƚŝŽŶƐ�Ğƚ�
ƉĞƵƚ� ĂƵƐƐŝ� ġƚƌĞ� ůŝĠ� ă� ůĂ� ͨĐŽŵƉƚĂďŝůŝƚĠ� ƐŽĐŝĂůĞͩ͘� >͛ ŝŵƉĂĐƚ� ƐŽĐŝĂů� ĞƐƚ� ŐĠŶĠƌĂůĞŵĞŶƚ� ĚĠĨŝŶŝ� ĞŶ�
ƌĠĨĠƌĞŶĐĞ�ă�ƋƵĂƚƌĞ�ĠůĠŵĞŶƚƐ�ĐůĠƐ�;�ůŝĨĨŽƌĚ͕�ϮϬϭϰͿ ͗� 

I. ůĂ�ǀĂůĞƵƌ�ĐƌĠĠĞ�ŐƌąĐĞ�ă�ů Ă͛ĐƚŝǀŝƚĠ�Ě͛ƵŶĞ�ƉĞƌƐŽŶŶĞ�͖� 
II. ůĂ�ǀĂůĞƵƌ�ĐŽŶƐƚĂƚĠĞ�ƉĂƌ�ůĞƐ�ďĠŶĠĨŝĐŝĂŝƌĞƐ�Ğƚ�ƚŽƵƚĞƐ�ůĞƐ�ĂƵƚƌĞƐ�ƉĞƌƐŽŶŶĞƐ�ĐŽŶĐĞƌŶĠĞƐ�͖  

III. ƵŶ�ŝŵƉĂĐƚ�ĐŽŵƉƌĞŶĂŶƚ�ůĞƐ�ĞĨĨĞƚƐ�ă�ůĂ�ĨŽŝƐ�ƉŽƐŝƚŝĨƐ�Ğƚ�ŶĠŐĂƚŝĨƐ�͖� 
IV. ƵŶ�ŝŵƉĂĐƚ� ũƵŐĠ�ƉĂƌ�ƌĂƉƉŽƌƚ�ă�ƵŶ�ƉŽŝŶƚ�ĚĞ�ƌĠĨĠƌĞŶĐĞ�ĐŽƌƌĞƐƉŽŶĚĂŶƚ�ă�ĐĞ�ƋƵ Ă͛ƵƌĂŝƚ�

ĠƚĠ�ůĂ�ƐŝƚƵĂƚŝŽŶ�ƐĂŶƐ�ů Ă͛ĐƚŝǀŝƚĠ�ƉƌŽƉŽƐĠĞ͘ 
 
WŽƵƌ�ŶŽƵƐ͕�ĐĞ�ŵĂĐƌŽͲĐŽŶĐĞƉƚ͕�ŝŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝĂů͕�ĞƐƚ�ƵŶ�ĐŽŶĐĞƉƚͲĨĠĚĠƌĂƚĞƵƌ�ƋƵŝ�ƉƌĞŶĚ�ĞŶ�ĐŚĂƌŐĞ�
ů͛ŽƌŝĞŶƚĂƚŝŽŶ�ĚĞ� ůĂ�ĐŽŶƐƚƌƵĐƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶĞ�ŵĠƚƌŝƋƵĞ�ĨŝĂďůĞ�Ğƚ�ǀĂůŝĚĞ�ƐĞƌǀĂŶƚ�ă�ĨĂŝƌĞ� ů Ă͛ƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů͘�
WŽƵƌ�ďŝĞŶ� ůĞ� ĐĞƌŶĞƌ͕ � ŝů� ĞƐƚ� ŶĠĐĞƐƐĂŝƌĞ� ĚĞ� ůĞ� ĚĠĨŝŶŝƌ� ĚĞ�ŵĂŶŝğƌĞ�ŽƉĠƌĂƚŝŽŶŶĞůůĞ� ă� ƚƌĂǀĞƌƐ� ƐĞƐ�
ĚŝŵĞŶƐŝŽŶƐ�ĠǀĂůƵĂƚŝǀĞƐ͘ 
 

x Dimension, composante et facteur  
 
dƌŽŝƐ� ĐŽŶĐĞƉƚƐ� ƐŽŶƚ� ƐŽƵǀĞŶƚ� ĠǀŽƋƵĠƐ͕� ƉĂƌĨŽŝƐ� ƉĂƌ� ŽƉƉŽƐŝƚŝŽŶ� ŽƵ� ƐǇŶŽŶǇŵŝĞ͕� ůŽƌƐƋƵ͛ŽŶ� ǀĞƵƚ�
ĂŶĂůǇƐĞƌ�ƵŶ�ĐŽŶĐĞƉƚ͘� 
 
KŶ� ĂƉƉĞůůĞ� ͨ ĚŝŵĞŶƐŝŽŶ� ͩ ůĞƐ� ĐƌŝƚğƌĞƐ� ĚĞ� ĐŚŽŝǆ� ĚĞƐ� ĐĂƌĂĐƚğƌĞƐ� ĐŽŶĐĞƉƚƵĞůƐ� ƌĞƚĞŶƵƐ� ĚĂŶƐ�
ůΖĂŶĂůǇƐĞ� ĚΖƵŶ ĐŽŶĐĞƉƚ͕� ĚŽŶĐ� ůĞ� ƉŽŝŶƚ� ĚĞ� ǀƵĞ� ĂĚŽƉƚĠ� ĚĂŶƐ� ƵŶĞ� ĂŶĂůǇƐĞ� ƋƵĞůĐŽŶƋƵĞ͘� �ĞƐ�
ĐĂƌĂĐƚğƌĞƐ� ƐŽŶƚ͕� ƐĞůŽŶ� ůĂ� ŶĂƚƵƌĞ� ĚƵ� ƉŚĠŶŽŵğŶĞ͕� ĚĞƐ� ͨ ĐŽŵƉŽƐĂŶƚĞƐ ͩ͘� �� ƐŽŶ� ƚŽƵƌ͕ � ƵŶĞ�
ͨ ĐŽŵƉŽƐĂŶƚĞ ͩ� ĞƐƚ� ƵŶĞ� ĐŽŵďŝŶĂŝƐŽŶ� ůŝŶĠĂŝƌĞ� ĚĞ� ƉůƵƐŝĞƵƌƐ� ĨĂĐƚĞƵƌƐ� ƋƵŝ� ŽŶƚ� ƵŶĞ� ĐĞƌƚĂŝŶĞ�
ĐŽƌƌĠůĂƚŝŽŶ�ĞŶƚƌĞ�ĞƵǆ͘��ǆĞŵƉůĞ� ůĂ�ĐŽŵŵƵŶŝĐĂƚŝŽŶ�ŶŽŶ�ǀĞƌďĂůĞ�Ğƚ� ůĂ�ĐŽŵŵƵŶŝĐĂƚŝŽŶ�ǀĞƌďĂůĞ�
ƐŽŶƚ�ĂƵƚĂŶƚ�ĚĞ�ĐŽŵƉŽƐĂŶƚĞƐ�ƋƵŝ�ĞǆƉůŝƋƵĞŶƚ�ůĞ�ƉŚĠŶŽŵğŶĞ�ĚĞ�ůĂ�ͨ ĐŽŵŵƵŶŝĐĂƚŝŽŶ�ŚƵŵĂŝŶĞ ͩ͘��
hŶ� ͨ ĨĂĐƚĞƵƌ ͩ� ĞƐƚ� ƵŶĞ� ĐŽŵďŝŶĂŝƐŽŶ� ůŝŶĠĂŝƌĞ� ĚĞ� ƉůƵƐŝĞƵƌƐ� ǀĂƌŝĂďůĞƐ� ƋƵŝ� ŽŶƚ� ƵŶĞ� ĐĞƌƚĂŝŶĞ�
ĐŽƌƌĠůĂƚŝŽŶ�ĞŶƚƌĞ�ĞůůĞƐ͘� 
 
^ĞůŽŶ� ůĂ� ŶĂƚƵƌĞ�ĚƵ� ĐŽŶĐĞƉƚ�ŽƵ�ĚƵ�ƉŚĠŶŽŵğŶĞ͕� ŝů� ƉĞƵƚ� ġƚƌĞ� ĐŚŽŝƐŝ� ůĞƐ� ƚƌŽŝƐ� ĞŶ� ĐŽŵŵƵŶ�ŽƵ�
ŝƐŽůĠŵĞŶƚ�ƉŽƵƌ�ĚĠƐŝŐŶĞƌ�ůĞ�ĐŽŶĐĞƉƚ�ƐĞůŽŶ�ůĂ�ŶĂƚƵƌĞ�ĚƵ�ƉŚĠŶŽŵğŶĞ�;ƐŝŵƉůĞ�ŽƵ�ĐŽŵƉůĞǆĞͿ�ŽƵ�
ů͛ŽďũĞƚ�Ğƚ�ů͛ŽďũĞĐƚŝĨ�ǀŝƐĠ͘�^ŝ�ůĞ�ĐŽŶĐĞƉƚ�ŽƵ�ůĂ�ƌĠĂůŝƚĠ�ĞƐƚ�ƐŝŵƉůĞ͕�ŽŶ�ƉĞƵƚ�ƉĂƐƐĞƌ�ĚƵ�ĐŽŶĐĞƉƚ�ĂƵǆ�
ĨĂĐƚĞƵƌƐ� ĚŝƌĞĐƚĞŵĞŶƚ͘� dĂŶĚŝƐ� ƋƵĞ� Ɛŝ� ůĞ� ĐŽŶĐĞƉƚ� ĞƐƚ� ĐŽŵƉůĞǆĞ͕� ůĞƐ� ƚƌŽŝƐ� ĠůĠŵĞŶƚƐ� ƉĞƵǀĞŶƚ�
ĚŝƐƚŝŶĐƚĞŵĞŶƚ� ġƚƌĞ� ƵƚŝůŝƐĠƐ͘� WĂƌ� ĞǆĞŵƉůĞ͕� ůĂ� ͨ ĐŽŵŵƵŶŝĐĂƚŝŽŶ� Ě͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ� ŽƵ� ĚĞƐ�
ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶƐ ͩ�ƉĞƵƚ�ġƚƌĞ�ĚĠĨŝŶŝĞ�ƐƵŝǀĂŶƚ�ĐĞ�ƉƌŝŶĐŝƉĞ�ƚĞů�ƋƵĞ�ƌĠƐƵŵĠ�ĚĂŶƐ�ůĞ�ƚĂďůĞĂƵ�ĐŝͲĚĞƐƐŽƵƐ͘ 
 
�Ŷ�ƌĠĨĠƌĞŶĐĞ�ă�ĐĞƐ�ŽƵƚŝůƐ�ĐŽŶĐĞƉƚƵĞůƐ͕�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝĂů�ƉĞƵƚ�ġƚƌĞ�ĚĠĨŝŶŝ�ĐŽŵŵĞ�ͨ ů͛ĞŶƐĞŵďůĞ�ĚĞƐ�
ĐŽŶƐĠƋƵĞŶĐĞƐ�;ĠǀŽůƵƚŝŽŶƐ͕�ŝŶĨůĞǆŝŽŶƐ͕�ĐŚĂŶŐĞŵĞŶƚƐ͕�ƌƵƉƚƵƌĞƐͿ�ĚĞƐ�ĂĐƚŝǀŝƚĠƐ�Ě͛ƵŶĞ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�
ƚĂŶƚ�ƐƵƌ�ƐĞƐ�ƉĂƌƚŝĞƐ�ƉƌĞŶĂŶƚĞƐ�ĞǆƚĞƌŶĞƐ�;ďĠŶĠĨŝĐŝĂŝƌĞƐ͕�ƵƐĂŐĞƌƐ͕�ĐůŝĞŶƚƐͿ�ĚŝƌĞĐƚĞƐ�ŽƵ�ŝŶĚŝƌĞĐƚĞƐ�
ĚĞ�ƐŽŶ�ƚĞƌƌŝƚŽŝƌĞ�Ğƚ�ŝŶƚĞƌŶĞƐ�;ƐĂůĂƌŝĠƐ͕�ďĠŶĠǀŽůĞƐ͕�ǀŽůŽŶƚĂŝƌĞƐͿ͕�ƋƵĞ�ƐƵƌ�ůĂ�ƐŽĐŝĠƚĠ�ĞŶ�ŐĠŶĠƌĂů�ͩ�
;�ƐƉĠƌĞƌ͕ �ϮϬϭϵͿ͘�>͛ĂƉƉƌŽĐŚĞ�ĠĐŽŶŽŵŝƋƵĞ�ĚĞ�ůĂ�ǀĂůĞƵƌ�ĐƌĠĠĞ�ƉĂƌ�ƵŶĞ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ͕�Ŷ͛ĞƐƚ�ƉĂƐ�ůĂ�



�ƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů ͗�ŵĠƚŚŽĚŽůŽŐŝĞ�ĚĞ�ĐŽŶƐƚƌƵĐƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶĞ�ŵĠƚƌŝƋƵĞ�Ě͛ŝŵƉĂĐƚ 

 

 
ϲϬϯ 

ƐĞƵůĞ� ĚŝŵĞŶƐŝŽŶ� ĚĞ� ů͛ŝŵƉĂĐƚ� ƐŽĐŝĂů͕� ŝů� Ɛ Ă͛Őŝƚ� ĚĞ� Ɛ͛ŝŶƚĠƌĞƐƐĞƌ� ĂƵǆ� ŵƵůƚŝƉůĞƐ� ĚŝŵĞŶƐŝŽŶƐ ĚĞ�
ů͛ŝŵƉĂĐƚ͕�ŶŽƚĂŵŵĞŶƚ͕�ŚƵŵĂŝŶĞƐ͕�ƉŽůŝƚŝƋƵĞƐ͕�ƐŽĐŝĠƚĂůĞƐ͕�ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚĂůĞƐ͕�ƚĞƌƌŝƚŽƌŝĂůĞƐ͘ 
 
��ƉĂƌƚŝƌ�ĚĞ�ĐĞƐ�ĨĂĐƚĞƵƌƐ͕�ŝů�ƉĞƵƚ�ġƚƌĞ�ĐŽŶĕƵ�ůĞƐ�ĐƌŝƚğƌĞƐ�ŽƵ�ŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌƐ͘� 
 
 

x Indicateur   
 
/ů�ĞǆŝƐƚĞ�ĚĞ�ŶŽŵďƌĞƵƐĞƐ�ĚĠĨŝŶŝƚŝŽŶƐ�ĚĞ�ůĂ�ŶŽƚŝŽŶ�Ě͛ŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌ͕ �ƐĞůŽŶ�ůĞƐ�ĚŽŵĂŝŶĞƐ�Ğƚ�ůĞƐ�ĂƵƚĞƵƌƐ͘�
dŽƵƚĞƐ� ĐŽŶǀĞƌŐĞŶƚ� ƉůƵƐ� ŽƵ� ŵŽŝŶƐ� ĂƵƚŽƵƌ� ĚĞ� ů͛ŝĚĠĞ� ƋƵ͛ƵŶ� ŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌ� ĞƐƚ� ůĂ� ƚƌĂĚƵĐƚŝŽŶ� Ě͛ƵŶ�
ĐŽŶĐĞƉƚ� ŽƵ� Ě͛ƵŶ�ƉŚĠŶŽŵğŶĞ� ƐŽƵƐ� ůĂ� ĨŽƌŵĞ�Ě͛ƵŶ� ƐŝŐŶĂů� ŽƵ� ƉůƵƐ� ƐŽƵǀĞŶƚ� ĞŶĐŽƌĞ� Ě͛ƵŶ� ĐŚŝĨĨƌĞ�
;DŝůůĠŶĂŝƌĞ�ϯ͕�ϮϬϭϱͿ͘��ĞƚƚĞ�ͨ� ƚƌĂĚƵĐƚŝŽŶ�ͩ�Ă� ůĂ�ƉůƵƉĂƌƚ�ĚƵ� ƚĞŵƉƐ�ƉŽƵƌ�ďƵƚ�ĚĞ�ƐŝŵƉůŝĨŝĞƌ�ƵŶĞ�
ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶ�;ƉĂƌĨŽŝƐ�ĐŽŵƉůĞǆĞͿ�ƉŽƵƌ�ůĂ�ƌĞŶĚƌĞ�ĐŽŵƉƌĠŚĞŶƐŝďůĞ�Ğƚ�ƵƚŝůŝƐĂďůĞ�ƉĂƌ�ƵŶ�ƉƵďůŝĐ�ĐŝďůĞ�͖ �
ĚĞ� ĚĠĐƌŝƌĞ� ƵŶĞ� ƐŝƚƵĂƚŝŽŶ� ă� ƵŶ� ŵŽŵĞŶƚ� Ğƚ� ƵŶ� ĞŶĚƌŽŝƚ� ĚŽŶŶĠƐ ͖� Ğƚ� ĚĞ� ƉĞƌŵĞƚƚƌĞ� ĚĞƐ�
ĐŽŵƉĂƌĂŝƐŽŶƐ�ĚĂŶƐ�ůĞ�ƚĞŵƉƐ�ĞƚͬŽƵ�ĚĂŶƐ�ů͛ĞƐƉĂĐĞ�;ƌĠƉůŝĐĂƚŝŽŶͿ͘ 
 
�ĞƚƚĞ� ŝĚĠĞ� ĚĞ� ͨ ƚƌĂĚƵĐƚŝŽŶ ͩ� ƐŝŐŶŝĨŝĞ� ƋƵ͛ƵŶ� ŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌ� ĞƐƚ� ĂǀĂŶƚ� ƚŽƵƚ� ƵŶĞ� ĐŽŶƐƚƌƵĐƚŝŽŶ͕�
ŶĠĐĞƐƐŝƚĂŶƚ�ă�ůĂ�ĨŽŝƐ�ĚĞƐ�ŵĂƚŝğƌĞƐ�ƉƌĞŵŝğƌĞƐ�Ğƚ�ĚĞƐ�ĚĞŐƌĠƐ�Ě Ă͛ƉƉĂƌŝƚŝŽŶ͘��Ŷ�ŵĂƚŝğƌĞ�Ě͛ŝŵƉĂĐƚ�
ƐŽĐŝĂů͕� ůĞƐ�ŵĂƚŝğƌĞƐ�ƉƌĞŵŝğƌĞƐ�ĚĞƐ� ŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌƐ�ƐŽŶƚ� ůĞ�ƉůƵƐ�ƐŽƵǀĞŶƚ�ĐŽŶƐƚŝƚƵĠĞƐ�ĚĞƐ�ĚŽŶŶĠĞƐ�
ƋƵĂůŝƚĂƚŝǀĞƐ�Ğƚ�ƋƵĂŶƚŝƚĂƚŝǀĞƐ�ƉƌŽĚƵŝƚĞƐ�ƐĞůŽŶ�ĚĞƐ�ǀĂƌŝĂďůĞƐ�ĞŶ�ƉƌĠƐĞŶĐĞ�ƉĂƌ�ƌĂƉƉŽƌƚ�ĂƵǆ�ĞĨĨĞƚƐ�
ĞŶƚƌĂŠŶĠƐ�ƉĂƌ�ůĞƐ�ĚŝŵĞŶƐŝŽŶƐ�Ě͛ŝŵƉĂĐƚ͘�� Ă͛ƉƌğƐ�ĐĞƐ�ĐŽŶƐŝĚĠƌĂƚŝŽŶƐ͕�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝĂů�ĐŽƵǀƌĞ� ůĞƐ�
ĚŝŵĞŶƐŝŽŶƐ͕�ĨĂĐƚĞƵƌƐ�Ğƚ�ŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌƐ�ĐŝͲĂƉƌğƐ͘�WĂƌ�ƐŽƵĐŝ�ĚĞ�ŐĂƌĚĞƌ�ƵŶ�ĠƋƵŝůŝďƌĞ�ĞŶƚƌĞ�ůĞƐ�ĨĂĐƚĞƵƌƐ͕�
ŝů�Ă�ĠƚĠ�ƌĞƚĞŶƵ�ϳ�ŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌƐ�ƉĂƌ�ĨĂĐƚĞƵƌ͘  
 

dĂďůĞĂƵ�Ě͛ŽƉĠƌĂƚŝŽŶŶĂůŝƐĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝĂů 

DĂĐƌŽͲ
ĐŽŶĐĞƉƚ 

�ŝŵĞŶƐŝŽŶ�
ŽƵ�

ĐŽŵƉŽƐĂŶƚĞ 
&ĂĐƚĞƵƌ� /ŶĚŝĐĂƚĞƵƌ�ŽƵ�ĐƌŝƚğƌĞ 

/ŵƉĂĐƚ�
ƐŽĐŝĂů 

�ĐƚŝǀŝƚĠƐ�ĚĞ�
ů Ğ͛ŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�
;ĠǀŽůƵƚŝŽŶ͕�
ŝŶĨůŝĐƚŝŽŶ͕�
ĐŚĂŶŐĞŵĞŶƚ�
ŽƵ�ƌƵƉƚƵƌĞͿ� 

�ĠŶĠĨŝĐŝĂŝƌĞ͕�
ĐůŝĞŶƚ�ŽƵ�ƵƐĂŐĞƌ 

dĂƵǆ� ĚĞ� ƐĂƚŝƐĨĂĐƚŝŽŶ� ĐůŝĞŶƚ͕� EĞƚ� WƌŽŵŽƚĞƌ� ^ĐŽƌĞ͕�
DĞƐƵƌĞ� ĚƵ� EW^͕� dĂƵǆ� Ě Ğ͛ĨĨŽƌƚ� ĐůŝĞŶƚ͕� ƚĂƵǆ� ĚĞ� ƌĠͲ
ĂĐŚĂƚ͕�dĂƵǆ�ĚĞ�ĨŝĚĠůŝƚĠ͕�ƚĂƵǆ�ĚĞ�ƐŝŶĐĠƌŝƚĠ͘ 

�ŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚĂů� 

dĂƵǆ� ĚĞ� ŐĞƐƚŝŽŶ� ĚĞƐ� ĚĠĐŚĞƚƐ͕� ƚĂƵǆ� Ě Ğ͛ŵƉůŽŝƐ�
ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚĂƵǆ͕�ƚĂƵǆ�ĚĞ�ƌĠĚƵĐƚŝŽŶ�ĚĞ�ŐĂǌ�Ě Ğ͛ĨĨĞƚ�
ĚĞ�ƐĞƌƌĞ͕�ƉĂƌƚ�ĚĞƐ�ĠŶĞƌŐŝĞƐ�ƌĞŶŽƵǀĞůĂďůĞƐ͕�ƚĂƵǆ�ĚĞ�
ƉŽůůƵƚŝŽŶ� Ğƚ� ƚĂƵǆ� Ě Ġ͛ǀŽůƵƚŝŽŶ� ĚĞƐ� ǌŽŶĞƐ�
ĂƌƚŝĨŝĐŝĂůŝƐĠĞƐ 

^ŽĐŝĠƚĂů� 

dĂƵǆ�Ě Ğ͛ĨĨĞĐƚŝĨƐ͕�ƚĂƵǆ�Ě Ğ͛ŵďĂƵĐŚĞƐ͕�ƚĂƵǆ�ĚĞ�ĚĠƉĂƌƚƐ͕�
ƚĂƵǆ� ĚĞ� ƉƌŽŵŽƚŝŽŶƐ͕� ƚĂƵǆ� ĚĞ� ƐĂůĂƌŝĠƐ� ƋƵŝ� ƐŽŶƚ� ĞŶ�
ƐŝƚƵĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ŚĂŶĚŝĐĂƉ͕� ƚĂƵǆ�ĚΖĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ�Ğƚ� ƚĂƵǆ�
ĚĞ�ƌĠĚƵĐƚŝŽŶ�ĚĞ�ĐŚƀŵĂŐĞ 

dĞƌƌŝƚŽƌŝĂů 

dĂƵǆ�ĚĞ�ĚĠǀĞůŽƉƉĞŵĞŶƚ�ƚĞƌƌŝƚŽƌŝĂů͕�ƚĂƵǆ�ĚĞ�ĨůƵŝĚŝƚĠ�
ŵŽŶĠƚĂŝƌĞ͕� ƚ Ă͛Ƶǆ� Ě Ğ͛ŶƚƌĞƉƌĞŶĞƵƌŝĂƚ͕� ƚĂƵǆ� ĚĞ�
ƌĠĚƵĐƚŝŽŶ� ĚĞƐ� ƚĞŶƐŝŽŶƐ� ƐŽĐŝĂůĞƐ͕� ƚĂƵǆ� ĚĞ� ƐƚĂďŝůŝƚĠ�
ƐŽĐŝĂůĞ͕�ƚĂƵǆ�ĚĞ�ƐĠĚĞŶƚĂƌŝƐĂƚŝŽŶ�Ğƚ�ƚĂƵǆ�ĚĞ�ƐĐŽůĂƌŝƚĠ 

 
�ĞƐ�ŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌƐ�ƐŽŶƚ�ĚĠĨŝŶŝƐ�ĚĞ�ŵĂŶŝğƌĞ�ƐƉĠĐŝĨŝƋƵĞ͕�ƌĠĂůŝƐƚĞ�Ğƚ�ŵĞƐƵƌĂďůĞ͕�ă�ƉĂƌƚŝƌ�ĚĞƐƋƵĞůƐ�ƐĞƌĂ�
ĠůĂďŽƌĠĞ�ůĂ�ŵĠƚƌŝƋƵĞ�Ě͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝĂů͘ 
 
 



�ƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů ͗�ŵĠƚŚŽĚŽůŽŐŝĞ�ĚĞ�ĐŽŶƐƚƌƵĐƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶĞ�ŵĠƚƌŝƋƵĞ�Ě͛ŝŵƉĂĐƚ 

 

 
ϲϬϰ 

3. 'ĠŶĠƌĂƚŝŽŶ�;ŽƵ�ĐƌĠĂƚŝŽŶͿ�ĚĞƐ�ŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌƐ 
 
�ĂŶƐ�ĐĞƚƚĞ�ĠƚĂƉĞ͕�ŝů�Ǉ�Ă�ĚĞƵǆ�ŽƉĠƌĂƚŝŽŶƐ�ĚŝƐƚŝŶĐƚŝǀĞƐ͕�ă�ƐĂǀŽŝƌ�͗ �ůĂ�ƚƌĂŶƐĨŽƌŵĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌƐ�
ĞŶ�ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ�ĐŽŵŵƵŶŝĐĂƚŝǀĞƐ�ŽďƐĞƌǀĂďůĞƐ�Ğƚ�ůĂ�ĨŽƌŵĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ĠĐŚĞůůĞ�ĚĞ�ŵĞƐƵƌĞ͘���ůĂ�ƐƵŝƚĞ�ĚĞ�
ĐĞƚƚĞ�ƐƉĠĐŝĨŝĐĂƚŝŽŶ͕�ŝů�ĨĂƵƚ�ƉĂƐƐĞƌ�ă�ů͛ŽƉĠƌĂƚŝŽŶ�ƋƵŝ�ĐŽŶƐŝƐƚĞ�ă�ůĂ�ƚƌĂŶƐĨŽƌŵĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌƐ�
ĐŽŶƐƚƌƵŝƚƐ�ĞŶ�ĠůĠŵĞŶƚƐ�ĚĞ�ĐĂůĐƵů͘��ĞƐ�ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ�ĚĞǀƌĂŝĞŶƚ�ĞŶ�ŵġŵĞ�ƚĞŵƉƐ�ƌĞĨůĠƚĞƌ�ů Ă͛ƐƉĞĐƚ�ĚƵ�
ĐŽŶĐĞƉƚ�ƐƉĠĐŝĨŝƋƵĞ�ƐŽƵƐ�ůĞƋƵĞů�ůĞƐ�ŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌƐ�ƐŽŶƚ�ĠǀŽƋƵĠƐ͕�Ě͛ƵŶĞ�ƉĂƌƚ�Ğƚ�ƌĞĨůĠƚĞƌ�ů Ă͛ƐƉĞĐƚ�ĚĞ�
ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝĂů͕�Ě Ă͛ƵƚƌĞ�ƉĂƌƚ͘� 
 
dĂďůĞĂƵ ͗�/ŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝĂů�ĚĞƐ�ĂĐƚŝǀŝƚĠƐ�ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�ƐƵƌ�ůĞƐ�ďĠŶĠĨŝĐŝĂŝƌĞƐ͕�ĐůŝĞŶƚƐ�ŽƵ�ƵƐĂŐĞƌƐ 

 
EΣ /ŶĚŝĐĂƚĞƵƌ �ůĠŵĞŶƚ�ĚĞ�ĐĂůĐƵů 

ϭ͘ dĂƵǆ�ĚĞ�ƐĂƚŝƐĨĂĐƚŝŽŶ�
ĐůŝĞŶƚ� >Ğ�ĐŽŶƚĞŶƚĞŵĞŶƚ�ĚĞƐ�ĂĐŚĞƚĞƵƌƐ�;ƐƵƌ�ƵŶĞ�ĠĐŚĞůůĞ�ĚĞ�ϭ�ă�ϱ 

Ϯ͘ EĞƚ�WƌŽŵŽƚĞƌ�^ĐŽƌĞ 
>Ă�ƉƌŽƉĞŶƐŝŽŶ�ĚĞƐ�ĂĐŚĞƚĞƵƌƐ�ă�ƌĞĐŽŵŵĂŶĚĞƌ�ƵŶ�ƉƌŽĚƵŝƚ�ŽƵ�ƵŶ�ƐĞƌǀŝĐĞ�
ĚĞ�ů Ğ͛ŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�ă�ƐŽŶ�ĞŶƚŽƵƌĂŐĞ�;ƐƵƌ�ƵŶĞ�ĠĐŚĞůůĞ�ĚĞ�ϭ�ă�ϱͿ 

ϯ͘ DĞƐƵƌĞ�ĚƵ�EW^ 
>Ă�ǀŽůŽŶƚĠ�ĚĞƐ�ĐŽŶƐŽŵŵĂƚĞƵƌƐ�ă�ƌĞĐŽŵŵĂŶĚĞƌ�ƵŶĞ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�;ƐƵƌ�ƵŶĞ�
ĠĐŚĞůůĞ�ĚĞ�ϭ�ă�ϱͿ 

ϰ͘ dĂƵǆ�Ě Ğ͛ĨĨŽƌƚ�ĐůŝĞŶƚ >͛ĞĨĨŽƌƚ�ĨŽƵƌŶŝ�ƉĂƌ�ůĞ�ĐŽŶƐŽŵŵĂƚĞƵƌ�ĚĂŶƐ�ƐĂ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ�ĚĞ�
ĐŽŶƚĞŶƚĞŵĞŶƚ�;ƐƵƌ�ƵŶĞ�ĠĐŚĞůůĞ�ĚĞ�ϭ�ă�ϱͿ 

ϱ͘ dĂƵǆ�ĚĞ�ƌĠͲĂĐŚĂƚ >Ğ�ŶŽŵďƌĞ�ĚĞ�ĐŽŶƐŽŵŵĂƚĞƵƌƐ�ĂǇĂŶƚ�ů͛ŝŶƚĞŶƚŝŽŶ�ĚĞ�ƌĞŶŽƵǀĞůĞƌ�ƵŶ�
ĐŽŶƚƌĂƚ�ŽƵ�ƵŶ�ĂĐŚĂƚ�ĂǀĞĐ�ƵŶĞ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�;ƐƵƌ�ƵŶĞ�ĠĐŚĞůůĞ�ĚĞ�ϭ�ă�ϱͿ 

ϲ dĂƵǆ�ĚĞ�ĨŝĚĠůŝƚĠ 
>͛ ŝŶĚŝĨĨĠƌĞŶĐĞ�ŵĂƌƋƵĠĞ�ƉĂƌ�ĚĞƐ�ĐůŝĞŶƚƐ�ă�ů Ġ͛ŐĂƌĚ�ĚĞ�ƉƌŽĚƵŝƚƐ�ĚĞƐ�
ĐŽŶĐƵƌƌĞŶƚƐ�;ƐƵƌ�ƵŶĞ�ĠĐŚĞůůĞ�ĚĞ�ϭ�ă�ϱͿ 

ϳ dĂƵǆ�ĚĞ�ƐŝŶĐĠƌŝƚĠ� >Ă�ƐŝŶĐĠƌŝƚĠ�ĚĞƐ�ĂĐŚĞƚĞƵƌƐ�ĚĞ�ƌĞĐŽŶŶĂŠƚƌĞ�ůĞƐ�ĨŽƌĐĞƐ�Ğƚ�ůĞƐ�ĨĂŝďůĞƐ�ĚĞ�
ƉƌŽĚƵŝƚƐ�ĐŽŶƐŽŵŵĠƐ�;ƐƵƌ�ƵŶĞ�ĠĐŚĞůůĞ�ĚĞ�ϭ�ă�ϱͿ 

 
dĂďůĞĂƵ ͗�/ŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝĂů�ĚĞƐ�ĂĐƚŝǀŝƚĠƐ�ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�ƐƵƌ�ů͛ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚ 

 
EΣ /ŶĚŝĐĂƚĞƵƌ �ůĠŵĞŶƚ�ĚĞ�ĐĂůĐƵů 

ϭ 
dĂƵǆ� ĚĞ� ŐĞƐƚŝŽŶ� ĚĞƐ�
ĚĠĐŚĞƚƐ 

>Ă� ƋƵĂŶƚŝƚĠ� ĚĞƐ� ĚĠĐŚĞƚƐ� ƉƌŽĚƵŝƚƐ� ƉĂƌ� ů Ğ͛ŶƚƌĞƉƌŝƐĞ� ƋƵŝ� ƐŽŶƚ� ĠǀĂĐƵĠƐ�
ĚŝƌĞĐƚĞŵĞŶƚ 
WƌŽƉƌĞƚĠ� ĚĞ� ů Ğ͛ŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚ� ƉĂƌ� ƌĂƉƉŽƌƚ� ĂƵǆ� ĚĠĐŚĞƚƐ� ƉƌŽĚƵŝƚƐ� ƉĂƌ�
ů Ğ͛ŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�;ďĞĂƵĐŽƵƉ�ĚĞ�ĚĠĐŚĞƚƐ͕�ŵŽŝŶƐ�ĚĞ�ĚĠĐŚĞƚƐ�Ğƚ�ƉƌŽƉƌĞƐͿ 

Ϯ 
dĂƵǆ� Ě Ğ͛ŵƉůŽŝƐ�
ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚĂƵǆ 

>Ğ�ŶŽŵďƌĞ�Ě͛ĞŵƉůŽŝƐ�ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚĂƵǆ�ĐƌĠĠƐ 

ϯ 
dĂƵǆ�ĚĞ�ƌĠĚƵĐƚŝŽŶ�ĚĞ�
ŐĂǌ�Ě Ğ͛ĨĨĞƚ�ĚĞ�ƐĞƌƌĞ� >Ğ�ŶŽŵďƌĞ�Ě Ă͛ƌďƌĞƐ�ƉůĂŶƚĠƐ�ƉĂƌ�ƌĂƉƉŽƌƚ�ĂƵ�ŶŽŵďƌĞ�Ě Ă͛ƌďƌĞƐ�ĞǆŝƐƚĂŶƚƐ 

ϰ 
WĂƌƚ� ĚĞƐ� ĠŶĞƌŐŝĞƐ�
ƌĞŶŽƵǀĞůĂďůĞƐ 

>Ğ�ŶŽŵďƌĞ�ĚĞ�ƉĞƌƐŽŶŶĞƐ�ƵƚŝůŝƐĂŶƚ�ůĞƐ�ĠŶĞƌŐŝĞƐ�ƌĞŶŽƵǀĞůĂďůĞƐ 

ϱ 

dĂƵǆ�ĚĞ�ƉŽůůƵƚŝŽŶ� 

YƵĂůŝƚĠ� ĚĞƐ� ĐŽƵƌƐ� Ě Ğ͛ĂƵ� ƉĂƌ� ĚĞƐ� ƐƵďƐƚĂŶĐĞƐ� ŽƵ� ĚĠĐŚĞƚƐ� ƉƌŽĚƵŝƚƐ� ƉĂƌ�
ů Ğ͛ŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�;ďĞĂƵĐŽƵƉ�ĚĞ�ĚĠĐŚĞƚƐ͕�ŵŽŝŶƐ�ĚĞ�ĚĠĐŚĞƚƐ�Ğƚ�ƉƌŽƉƌĞƐͿ 

ϲ >Ă�ĨƌĠƋƵĞŶĐĞ�ĚĞ�ů Ġ͛ŵŝƐƐŝŽŶ�ĚĞ�ŐĂǌ�ƚŽǆŝƋƵĞ�ŽƵ�ĚĞƐ�ĨƵŵĠĞƐ�ƉƌŽĚƵŝƚƐ�ƉĂƌ�ĚĞƐ�
ŵĂĐŚŝŶĞƐ�ĚĞ�ů Ğ͛ŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�;ũĂŵĂŝƐ͕�ƌĂƌĞŵĞŶƚ͕�ƋƵĞůƋƵĞĨŽŝƐ͕�ĨƌĠƋƵĞŶƚ�Ğƚ�ƚƌğƐ�
ĨƌĠƋƵĞŵŵĞŶƚͿ 

ϳ 
dĂƵǆ� Ě Ġ͛ǀŽůƵƚŝŽŶ� ĚĞƐ�
ǌŽŶĞƐ�ĂƌƚŝĨŝĐŝĂůŝƐĠĞƐ 

EŽŵďƌĞ�ĚĞ�ŵĂŝƐŽŶƐ�ĐŽŶƐƚƌƵŝƚĞƐ�ĚĂŶƐ�ĚĞƐ�ĞƐƉĂĐĞƐ�ůŝďƌĞƐ�ƉĂƌ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�
ŽƵ�ƉĂƌ�ƐŽŶ�ƉĞƌƐŽŶŶĞů�ĚĞ�ů Ğ͛ŶƚƌĞƉƌŝƐĞ 

 
 
 
 
 



�ƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů ͗�ŵĠƚŚŽĚŽůŽŐŝĞ�ĚĞ�ĐŽŶƐƚƌƵĐƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶĞ�ŵĠƚƌŝƋƵĞ�Ě͛ŝŵƉĂĐƚ 

 

 
ϲϬϱ 

dĂďůĞĂƵ ͗�/ŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝĂů�ĚĞƐ�ĂĐƚŝǀŝƚĠƐ�ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�ƐƵƌ�ůĞ�ƐŽĐŝĠƚĂů 
 

EΣ /ŶĚŝĐĂƚĞƵƌ �ůĠŵĞŶƚ�ĚĞ�ĐĂůĐƵů 
ϭ dĂƵǆ�Ě Ğ͛ĨĨĞĐƚŝĨƐ� >Ğ�ŶŽŵďƌĞ�ĚƵ�ƉĞƌƐŽŶŶĞů�ƉĂƌ�ƌĂƉƉŽƌƚ�ĂƵǆ�ƉŽƐƚĞƐ�ĚĞ�ů Ğ͛ŶƚƌĞƉƌŝƐĞ 

Ϯ dĂƵǆ�Ě Ğ͛ŵďĂƵĐŚĞƐ 
>Ğ�ŶŽŵďƌĞ�ĚĞ�ŶŽƵǀĞůůĞƐ�ƌĞĐƌƵĞƐ�ĞŶŐĂŐĠĞƐ�ƉĂƌ�ƌĂƉƉŽƌƚ�ă�ů Ğ͛ĨĨĞĐƚŝĨ�
ŐůŽďĂů�ĚĞ�ů Ğ͛ŶƚƌĞƉƌŝƐĞ� 

ϯ dĂƵǆ�ĚĞ�ĚĠƉĂƌƚƐ 
>Ğ� ŶŽŵďƌĞ� ĚĞ� ƉĞƌƐŽŶŶĞƐ� ĂǇĂŶƚ� ĚĠŵŝƐƐŝŽŶŶĠ� ĂƵ� ĐŽƵƌƐ� Ě͛ƵŶĞ�
ƉĠƌŝŽĚĞ�ĚŽŶŶĠĞ�ƉĂƌ�ƌĂƉƉŽƌƚ�ă�ů Ğ͛ĨĨĞĐƚŝĨ�ŐůŽďĂů 

ϰ dĂƵǆ�ĚĞ�ƉƌŽŵŽƚŝŽŶƐ 
>Ğ�ŶŽŵďƌĞ�Ě Ă͛ŐĞŶƚƐ� Ğƚ� ĐĂĚƌĞƐ�ƉƌŽŵƵƐ�ĂƵ� ĐŽƵƌƐ�Ě͛ƵŶĞ�ƉĠƌŝŽĚĞ�
ĚŽŶŶĠĞ 

ϱ 
dĂƵǆ� ĚĞ� ƐĂůĂƌŝĠƐ� ƋƵŝ� ƐŽŶƚ� ĞŶ�
ƐŝƚƵĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ŚĂŶĚŝĐĂƉ 

>Ğ�ŶŽŵďƌĞ�ĚĞ�ƉĞƌƐŽŶŶĞƐ�ĞŶ�ƐŝƚƵĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ŚĂŶĚŝĐĂƉ�ĞŶŐĂŐĠ�ƉĂƌ�
ƌĂƉƉŽƌƚ�ă�ů Ğ͛ĨĨĞĐƚŝĨ�ŐůŽďĂů 

ϲ dĂƵǆ�ĚΖĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ 
>Ğ�ŶŽŵďƌĞ�ĚĞ�ƉĞƌƐŽŶŶĞƐ�ƋƵŝ�Ɛ Ă͛ďƐĞŶƚĞŶƚ�ƉĂƌ�ƌĂƉƉŽƌƚ�ĂƵ�ŶŽŵďƌĞ�
ĚĞ�ũŽƵƌƐ�ĚĞ�ƉƌĞƐƚĂƚŝŽŶ 

ϳ dĂƵǆ�ĚĞ�ƌĠĚƵĐƚŝŽŶ�ĚĞ�ĐŚƀŵĂŐĞ� >ĞƐ� ŵĞƐƵƌĞƐ� ƉƌŝƐĞƐ� ƉĂƌ� ů Ğ͛ŶƚƌĞƉƌŝƐĞ� ƉŽƵƌ� ůĂ� ƌĠĚƵĐƚŝŽŶ� ĚƵ�
ĐŚƀŵĂŐĞ 

 
dĂďůĞĂƵ ͗�/ŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝĂů�ĚĞƐ�ĂĐƚŝǀŝƚĠƐ�ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�ƐƵƌ�ůĞ�ƚĞƌƌŝƚŽƌŝĂů 

 
EΣ /ŶĚŝĐĂƚĞƵƌ �ůĠŵĞŶƚ�ĚĞ�ĐĂůĐƵů 

ϭ 
dĂƵǆ� ĚĞ� ĚĠǀĞůŽƉƉĞŵĞŶƚ�
ƚĞƌƌŝƚŽƌŝĂů 

>Ă�ƋƵĂůŝƚĠ�ĚĞ�ĐŚĂŶŐĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ƚĞƌƌŝƚŽŝƌĞ�ĚƸ�ĂƵ�ŶŽŵďƌĞ�ĚĞ�ŵĂŝƐŽŶƐ�
ĐŽŶƐƚƌƵŝƚĞƐ�ƉĂƌ�ůĞƐ�ƐĂůĂƌŝĠƐ� 

Ϯ dĂƵǆ�ĚĞ�ĨůƵŝĚŝƚĠ�ŵŽŶĠƚĂŝƌĞ 
>Ă�ĨĂĐŝůŝƚĠ�ĚĞ�ůĂ�ĐŝƌĐƵůĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ůĂ�ŵŽŶŶĂŝĞ�ĚĂŶƐ�ůĞ�ƚĞƌƌŝƚŽŝƌĞ�ĂǀĞĐ�
ůĞ�ŶŽŵďƌĞ�ĚĞ�ƐĂůĂƌŝĠƐ�ĞŶŐĂŐĠƐ 

ϯ d Ă͛Ƶǆ�Ě Ğ͛ŶƚƌĞƉƌĞŶĞƵƌŝĂƚ� >͛ ĂƵŐŵĞŶƚĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĂĐƚŝǀŝƚĠƐ�ĚĞ�ƉĞƚŝƚƐ�ĐŽŵŵĞƌĐĞƐ�ĂƵ�ƉƌŽĨŝƚ�ĚĞ�ůĂ�
ƉŽƉƵůĂƚŝŽŶ�ĂƵ�ƉƌŽĨŝƚ�ĚĞƐ�ƐĂůĂƌŝĠƐ�ĚĞ�ůĂ�ƌĠŐŝŽŶ 

ϰ 
dĂƵǆ� ĚĞ� ƌĠĚƵĐƚŝŽŶ� ĚĞƐ�
ƚĞŶƐŝŽŶƐ�ƐŽĐŝĂůĞƐ� 

>Ă�ďĂŝƐƐĞ�ĚĞ�ĐĂƐ�ďĂŶĚŝƚŝƐŵĞ͕�ĚĞ�ǀŽůƐ͕�ĚĞ�ƚƌĂĐĂƐƐĞƌŝĞƐ�ƉŽůŝĐŝğƌĞƐ�͙�
ĚĂŶƐ�ůĞ�ƚĞƌƌŝƚŽŝƌĞ 

ϱ dĂƵǆ�ĚĞ�ƐƚĂďŝůŝƚĠ�ƐŽĐŝĂůĞ 
>͛ ĂďƐĞŶĐĞ� ŽƵ� ůĂ� ďĂŝƐƐĞ� ĚĞ� ŶŽŵďƌĞ� Ě Ğ͛ŶĨĂŶƚƐ� ĚĞ� ůĂ� ƌƵĞ͕� ĚĞ�
ƉĞƌƐŽŶŶĞƐ� ƐĂŶƐ� ĚŽŵŝĐŝůĞ� ĨŝǆĞ� ;ƐĂŶƐ� ĂďƌŝͿ� Ğƚ� ĚĞ� ĚŝǀŽƌĐĠƐ�
ĞŶƌĞŐŝƐƚƌĠƐ�͙�ĚĂŶƐ�ůĞ�ƚĞƌƌŝƚŽŝƌĞ 

ϲ dĂƵǆ�ĚĞ�ƐĠĚĞŶƚĂƌŝƐĂƚŝŽŶ� >Ğ�ŶŽŵďƌĞ�ĚĞ�ƉĞƌƐŽŶŶĞƐ�ƋƵŝ�ďŽƵŐĞŶƚ�ă�ƚŽƵƚ�ŵŽŵĞŶƚ�ĨĂƵƚĞ�ĚĞ�
ůŽǇĞƌƐ�ĨŝǆĞƐ�ƉĂƌ�ƌĂƉƉŽƌƚ�ĂƵ�ŶŽŵďƌĞ�Ě͛ŚĂďŝƚĂŶƚƐ�ůĂ�ůŽĐĂůŝƚĠ 

ϳ dĂƵǆ�ĚĞ�ƐĐŽůĂƌŝƚĠ� >Ğ�ŶŽŵďƌĞ�Ě͛ĞŶĨĂŶƚƐ�ƋƵŝ�ĨƌĠƋƵĞŶƚĞŶƚ�ů Ġ͛ĐŽůĞ�ƉĂƌĐĞ�ƋƵĞ�ůĞƐ�ƉĂƌĐĞ�
ƋƵĞ�ůĞƐ�ƉĂƌĞŶƚƐ�ƐŽŶƚ�ĞŶ�ŵĞƐƵƌĞ�ĚĞ�ƉĂǇĞƌ�ůĞ�ŵŝŶĞƌǀĂů 

 
>ĞƐ�ĚŝĨĨĠƌĞŶƚƐ�ĐŽŶƐƚƌƵŝƚƐ�ĨŽƌŵĞŶƚ�ů͛ŝŶƐƚƌƵŵĞŶƚ�ĚĞ�ŵĞƐƵƌĞ�ĚĞ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝĂů�ƋƵŝ�ĚŽŝƚ�ġƚƌĞ�ƐŽƵŵŝƐ�
ă�ƵŶĞ�ĠƚƵĚĞ�ĚĞ�ƚĞƌƌĂŝŶ�ƉŽƵƌ�Ɛ Ă͛ƐƐƵƌĞƌ�ĚĞ�ůĞƵƌƐ�ƋƵĂůŝƚĠƐ�ŵĠƚƌŽůŽŐŝƋƵĞƐ͘ 
 
 
ϰ͘��ƚƵĚĞ�ŵĠƚƌŽůŽŐŝƋƵĞ�ĚĞ�ůĂ�ŵĠƚƌŝƋƵĞ 
 
>͛ ŝŶƐƚƌƵŵĞŶƚ�ĐŽŶƐƚƌƵŝƚ�ĚŽŝƚ�ġƚƌĞ�ƐŽƵŵŝƐ�ă�ƵŶĞ�ĠƚƵĚĞ�ĞǆƉĠƌŝŵĞŶƚĂůĞ�ƉŽƵƌ�ŵĞƐƵƌĞƌ�ƐĞƐ�ƋƵĂůŝƚĠƐ�
ŵĠƚƌŽůŽŐŝƋƵĞƐ͕�ŶŽƚĂŵŵĞŶƚ�͗�ůĂ�ĨŝĂďŝůŝƚĠ�;ĨŝĚĠůŝƚĠͿ�Ğƚ�ůĂ�ǀĂůŝĚŝƚĠ�;ŝŶƚĞƌŶĞ�Ğƚ�ĞǆƚĞƌŶĞͿ͘� 
 
 
ϰ͘ϭ�&ŝĂďŝůŝƚĠ�ĚĞƐ�ĐŽŶƐƚƌƵŝƚƐ 
 
dŚĠŽƌŝƋƵĞŵĞŶƚ͕�ůĞƐ�ƋƵĞƐƚŝŽŶƐ�ĐŽŶƐƚƌƵŝƚĞƐ�ƐŽŶƚ�ĚĞƐ�ĞǆƉƌĞƐƐŝŽŶƐ�ĚĞƐ�ŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌƐ�ƋƵŝ�ĠŵĂŶĞŶƚ�
Ě͛ƵŶ�ŵġŵĞ�ĐŽŶĐĞƉƚ�;ŝŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝĂůͿ͘��Ğ�ĐĞ�ĨĂŝƚ͕�ŝůƐ�ĚĞǀƌĂŝĞŶƚ�ĂǀŽŝƌ�ƵŶĞ�ƐŽƌƚĞ�ĚĞ�ĐŽŵƉůŝĐŝƚĠ�Đ͛ĞƐƚͲ
ăͲĚŝƌĞ�ƵŶĞ�ĐŽŶƐŝƐƚĂŶĐĞ�ŝŶƚĞƌŶĞ͕�ƋƵŝ�ƚƌĂĚƵŝƚ�ůĂ�ĨŝĂďŝůŝƚĠ�ĚĞ�ů͛ŝŶƐƚƌƵŵĞŶƚ͘�'ƌąĐĞ�ă�ĐĞƌƚĂŝŶƐ�ŝŶĚŝĐĞƐ�
ƚĞůƐ�ƋƵĞ��ůƉŚĂ�ĚĞ��ƌŽŶďĂĐŚ͕�^Ɖůŝƚ�ŚĂůĨ�Ğƚ�ZƵĚŽŶ͕�ŝů�ĞƐƚ�ƉŽƐƐŝďůĞ�ĚĞ�ĐŽŵƉƌĞŶĚƌĞ�ů͛ŚŽŵŽŐĠŶĠŝƚĠ͕�



�ƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů ͗�ŵĠƚŚŽĚŽůŽŐŝĞ�ĚĞ�ĐŽŶƐƚƌƵĐƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶĞ�ŵĠƚƌŝƋƵĞ�Ě͛ŝŵƉĂĐƚ 

 

 
ϲϬϲ 

ůĂ�ĐŽŶƐŝƐƚĂŶĐĞ�ŽƵ�ůĂ�ĐŽŚĠƌĞŶĐĞ�ŝŶƚĞƌŶĞ�Ě͛ƵŶ�ŝŶƐƚƌƵŵĞŶƚ�ĚĞ�ŵĞƐƵƌĞ͘��ŽŵŵĞ�ŝů�ĞƐƚ�ƚĂŶƚƀƚ�Ěŝƚ͕�ĐĞƚ�
ŝŶƐƚƌƵŵĞŶƚ�ĞƐƚ�ĨŽƌŵĠ�ƉĂƌ�ƵŶ�ĞŶƐĞŵďůĞ�Ě͛ŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌƐ�ƋƵŝ�ĚĞǀƌĂŝĞŶƚ�ĐŽŶƚƌŝďƵĞƌ�ă�ĂƉƉƌĠŚĞŶĚĞƌ�
ƵŶĞ�ŵġŵĞ�ĞŶƚŝƚĠ�ƋƵ͛ĞƐƚ�ͨ ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝĂů ͩ�ă�ƚƌĂǀĞƌƐ�ƐĞƐ�ĚŝŵĞŶƐŝŽŶƐ�ƐŽƵƐͲũĂĐĞŶƚĞƐ͘� 
 

x Technique de Alpha de Cronbach 
 
>Ğ�ĐŽĞĨĨŝĐŝĞŶƚ��ůƉŚĂ�ĚĞ��ƌŽŶďĂĐŚ�;ɲ�ŽƵ�<ZͲϮϬͿ�ƉĞƵƚ�ďŝĞŶ�ĠǀĂůƵĞƌ�ĐĞƚƚĞ�ĚŝŵĞŶƐŝŽŶ͘��Ğƚ�ŝŶĚŝĐĞ�
ĞƐƚ�ŽďƚĞŶƵ�ƉĂƌ�ů Ă͛ƉƉůŝĐĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ůĂ�ĨŽƌŵƵůĞ�ƐƵŝǀĂŶƚĞ�;�ƌŽŶďĂĐŚ͕�ϭϵϱϭ ͗�ϮϵϳͲϯϯϯͿ ͗ 
 

����ŽƵ��� �
 

 
Žƶ ͗ 

o « K » ͗�ŶŽŵďƌĞ�ƚŽƚĂů�Ě͛ŝƚĞŵƐ�ƋƵĞ�ĐŽŵƉŽƐĞŶƚ�ů͛ŝŶƐƚƌƵŵĞŶƚ 

o «  » ͗�ǀĂƌŝĂŶĐĞ�ĚĞ�ů͛ŝŶƐƚƌƵŵĞŶƚ�ĚĂŶƐ�ƐŽŶ�ĞŶƐĞŵďůĞ ; 

o «  ͩ�ǀĂƌŝĂŶĐĞ�ĚĞ�ů͛ŝƚĞŵ�générique i ; 

o Ğƚ�ͨ  ͩ�͗�ĐŽƌƌĠůĂƚŝŽŶ�ŵŽǇĞŶŶĞ�ĚĞ�ƚŽƵƐ�ůĞƐ�ĐŽƵƉůĞƐ�Ě͛ŝƚĞŵƐ͘� 
 
�ǀĂŶƚ�Ě Ă͛ƉƉůŝƋƵĞƌ�ĐĞƚƚĞ�ĨŽƌŵƵůĞ͕�ŝů�ĨĂƵƚ�Ě Ă͛ďŽƌĚ�ĐĂůĐƵůĞƌ�ůĞƐ�ǀĂƌŝĂŶĐĞƐ�ĚĞ�ů͛ĞŶƐĞŵďůĞ�ĚĞ�ĚŽŶŶĠĞƐ�
ƐĂŶƐ�ĚŝƐƚŝŶĐƚŝŽŶ�ĚĞ�ĨĂĐƚĞƵƌƐ�ƉŽƵƌ�ŽďƚĞŶŝƌ�ůĂ�ǀĂƌŝĂŶĐĞ�ƚŽƚĂůĞ�; Ϳ ͖�ĞŶƐƵŝƚĞ�ĚĠŐĂŐĞƌ�ůĂ�ǀĂƌŝĂŶĐĞ�
ĚĞ� ĐŚĂƋƵĞ� ĨĂĐƚĞƵƌ� ĚŝƐƚŝŶĐƚĞŵĞŶƚ� ; �Ϳ� ƉŽƵƌ� ĨĂŝƌĞ� ůĞƵƌ� ƐŽŵŵĞ� ; �Ϳ͘� �ŶĨŝŶ͕� ŝŶƚƌŽĚƵŝƌĞ� ůĞƐ�
ĚŽŶŶĠĞƐ�ĚĂŶƐ�ůĂ�ĨŽƌŵƵůĞ�ƉŽƵƌ�ŽďƚĞŶŝƌ�ů͛ŝŶĚŝĐĞ��ůƉŚĂ�;ɲͿ͘�� 
 
�Ğƚ�ŝŶĚŝĐĞ�ĚŽŝƚ�ǀĂƌŝĞƌ�ĚĞ�Ϭ�ă�ϭ͘�>Ğ�ĚĞŐƌĠ�Ě͛ŚŽŵŽŐĠŶĠŝƚĠ�ĞƐƚ�Ě Ă͛ƵƚĂŶƚ�ƉůƵƐ�ĠůĞǀĠ�ůŽƌƐƋƵĞ�ƐĂ�ǀĂůĞƵƌ�
ĞƐƚ� ƉƌŽĐŚĞ� ĚĞ� ϭ͘� �ĂŶƐ� ůĂ� ƉƌĂƚŝƋƵĞ͕� ŽŶ� ĐŽŶƐŝĚğƌĞ� ƋƵĞ� ů͛ŚŽŵŽŐĠŶĠŝƚĠ� ĚĞ� ů͛ŝŶƐƚƌƵŵĞŶƚ� ĞƐƚ�
ƐĂƚŝƐĨĂŝƐĂŶƚĞ�ůŽƌƐƋƵĞ�ůĂ�ǀĂůĞƵƌ�ĚƵ�ĐŽĞĨĨŝĐŝĞŶƚ�ĞƐƚ�ĂƵ�ŵŽŝŶƐ�ĠŐĂůĞ�ă�Ϭ͕ϴϬ͘� 

x Technique de Split half 
 
�ƉƉĞůĠĞ�ĂƵƐƐŝ�ͨ ƚĞĐŚŶŝƋƵĞ�ĚƵ�ƉĂƌƚĂŐĞ�ŽƵ�ĚĞ�ďŝƐƐĞĐƚŝŽŶ ͕ͩ�ůĂ�ͨ ƚĞĐŚŶŝƋƵĞ�ƐƉůŝƚ�ŚĂůĨ ͩ�ĐŽŶƐŝƐƚĞ�ă�
ĚŝǀŝƐĞƌ� ĞŶ� ĚĞƵǆ�ŵŽŝƚŝĠƐ� ů͛ŝŶƐƚƌƵŵĞŶƚ� ;ƋƵĞƐƚŝŽŶŶĂŝƌĞͿ� ĞŶ� ƵƚŝůŝƐĂŶƚ� ƵŶĞ� ĚĞƐ� ƚƌŽŝƐ� ƉƌŽĐĠĚƵƌĞƐ�
ƐƵŝǀĂŶƚĞƐ�ĚĞ�ďŝƐƐĞĐƚŝŽŶ ͗� 

I. ůĂ�ƉĂƌƚŝƚŝŽŶ�ĂůĠĂƚŽŝƌĞ�;ƌĂŶĚŽŵ�ƐƉůŝƚͿ�͖� 
II. ůĂ�ƐĠƉĂƌĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ŝƚĞŵƐ�ƉĂŝƌƐ�Ğƚ�ŝŵƉĂŝƌƐ�͖� 

III. ůĂ�ƌĠĂůŝƐĂƚŝŽŶ�ĚΖƵŶĞ�ƉĂƌƚŝƚŝŽŶ�ĂƉƉĂƌŝĠĞ�;ĞŶ�ĨŽŶĐƚŝŽŶ�ĚƵ�ĐŽŶƚĞŶƵ�Ğƚ�ĚĞ�ůĂ�ĚŝĨĨŝĐƵůƚĠ с�
ŵĂƚĐŚĞĚ�ƐƉůŝƚͿ͘ 

 
�ůůĞ� Ă� ĐŽŵŵĞ� ŝŶĐŽŶǀĠŶŝĞŶƚ͕� ůĞ� ĐŽĞĨĨŝĐŝĞŶƚ� ŽďƚĞŶƵ� ǀĂ� ġƚƌĞ� ĚŝĨĨĠƌĞŶƚ� ƐĞůŽŶ� ůĂ� ŵĠƚŚŽĚĞ� ĚĞ�
ďŝƐƐĞĐƚŝŽŶ�ƵƚŝůŝƐĠĞ͘�>Ă�ǀĂůĞƵƌ�ĚƵ�ĐŽĞĨĨŝĐŝĞŶƚ�ƉĞƵƚ�ǀĂƌŝĞƌ�ĚĞ�ĨĂĕŽŶ�ƐŝŐŶŝĨŝĐĂƚŝǀĞ�ƐĞůŽŶ�ůĂ�ƉĂƌƚŝƚŝŽŶ�
ĚĞƐ�ĚŽŶŶĠĞƐ͘ >Ă�ƉĂƌƚŝƚŝŽŶ�ĞŶ�ĚĞƵǆ�ŵŽŝƚŝĠƐ�ƉĞƵƚ�ĚŽŶĐ�ĞŶŐĞŶĚƌĞƌ�ƵŶĞ�ĞƌƌĞƵƌ�ĚΖĞƐƚŝŵĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ůĂ�
ĨŝĚĠůŝƚĠ͘� 
 
>Ă�ƚĞĐŚŶŝƋƵĞ�ĚĞ�ĐĂůĐƵů�ĚƵ�ĐŽĞĨĨŝĐŝĞŶƚ�ĚĞ�ĨŝĚĠůŝƚĠ�ƉĂƌ�ůĞ�ƉĂƌƚĂŐĞ�ĞƐƚ�ƐŝŵƉůĞ�͗ 

o � Ă͛ďŽƌĚ͕�ŽŶ�ĐĂůĐƵůĞ�ůĞ�ƐĐŽƌĞ�ƉŽƵƌ�ĐŚĂƋƵĞ�ŐƌŽƵƉĞ�ĚΖŝƚĞŵƐ�;ƉĂƌ�ĞǆĞŵƉůĞ�͗�ƉĂŝƌƐ�Ğƚ�
ŝŵƉĂŝƌƐͿ ͖ 



�ƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů ͗�ŵĠƚŚŽĚŽůŽŐŝĞ�ĚĞ�ĐŽŶƐƚƌƵĐƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶĞ�ŵĠƚƌŝƋƵĞ�Ě͛ŝŵƉĂĐƚ 

 

 
ϲϬϳ 

o �ŶƐƵŝƚĞ͕�ŽŶ�ĐĂůĐƵůĞ�ůĂ�ĐŽƌƌĠůĂƚŝŽŶ�ƌϭϮ ĞŶƚƌĞ�ĐĞƐ�ƐĐŽƌĞƐ͘��ĞƚƚĞ�ĐŽƌƌĠůĂƚŝŽŶ�ĞƐƚ�ƵŶĞ�
ĞƐƚŝŵĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ůĂ�ĨŝĚĠůŝƚĠ�ƌǆǆ ͖ 

o WƵŝƐ͕�ƉŽƵƌ�ƚĞŶŝƌ�ĐŽŵƉƚĞ�ƋƵĞ�ůΖŽŶ�Ă�ƌĠĚƵŝƚ�ůĂ�ůŽŶŐƵĞƵƌ�ĚƵ�ƚĞƐƚ�ƉĂƌ�ĚĞƵǆ�ŽŶ�ĚŽŝƚ�
ĂƉƉůŝƋƵĞƌ�ůĂ�ĨŽƌŵƵůĞ�ĚĞ�^ƉĞĂƌŵĂŶͲ�ƌŽǁŶ�;ZŽƵůŝŶ͕�ϮϬϭϴͿ ͗� 

 
Kƶ ͗�  ͗��ŽĞĨĨŝĐŝĞŶƚ�ĚĞ�ůĂ�ĨŝĂďŝůŝƚĠ�͖�Ͳ�  ͗��ŽĞĨĨŝĐŝĞŶƚ�ĚĞ�ĐŽƌƌĠůĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ĚĞƵǆ�ŝŶƐƚƌƵŵĞŶƚƐ�

ƐĠƉĂƌĠƐ�;y�Ğƚ�zͿ ͖� ͗�ůĂ�ƐŽŵŵĞ�ĚĞƐ�ƉƌŽĚƵŝƚƐ�ĚĞƐ�ĠĐĂƌƚƐ�ƉĂƌ�ƌĂƉƉŽƌƚ�ĂƵǆ�ŵŽǇĞŶŶĞƐ�ĚĞƐ�

ǀĂƌŝĂďůĞƐ�y�;ůĞ�ƉƌĠĚŝĐƚĞƵƌͿ�Ğƚ�z�;ǀĂƌŝĂďůĞ�ĚĠƉĞŶĚĂŶƚĞͿ ͖� ͗�ĠĐĂƌƚͲƚǇƉĞ�ĚĞƐ�ǀĂůĞƵƌƐ�y ͖�Ͳ� ͗�
ĠĐĂƌƚͲƚǇƉĞ�ĚĞƐ�ǀĂůĞƵƌƐ�z ͖�Ŷ ͗�ŶŽŵďƌĞ�Ě͛ŽďƐĞƌǀĂƚŝŽŶƐ͘ 

 
�Ğƚ�ŝŶĚŝĐĞ�ĚŽŝƚ�ǀĂƌŝĞƌ�ĚĞ�Ϭ�ă�ϭ͘�>Ğ�ĚĞŐƌĠ�Ě͛ŚŽŵŽŐĠŶĠŝƚĠ�ĞƐƚ�Ě Ă͛ƵƚĂŶƚ�ƉůƵƐ�ĠůĞǀĠ�ůŽƌƐƋƵĞ�ƐĂ�ǀĂůĞƵƌ�
ĞƐƚ� ƉƌŽĐŚĞ� ĚĞ� ϭ͘� �ĂŶƐ� ůĂ� ƉƌĂƚŝƋƵĞ͕� ŽŶ� ĐŽŶƐŝĚğƌĞ� ƋƵĞ� ů͛ŚŽŵŽŐĠŶĠŝƚĠ� ĚĞ� ů͛ŝŶƐƚƌƵŵĞŶƚ� ĞƐƚ�
ƐĂƚŝƐĨĂŝƐĂŶƚĞ�ůŽƌƐƋƵĞ�ůĂ�ǀĂůĞƵƌ�ĚƵ�ĐŽĞĨĨŝĐŝĞŶƚ�ĞƐƚ�ĂƵ�ŵŽŝŶƐ�ĠŐĂůĞ�ă�Ϭ͕ϴϬ͘� 
 
 
ϰ͘Ϯ�sĂůŝĚŝƚĠ�ŝŶƚĞƌŶĞ 
 
>Ă� ǀĂůŝĚŝƚĠ� ŝŶƚĞƌŶĞ� Ě͛ƵŶ� ŝŶƐƚƌƵŵĞŶƚ� ĐŽŵŵƵŶŝĐŽŵĠƚƌŝƋƵĞ�ŵĞƐƵƌĞ� ůĞƐ� ĐŽƌƌĠůĂƚŝŽŶƐ� ĞŶƚƌĞ� ůĞƐ�
ŝƚĞŵƐ� ĚƵ� ŵġŵĞ� ŝŶƐƚƌƵŵĞŶƚ͘� �ŝŶƐŝ͕� ƚƌŽŝƐ� ƚĞĐŚŶŝƋƵĞƐ� ƉĞƵǀĞŶƚ� ġƚƌĞ� ƵƚŝůŝƐĠĞƐ ͗� ůĂ� ǀĂůŝĚŝƚĠ� ĚĞ�
ĐŽŶƚĞŶƵ�ŽƵ�ĂƉƉĂƌĞŶƚĞ͕�ůĂ�ĐŽŶƐŝƐƚĂŶĐĞ�ŝŶƚĞƌŶĞ�Ğƚ�ů͛ĂŶĂůǇƐĞ�ĨĂĐƚŽƌŝĞůůĞ͘ � 
 

x Validité de contenu 
 
>Ğ�ƉƌĞŵŝĞƌ�ŶŝǀĞĂƵ͕�ůĂ�ǀĂůŝĚĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ĐŽŶƚĞŶƵ�ŽƵ�ĂƉƉĂƌĞŶƚĞ͕�ĐŽŶƐŝƐƚĞ�ă�ǀĠƌŝĨŝĞƌ�ƋƵĞ�ůĞƐ�ƋƵĞƐƚŝŽŶƐ�
ĚΖƵŶ� ŝŶƐƚƌƵŵĞŶƚ�ƐŽŶƚ�ĞŶ�ƌĂƉƉŽƌƚ�ĂǀĞĐ� ůĞ�ĐŽŶƐƚƌƵŝƚ� ƋƵŝ�ĞƐƚ�ĐĞŶƐĠ�ġƚƌĞ�ŵĞƐƵƌĠ͘�WĂƌ�ĞǆĞŵƉůĞ͕�
ͨ ġƚĞƐͲǀŽƵƐ� ĚĞ� ďŽŶŶĞ� ŚƵŵĞƵƌ ͍ ͩ� ƐĞŵďůĞ� ĂǀŽŝƌ� ƵŶĞ� ǀĂůŝĚŝƚĠ� ĨĂĐŝĂůĞ� ƉŽƵƌ� ƵŶ� ŝŶƐƚƌƵŵĞŶƚ�
ŵĞƐƵƌĂŶƚ�ůĂ�ĐŽŵŵƵŶŝĐĂƚŝŽŶ�ŶŽŶͲǀĞƌďĂůĞ͘��Ŷ�ƌĞǀĂŶĐŚĞ͕�ͨ ƋƵĞů�ĞƐƚ�ǀŽƚƌĞ�ƉŽŝĚƐ�͍ ͩ�ŶΖĞŶ�Ă�ƉĂƐ͘� 
 
�ůůĞ�ƉĞƵƚ�ƐĞ�ĨĂŝƌĞ�ƉĂƌ�ůĂ�ͨ ŵĠƚŚŽĚĞ��ĞůƉŚŝ ͩ�;,ĞůŵĞƌ�Ğƚ�'ŽƌĚŽŶ͕�ϭϵϲϯ�͗�ϰϱϴͲϰϲϳͿ�ƋƵŝ�ƐĞ�ƌĠĨğƌĞ�
ĂƵǆ� ĐŽŶƐĞŶƐƵƐ� ĚĞ� ĚŝĨĨĠƌĞŶƚƐ� ĞǆƉĞƌƚƐ� ĚƵ� ĚŽŵĂŝŶĞ ͖� ĐĞůůĞͲĐŝ� ĞƐƚ� ůĂ�ŵŝĞƵǆ� ŝŶĚŝƋƵĠĞ͘� �Ŷ� ĞĨĨĞƚ͕�
ů͛ĞǆĞƌĐŝĐĞ�ĐŽŶƐŝƐƚĞ�ă�Ɛ Ă͛ƐƐƵƌĞƌ�ĚĞ�ůĂ�ƋƵĂůŝƚĠ�ĚĞƐ�ƋƵĞƐƚŝŽŶƐ�;ŝƚĞŵƐͿ�ĂƵƉƌğƐ�Ě͛ƵŶ�ŐƌŽƵƉĞ�Ě͛ĞǆƉĞƌƚƐ͕�
ĚŽŶƚ�ůĞ�ŶŽŵďƌĞ�ŵŝŶŝŵĂů�ĚĞ�ϱ�ă�ϭϬ�ƋƵĞ�ŶŽƵƐ�ƉŽƵǀŽŶƐ�ƌĞĐŽŵŵĂŶĚĞƌ͘ �/Đŝ�ů͛ĞǆƉĞƌƚ�ĚĠƐŝŐŶĞ�ƚŽƵƚĞ�
ƉĞƌƐŽŶŶĞ� ƋƵŝ� Ă� ƵŶĞ� ĐĞƌƚĂŝŶĞ� ŶŽƚŽƌŝĠƚĠ� ĚĂŶƐ� ůĞ� ĚŽŵĂŝŶĞ� ƐŽƵƐ� ĞǆĂŵĞŶ� ƌĞĐƌƵƚĠ� ƉĂƌŵŝ� ůĞƐ�
ƐĐŝĞŶƚŝĨŝƋƵĞƐ�Ğƚ�ůĞƐ�ƉƌĂƚŝĐŝĞŶƐ͘� 
 
>ĞƐ� ĞǆƉĞƌƚƐ� ĚŽŝǀĞŶƚ� ƐĞ� ƉƌŽŶŽŶĐĞƌ� Ɛ͛ŝůƐ� ƐŽŶƚ� ĞŶ� ĂĐĐŽƌĚ� ;сϭͿ� ŽƵ� ĞŶ� ĚĠƐĂĐĐŽƌĚ� ;сϬͿ� ĨĂĐĞ� ă� ůĂ�
ƉĞƌƚŝŶĞŶĐĞ�ĚĞƐ�ŝƚĞŵƐ�ƉĂƌ�ƌĂƉƉŽƌƚ�ĂƵǆ�ĚŝŵĞŶƐŝŽŶƐ�ĞŶǀŝƐĂŐĠĞƐ͘�>ĞƐ�ĚŽŶŶĠĞƐ�ĐŽůůĞĐƚĠĞƐ�ĚĂŶƐ�ƵŶ�
ƚĞů� ƚĂďůĞĂƵ� ƉĞƵǀĞŶƚ� ġƚƌĞ� ĂŶĂůǇƐĠĞƐ� ƉĂƌ� ůĞ� ƚĞƐƚ� Y� ĚĞ� �ŽĐŚƌĂŶ� ĚŽŶŶĠ� ƉĂƌ� ůĂ� ĨŽƌŵƵůĞ� ĐŝͲ
ĂƉƌğƐ ;ZĂŬŽƚŽŵĂůĂůĂ͕�ϮϬϬϴͿ�͗ 

�� 
Kƶ 

o  ͗�ŶŽŵďƌĞ�Ě͛ĂƉƉĂƌŝƚŝŽŶ�ĚĞ�ůĂ�ǀĂůĞƵƌ�ϭ�ĚĂŶƐ�ůĂ�ŝeme ligne ou somme des valeurs en 

lignes, ŵĂƚŚĠŵĂƚŝƋƵĞŵĞŶƚ�ŝů�ĞƐƚ�ĚĠĨŝŶŝ�ƉĂƌ�ů͛ĞǆƉƌĞƐƐŝŽŶ  ;  



�ƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů ͗�ŵĠƚŚŽĚŽůŽŐŝĞ�ĚĞ�ĐŽŶƐƚƌƵĐƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶĞ�ŵĠƚƌŝƋƵĞ�Ě͛ŝŵƉĂĐƚ 

 

 
ϲϬϴ 

o  ͗�ŶŽŵďƌĞ�Ě͛ĂƉƉĂƌŝƚŝŽŶ�ĚĞ�ůĂ�ǀĂůĞƵƌ�ϭ�ĚĂŶƐ�ůĂ�Ŷeme colonne ou somme des valeurs 

ĞŶ�ĐŽůŽŶŶĞ͕�ŵĂƚŚĠŵĂƚŝƋƵĞŵĞŶƚ�ŝů�ĞƐƚ�ĚĠĨŝŶŝ�ƉĂƌ�ů͛ĞǆƉƌĞƐƐŝŽŶ  ; 
o S ͗�̂ ŽŵŵĞ�ĚĞƐ�ǀĂůĞƵƌƐ�ŵĂƌŐŝŶĂůĞƐ͕�ŵĂƚŚĠŵĂƚŝƋƵĞŵĞŶƚ�ŝů�ĞƐƚ�ĚĠĨŝŶŝ�ƉĂƌ�ů͛ĞǆƉƌĞƐƐŝŽŶ�

 ; 
o <�͗�ŶŽŵďƌĞ�Ě͛ŝƚĞŵƐ ; 
o n : nombre de sujets ou juges. 

 
>Ă�ǀĂůĞƵƌ�ĐĂůĐƵůĠĞ�ƐĞƌĂŝƚ� ĐŽŵƉĂƌĠĞ�ă� ůĂ�ǀĂůĞƵƌ� ƚĂďƵůĠĞ�ĚĞ��ŚŝͲĐĂƌƌĠ�ĂƵ�ƐĞƵŝů�ĚĞ�ƐŝŐŶŝĨŝĐĂƚŝŽŶ�
ĚŽŶŶĠ�ĂǀĞĐ�ƵŶ�ĚĞŐƌĠ�ĚĞ�ůŝďĞƌƚĠ ͗� 

 
Žƶ� 

o K : nombre de questions par catégorie de test ; 
o Ddl ou df : degré de liberté ou degre of freedom 

 
^ŝ� ůĂ� ǀĂůĞƵƌ� ĐĂůĐƵůĠĞ� ĞƐƚ� ƐƵƉĠƌŝĞƵƌĞ� ă� ůĂ� ǀĂůĞƵƌ� ƚĂďƵůĂŝƌĞ� ĂƵ� ƐĞƵŝů� ĚŽŶŶĠ͕� ŽŶ� ĚŝƌĂ� ƋƵĞ� ůĞƐ�
ƋƵĞƐƚŝŽŶƐ�ŽŶƚ� ƌĞŶĐŽŶƚƌĠ� ůĞƐ�ĐŽŶƐĞŶƐƵƐ�ĞŶƚƌĞ�ĚŝĨĨĠƌĞŶƚƐ�ĞǆƉĞƌƚƐ͘��ůůĞƐ� ƐŽŶƚ�ĂůŽƌƐ�ƉĞƌƚŝŶĞŶƚĞƐ�
ƉŽƵƌ�ġƚƌĞ�ƵƚŝůŝƐĠĞƐ�ŽƵ�ĐĂƌƌĠŵĞŶƚ�ƉŽƵƌƐƵŝǀƌĞ�ůĞƐ�ĂƵƚƌĞƐ�ĠƚĂƉĞƐ�ĚĞ�ů͛ĠƚƵĚĞ�ŵĠƚƌŽůŽŐŝƋƵĞ͘ 
 

x Consistance interne 
 
>Ă� ĐŽŶƐŝƐƚĂŶĐĞ� ŝŶƚĞƌŶĞ� ƉĞƵƚ� ġƚƌĞ� ĂƉƉƌĠĐŝĠĞ�ƉĂƌ� ĚĞƵǆ� ĐƌŝƚğƌĞƐ� ͗� ůĂ� ǀĂůŝĚŝƚĠ� ĐŽŶǀĞƌŐĞŶƚĞ� Ğƚ� ůĂ�
ǀĂůŝĚŝƚĠ�ĚŝƐĐƌŝŵŝŶĂŶƚĞ͘�>͛ĂƉƉƌĠĐŝĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ůĂ�ĐŽŶǀĞƌŐĞŶĐĞ�ĚĞƐ�ŝƚĞŵƐ�Ě͛ƵŶ�ŵġŵĞ�ƚĞƐƚ�ƐĞ�ĨĂŝƚ�ĂƵ�
ƌĞŐĂƌĚ�ĚĞ� ůĞƵƌ�ĐĂƉĂĐŝƚĠ�ă�ŵĞƐƵƌĞƌ�ƉƌĠĐŝƐĠŵĞŶƚ�Ğƚ�ƵŶŝƋƵĞŵĞŶƚ�ƵŶĞ�ŵġŵĞ�ǀĂƌŝĂďůĞ͘��ĂŶƐ�ĐĞ�
ĐĂƐ͕�ĐĞƚƚĞ�ǀĂůŝĚŝƚĠ�ĞƐƚ�ĂƉƉĞůĠĞ�ͨ ǀĂůŝĚŝƚĠ�ĚĞ�ĐŽŶƚĞŶƵ ͩ͘��ĞƚƚĞ�ŵĞƐƵƌĞ�ĞƐƚ�ĚŽŶŶĠĞ�ƉĂƌ�ůĂ�ĨŽƌŵƵůĞ�
ĐŝͲĂƉƌğƐ�;ZŽƵƐƐĞů͕�ϮϬϬϱͿ ͗ 

�� 
 

�ĂŶƐ�ĐĞƚƚĞ�ĨŽƌŵƵůĞ͕�ŝů�Ǉ�Ă�ĞŶƚƌĞ�ĂƵƚƌĞƐ ͗� 

o  : construit à tester (variable latente) ; 

o : coefficient de fiabilité de cohérence interne (rhô de A ou rhô de Ksi). 

o : nombre de variables observées « i ͩ�ƉŽƵƌ�ůĞ�ĐŽŶƐƚƌƵŝƚ���;ŶŽŵďƌĞ�Ě͛ŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌƐͿ ; 

o : somme des contributions factorielles (coefficients) standardisées. Ainsi 
ƉŽƵƌ�ĚĠƚĞƌŵŝŶĞƌ� ůĞ�ƉŽŝĚƐ�ĚĞ�ĐŚĂƋƵĞ� ĨĂĐƚĞƵƌ�ĚĂŶƐ� ů͛ŝŶstrument de recherche, les 
« r » doivent être transformés en « ɴ » par cette formule : 

 

 

o  : somme des erreurs de mesure des indicateurs. Une erreur de 
mesure correspond à « S » donnée par cette formule : 

 
hŶ� ĐŽŶƐƚƌƵŝƚ�ŵŽŶƚƌĞ�ƵŶĞ� ǀĂůŝĚŝƚĠ� ĐŽŶǀĞƌŐĞŶƚĞ� ƐĂƚŝƐĨĂŝƐĂŶƚĞ͕� Ɛŝ� Ğƚ� ƐĞƵůĞŵĞŶƚ� Ɛŝ� ů͛ŝŶƐƚƌƵŵĞŶƚ�
ĂƐƐŽĐŝĠ�ă�ĐŚĂĐƵŶĞ�ĚĞƐ�ĐŽŶƚƌŝďƵƚŝŽŶƐ�ĨĂĐƚŽƌŝĞůůĞƐ�ĞƐƚ�ƐŝŐŶŝĨŝĐĂƚŝĨ�;ƐƵƉĠƌŝĞƵƌ�ă�ϭ͕ϵϲ�ƉŽƵƌ�ƉсϬ͕ϬϱͿ͘�



�ƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů ͗�ŵĠƚŚŽĚŽůŽŐŝĞ�ĚĞ�ĐŽŶƐƚƌƵĐƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶĞ�ŵĠƚƌŝƋƵĞ�Ě͛ŝŵƉĂĐƚ 

 

 
ϲϬϵ 

/ů�ĞƐƚ�ĂƐƐŽĐŝĠ�ă�ĐĞ�ĐƌŝƚğƌĞ�ĚĞ�ůĂ�ǀĂƌŝĂŶĐĞ�ŵŽǇĞŶŶĞ�ĞǆƚƌĂŝƚĞ͕�ŽƵ�ƌŚƀ�ĚĞ�ǀĂůŝĚŝƚĠ�ĐŽŶǀĞƌŐĞŶƚĞ͘�/ů�
ĚŽŝƚ�ġƚƌĞ�ƐƵƉĠƌŝĞƵƌ�ă�Ϭ͕ϱϬ�ůŽƌƐƋƵĞ�ůĞ�ŵŽĚğůĞ�ĞƐƚ�ƚĞƐƚĠ͘�dĂŶĚŝƐ�ƋƵĞ�ůĂ�ͨ ǀĂůŝĚŝƚĠ�ĚŝƐĐƌŝŵŝŶĂŶƚĞ ͩ�
ƋƵŝ� ŝŶĚŝƋƵĞ� ůĞ� ĚĞŐƌĠ� ĂǀĞĐ� ůĞƋƵĞů� ůĞƐ� ƋƵĞƐƚŝŽŶƐ� ƌĞƉƌĠƐĞŶƚĂŶƚ� ƵŶĞ� ǀĂƌŝĂďůĞ� ĐŽŶĐĞƉƚƵĞůůĞ�
ƉĞƌŵĞƚƚĞŶƚ� Ě͛ĞŶ� ĚŽŶŶĞƌ� ƵŶĞ� ŵĞƐƵƌĞ� ĐůĂŝƌĞŵĞŶƚ� ĚŝƐƚŝŶĐƚĞ� ĚĞ� ĐĞůůĞƐ� Ě Ă͛ƵƚƌĞƐ� ǀĂƌŝĂďůĞƐ�
ĐŽŶĐĞƉƚƵĞůůĞƐ͘�>͛ĂŶĂůǇƐĞ�ĚĞƐ�ǀĂƌŝĂŶĐĞƐ�ƉĞƵƚ�ďŝĞŶ�ŵĞƐƵƌĞƌ�ĐĞƚƚĞ�ƋƵĂůŝƚĠ͘ 
 

x Analyse factorielle 
 
>͛ ĂŶĂůǇƐĞ�ĨĂĐƚŽƌŝĞůůĞ�ĚĠƐŝŐŶĞ�ƵŶĞ�ƐĠƌŝĞ�ĚĞ�ƚĞĐŚŶŝƋƵĞƐ�ƋƵŝ�ǀŝƐĞŶƚ�ă�ƌĞŐƌŽƵƉĞƌ�ƐƚĂƚŝƐƚŝƋƵĞŵĞŶƚ�
ůĞƐ�ǀĂƌŝĂďůĞƐ�Ě͛ƵŶ�ƋƵĞƐƚŝŽŶŶĂŝƌĞ�ƋƵŝ�ƐŽŶƚ�ĂƐƐŽĐŝĠƐ�ĞŶƚƌĞ�ĞůůĞƐ�ƉŽƵƌ�ƵŶĞ�ŝŶƚƌŽĚƵĐƚŝŽŶ�ă�ů͛ƵŶĞ�ĚĞ�
ĐĞƐ� ƚĞĐŚŶŝƋƵĞƐ͕� ǀŽŝƌ� ĐĞƚƚĞ� ƌƵďƌŝƋƵĞ� ƐƵƌ� ů Ă͛ŶĂůǇƐĞ� ĞŶ� ĐŽŵƉŽƐĂŶƚĞƐ� ƉƌŝŶĐŝƉĂůĞƐ͘� >͛ĂŶĂůǇƐĞ�
ĨĂĐƚŽƌŝĞůůĞ�ƉĞƌŵĞƚ�ĚŽŶĐ�ĚĞ�ǀĠƌŝĨŝĞƌ�Ɛŝ�ůĞƐ�ŝƚĞŵƐ�ŽƵ�ĠƉƌĞƵǀĞƐ�Ě͛ƵŶ�ŝŶƐƚƌƵŵĞŶƚ�ƉƐǇĐŚŽŵĠƚƌŝƋƵĞ�
ƐĞ� ƌĞŐƌŽƵƉĞŶƚ� ĞŶ� ĐŽŚĠƌĞŶĐĞ� ĂǀĞĐ� ůĞƐ� ĠĐŚĞůůĞƐ� ƉƌĠǀƵĞƐ� ŽƵ͕� ĞŶ� Ě Ă͛ƵƚƌĞƐ� ŵŽƚƐ͕� Ɛŝ� ůĞƐ�
ĐŽŶƐƚƌƵŝƚƐ ƋƵĞ�ů͛ŝŶƐƚƌƵŵĞŶƚ ǀŝƐĞ�ă�ŵĞƐƵƌĞƌ ĨŽƌŵĞŶƚ�ĚĞƐ�ĨĂĐƚĞƵƌƐ�ĚŝƐƚŝŶĐƚƐ� ůĞƐ�ƵŶƐ�ĚĞƐ�ĂƵƚƌĞƐ͘�
�Ŷ�ĐĞ�ƐĞŶƐ͕�ŝů�ĞƐƚ�ƉŽƐƐŝďůĞ�Ě͛ƵƚŝůŝƐĞƌ�ů Ă͛ŶĂůǇƐĞ�ĨĂĐƚŽƌŝĞůůĞ�ƉŽƵƌ ĠƚƵĚŝĞƌ�ůĂ�ǀĂůŝĚŝƚĠ�ĚĞ�ĐŽŶƚĞŶƵ Ě͛ƵŶ�
ŝŶƐƚƌƵŵĞŶƚ͘ 
 
 
ϰ͘ϯ�sĂůŝĚŝƚĠ�ĞǆƚĞƌŶĞ 
 
�ĞƚƚĞ� ĂƉƉƌŽĐŚĞ� ĐŽŶƐŝƐƚĞ� ă�ŵĞƐƵƌĞƌ� ůĞƐ� ĐŽƌƌĠůĂƚŝŽŶƐ� ĂǀĞĐ�ƵŶĞ� ĂƵƚƌĞ� ǀĞƌƐŝŽŶ�ĚĞ� ů͛ŝŶƐƚƌƵŵĞŶƚ�
;ǀĂůŝĚŝƚĠ�ŶŽŵŽůŽŐŝƋƵĞͿ�ŽƵ�Ě Ă͛ƵƚƌĞƐ�ŝŶƐƚƌƵŵĞŶƚƐ�;ǀĂůŝĚŝƚĠ�ĐŽŶǀĞƌŐĞŶƚĞ�ŽƵ�ĚŝǀĞƌŐĞŶƚĞͿ͘��ĞĐŝ�Ŷ͛ĞƐƚ�
ƉŽƐƐŝďůĞ�ƋƵĞ�ůŽƌƐƋƵĞ�ůĞƐ�ŝŶƐƚƌƵŵĞŶƚƐ�;ĐŽŶƐƚƌƵŝƚ�Ğƚ�ĚĞ�ƌĠĨĠƌĞŶĐĞͿ�ĚŝƐƉŽƐĞŶƚ�ĚĞƐ�ŶŽŵďƌĞƐ�Ě͛ŝƚĞŵƐ�
ĠƋƵŝǀĂůĞŶƚƐ�;ĠŐĂƵǆͿ͘� 
 

x Validité nomologique  
 
>Ă�ǀĂůŝĚŝƚĠ�ŶŽŵŽůŽŐŝƋƵĞ�ĠƚƵĚŝĞ�ůĞƐ�ĐŽƌƌĠůĂƚŝŽŶƐ�ĞŶƚƌĞ�ů͛ŝŶƐƚƌƵŵĞŶƚ�ƋƵĞ�ů͛ŽŶ�ƐŽƵŚĂŝƚĞ�ǀĠƌŝĨŝĞƌ�Ğƚ�
ƵŶĞ� ĂƵƚƌĞ� ǀĞƌƐŝŽŶ� ĚĞ� ů͛ŝŶƐƚƌƵŵĞŶƚ� ĚŽŶƚ� ůĂ� ǀĂůŝĚŝƚĠ� Ă� ĠƚĠ� ĚĠŵŽŶƚƌĠĞ� ĚĂŶƐ� ůĞ� ƉĂƐƐĠ͘� ^ŝ� ůĞƐ�
ĐŽƌƌĠůĂƚŝŽŶƐ�Ɛ Ă͛ǀğƌĞŶƚ�ƚƌğƐ�ĠůĞǀĠĞƐ�;ƐƵƉĠƌŝĞƵƌĞƐ�ă�Ϭ͕ϴϬ�ŵĂŝƐ� ŝĚĠĂůĞŵĞŶƚ�ƐƵƉĠƌŝĞƵƌĞƐ�ă�Ϭ͕ϵϬͿ͕�
ĂůŽƌƐ�ŽŶ�ĐŽŶƐŝĚĠƌĞƌĂ�ƋƵĞ�ůĂ�ǀĞƌƐŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ŝŶƐƚƌƵŵĞŶƚ�ĞǆĂŵŝŶĠĞ ŵĞƐƵƌĞ�ůĞƐ�ŵġŵĞƐ�ĐŽŶƐƚƌƵŝƚƐ�Ğƚ�
ůĞ�ŵġŵĞ�ŵŽĚğůĞ�ƚŚĠŽƌŝƋƵĞ�ƋƵĞ�ůĂ�ǀĞƌƐŝŽŶ�ĚĞ�ĐŽŵƉĂƌĂŝƐŽŶ�ĚŽŶƚ�ůĂ�ǀĂůŝĚŝƚĠ�Ă�ĚĠũă�ĠƚĠ�ĠƚĂďůŝĞ͘� 
 
dƌŽŝƐ�ĐĂƐ�ĚĞ�ĨŝŐƵƌĞ�ƉĞƵǀĞŶƚ�ƐĞ�ƉƌĠƐĞŶƚĞƌ͘ �hŶ�ƉƌĞŵŝĞƌ�ĐĂƐ�ƐĞ�ƉƌĠƐĞŶƚĞ�ůŽƌƐ�ĚƵ�ĚĠǀĞůŽƉƉĞŵĞŶƚ�
Ě͛ƵŶĞ� ŶŽƵǀĞůůĞ� ǀĞƌƐŝŽŶ� ŽƵ� Ě͛ƵŶĞ�ŵŝƐĞ� ă� ũŽƵƌ� Ě͛ƵŶ� ŝŶƐƚƌƵŵĞŶƚ͘� KŶ� ƉŽƵƌƌĂ� ĂůŽƌƐ� ĠƚƵĚŝĞƌ� ůĞƐ�
ĐŽƌƌĠůĂƚŝŽŶƐ� ĞŶƚƌĞ� ů Ă͛ŶĐŝĞŶŶĞ� ǀĞƌƐŝŽŶ� Ğƚ� ůĂ� ŶŽƵǀĞůůĞ͘� hŶ� ƐĞĐŽŶĚ� ĐĂƐ� ƐĞ� ƉƌĠƐĞŶƚĞ� ůŽƌƐƋƵ͛ƵŶĞ�
ǀĞƌƐŝŽŶ� ĞƐƚ� ĚĠǀĞůŽƉƉĠĞ� ƉŽƵƌ� ġƚƌĞ� ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĠĞ� ă� ƵŶ� ĂƵƚƌĞ� ŐƌŽƵƉĞ� ĚĞ� ĐĂŶĚŝĚĂƚƐ͘� �ŶĨŝŶ͕� ƵŶ�
ƚƌŽŝƐŝğŵĞ�ĐĂƐ�ĚĞ�ĨŝŐƵƌĞ�ĐŽŶĐĞƌŶĞ�ůĞ�ĐŚĂŶŐĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ŵŽĚĂůŝƚĠ�Ě Ă͛ĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶ�ŝŶƐƚƌƵŵĞŶƚ͘ 
 
WŽƵƌ�ŵĞƐƵƌĞƌ�ĐĞƚƚĞ�ǀĂůŝĚŝƚĠ͕�ŝů�ƐƵĨĨŝƚ�ƐŝŵƉůĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ƌĞĐŽƵƌŝƌ ͗ 

o � Ă͛ďŽƌĚ͕�ĚĞ�ŵĞƐƵƌĞƌ�ůĞ�ĐŽĞĨĨŝĐŝĞŶƚ�ĚĞ�ĐŽƌƌĠůĂƚŝŽŶ�ĚĞ��ƌĂǀĂŝƐ�WĞĂƌƐŽŶ ĚĞ�ƐĐŽƌĞƐ�ĚĞ�
ĚĞƵǆ�ŝŶƐƚƌƵŵĞŶƚƐ�;y ͗�ů͛ŝŶƐƚƌƵŵĞŶƚ�ŶŽƵǀĞůůĞŵĞŶƚ�ĐŽŶƐƚƌƵŝƚ Ğƚ�z ͗�ů Ă͛ƵƚƌĞ�ǀĞƌƐŝŽŶ�ĚĞ�
ů͛ŝŶƐƚƌƵŵĞŶƚͿ ͗� 

 
o �ŶƐƵŝƚĞ͕�ƵƚŝůŝƐĞƌ�ůĂ�ĨŽƌŵƵůĞ�ĚĞ�^ƉĞĂƌŵĂŶͲ�ƌŽǁŶ ͗ 



�ƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů ͗�ŵĠƚŚŽĚŽůŽŐŝĞ�ĚĞ�ĐŽŶƐƚƌƵĐƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶĞ�ŵĠƚƌŝƋƵĞ�Ě͛ŝŵƉĂĐƚ 

 

 
ϲϭϬ 

 
 
�Ğƚ�ŝŶĚŝĐĞ�ĚŽŝƚ�ǀĂƌŝĞƌ�ĚĞ�Ϭ�ă�ϭ͘�>Ğ�ĚĞŐƌĠ�ĚĞ�ǀĂůŝĚŝƚĠ�ĞƐƚ�Ě Ă͛ƵƚĂŶƚ�ƉůƵƐ�ĠůĞǀĠ�ůŽƌƐƋƵĞ�ƐĂ�ǀĂůĞƵƌ�ĞƐƚ�
ƉƌŽĐŚĞ�ĚĞ�ϭ͘�DĂŝƐ͕�ŝů�ƉŽƵƌƌĂ�ġƚƌĞ�ƐĂƚŝƐĨĂŝƐĂŶƚ�ůŽƌƐƋƵĞ�ůĂ�ǀĂůĞƵƌ�ĚƵ�ĐŽĞĨĨŝĐŝĞŶƚ�ĞƐƚ�ĂƵ�ŵŽŝŶƐ�ĠŐĂůĞ�
ă�Ϭ͕ϴϬ͘� 
 

x Validité convergente  
 
hŶ� ŝŶƐƚƌƵŵĞŶƚ� ĐŽŵŵƵŶŝĐŽŵĠƚƌŝƋƵĞ� ĂǇĂŶƚ� ƵŶĞ� ďŽŶŶĞ� ǀĂůŝĚŝƚĠ� ĚĞ� ĐŽŶƐƚƌƵŝƚ� ĚĞǀƌĂŝƚ�
ŶŽƌŵĂůĞŵĞŶƚ� ĂǀŽŝƌ� ĚĞƐ� ĐŽƌƌĠůĂƚŝŽŶƐ� ĂǀĞĐ� Ě Ă͛ƵƚƌĞƐ� ŝŶƐƚƌƵŵĞŶƚƐ͕� ĚŽŶƚ� ůĂ� ǀĂůŝĚŝƚĠ� Ă� ĠƚĠ�
ƉƌĠĂůĂďůĞŵĞŶƚ� ĠƚĂďůŝĞ͕� ŵĞƐƵƌĂŶƚ� ůĞƐ� ŵġŵĞƐ� ĐŽŶƐƚƌƵŝƚƐ� ŽƵ� ĚĞƐ� ĐŽŶƐƚƌƵŝƚƐ� ƐŝŵŝůĂŝƌĞƐ�
;ĐŽƌƌĠůĂƚŝŽŶƐ� ĐŽŶǀĞƌŐĞŶƚĞƐͿ͕� Đ͛ĞƐƚ� ůĞ� ĐĂƐ� ĚĞ� ů Ă͛ƐƐŽĐŝĂƚŝŽŶ� ĞŶƚƌĞ� ƵŶ�ƋƵĞƐƚŝŽŶŶĂŝƌĞ� Ě Ă͛ƉƚŝƚƵĚĞƐ�
ǀĞƌďĂůĞƐ�ƋƵŝ�ƉĞƵƚ�ĂǀŽŝƌ� ƵŶ� ůŝĞŶ�ĚĞ�ĐŽŶǀĞƌŐĞŶĐĞ�ĂǀĞĐ�ĐĞůƵŝ�Ě Ă͛ƉƚŝƚƵĚĞƐ�ŶŽŶͲǀĞƌďĂůĞƐ͕�ƋƵŝ�ĞŶ�
ƉƌŝŶĐŝƉĞ�ƐŽŶƚ�ůŝĠƐ�;ǀĂůŝĚŝƚĠ�ĐŽŶǀĞƌŐĞŶƚĞͿ͘ 
 
WŽƵƌ�ŵĞƐƵƌĞƌ�ĐĞƚƚĞ�ǀĂůŝĚŝƚĠ͕�ŝů�ƐƵĨĨŝƚ�ƐŝŵƉůĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ƌĞĐŽƵƌŝƌ�ă�ůĂ�ŵġŵĞ�ƉƌŽĐĠĚƵƌĞ�ĚĞ�ůĂ�ǀĂůŝĚŝƚĠ�
ŶŽŵŽůŽŐŝƋƵĞ͕�ŵĂŝƐ� ĐĞƚƚĞ� ĨŽŝƐͲĐŝ� y ĚĠƐŝŐŶĞ� ů͛ŝŶƐƚƌƵŵĞŶƚ� ŶŽƵǀĞůůĞŵĞŶƚ� ĐŽŶƐƚƌƵŝƚ Ğƚ� z ƋƵĂůŝĨŝĞ�
ů Ă͛ŶĐŝĞŶ�ŝŶƐƚƌƵŵĞŶƚ�ƐŝŵŝůĂŝƌĞ͘� 
 

x Validité divergente  
 
>͛ ŝŶƐƚƌƵŵĞŶƚ�ĚĞǀƌĂŝƚ�ĠŐĂůĞŵĞŶƚ ĂǀŽŝƌ�ĚĞƐ�ĐŽƌƌĠůĂƚŝŽŶƐ�ĨĂŝďůĞƐ�ŽƵ�ŶƵůůĞƐ�ĂǀĞĐ�ĚĞƐ�ŝŶƐƚƌƵŵĞŶƚƐ�
ĚŝĨĨĠƌĞŶƚƐ�;ĐŽƌƌĠůĂƚŝŽŶƐ�ĚŝǀĞƌŐĞŶƚĞƐͿ͕�Đ͛ĞƐƚ� ůĞ�ĐĂƐ�ĚĞ� ů Ă͛ƐƐŽĐŝĂƚŝŽŶ�ĞŶƚƌĞ�ƵŶĞ�ĠĐŚĞůůĞ�Ě͛ŝŵƉĂĐƚ�
ƐŽĐŝĂů� Ğƚ� ƵŶĞ� ĠĐŚĞůůĞ� Ě͛ŝŶƚĞůůŝŐĞŶĐĞ͕� ƋƵŝ� ĞŶ� ƉƌŝŶĐŝƉĞ� ŶĞ� ĚĞǀƌĂŝĞŶƚ� ƉĂƐ� ġƚƌĞ� ůŝĠĞƐ� Ğƚ� ĞŶ�
ĐŽŶƐĠƋƵĞŶĐĞ͕�ƵŶĞ�ĐŽƌƌĠůĂƚŝŽŶ�ƚƌğƐ�ĨĂŝďůĞ�ŽƵ�ŶƵůůĞ�ĚĞǀƌĂŝƚ�ġƚƌĞ�ŽďƐĞƌǀĠĞ�;ǀĂůŝĚŝƚĠ�ĚŝǀĞƌŐĞŶƚĞͿ͘�
�ŽŵŵĞ�ůĂ�ƉƌĠĐĠĚĞŶƚĞ͕�ƉŽƵƌ�ŵĞƐƵƌĞƌ�ĐĞƚƚĞ�ǀĂůŝĚŝƚĠ͕�ŝů�ƐƵĨĨŝƚ�ƐŝŵƉůĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ƌĞĐŽƵƌŝƌ�ă�ůĂ�ŵġŵĞ�
ƉƌŽĐĠĚƵƌĞ�ĚĞ�ůĂ�ǀĂůŝĚŝƚĠ�ŶŽŵŽůŽŐŝƋƵĞ͕�ŵĂŝƐ�ĐĞƚƚĞ�ĨŽŝƐͲĐŝ�y ĚĠƐŝŐŶĞ�ů͛ŝŶƐƚƌƵŵĞŶƚ�ŶŽƵǀĞůůĞŵĞŶƚ�
ĐŽŶƐƚƌƵŝƚ Ğƚ�z ƋƵĂůŝĨŝĞ�ů Ă͛ŶĐŝĞŶ�ŝŶƐƚƌƵŵĞŶƚ�ĚŝĨĨĠƌĞŶƚ͘ 
 
/ů�Ŷ͛ĞƐƚ�ƉĂƐ�ƚŽƵũŽƵƌƐ�ĠǀŝĚĞŶƚ�ĚĞ�ƚƌŽƵǀĞƌ�ĚĞƐ�ĐŽƌƌĠůĂƚŝŽŶƐ�ƉĂƌĨĂŝƚĞƐ�ŽƵ�ƉŽƐŝƚŝǀĞƐ�ĞŶƚƌĞ�ůĞƐ�ŝƚĞŵƐ�
Ě͛ƵŶ�ŵġŵĞ�ƚĞƐƚ�;ǀĂůŝĚŝƚĠ�ŝŶƚĞƌŶĞͿ�ŽƵ�ůĞ�ƚĞƐƚ�ĂǀĞĐ�Ě Ă͛ƵƚƌĞƐ�ŝŶƐƚƌƵŵĞŶƚƐ�;ǀĂůŝĚŝƚĠ�ĞǆƚĞƌŶĞͿ͘��ŝŶƐŝ͕�
ĚĞƵǆ�ƌĂŝƐŽŶƐ�ƉĞƵǀĞŶƚ�ĞǆƉůŝƋƵĞƌ�ůĞ�ĨĂŝƚ�ƋƵ͛ƵŶ�ŝŶƐƚƌƵŵĞŶƚ�ĚĠŵŽŶƚƌĞ�ƵŶ�ĨĂŝďůĞ�ŶŝǀĞĂƵ�ĚĞ�ǀĂůŝĚŝƚĠ�
ĚĞ�ĐŽŶƐƚƌƵŝƚ͘�>Ă�ƉƌĞŵŝğƌĞ�ĐĂƵƐĞ�Ě͛ƵŶĞ�ĨĂŝďůĞ�ǀĂůŝĚŝƚĠ�ĚĞ�ĐŽŶƐƚƌƵŝƚ�ĞƐƚ�ƋƵĞ�ů͛ŝŶƐƚƌƵŵĞŶƚ�Ŷ͛ŽĨĨƌĞ�
ƉĂƐ�ƵŶĞ�ďŽŶŶĞ�ŵĞƐƵƌĞ�ĚĞƐ� ĐŽŶƐƚƌƵŝƚƐ�ƉƌŽƉŽƐĠƐ�ƉĂƌ� ůĞ�ŵŽĚğůĞ� ƚŚĠŽƌŝƋƵĞ͘ >͛ ŝŶƐƚƌƵŵĞŶƚ�ĚŽŝƚ�
ĂůŽƌƐ�ġƚƌĞ�ƌĠǀŝƐĠ�ĚĞ�ŵĂŶŝğƌĞ�ă ŽĨĨƌŝƌ�ƵŶĞ�ŵĞƐƵƌĞ�ĚŽŶƚ�ůĂ�ǀĂůŝĚŝƚĠ�ƐĞƌĂ�ƐĂƚŝƐĨĂŝƐĂŶƚĞ͘�>Ă�ƐĞĐŽŶĚĞ�
ĐĂƵƐĞ�ĞƐƚ�ƋƵĞ�ůĂ�ƚŚĠŽƌŝĞ�ƐƵƌ ůĂƋƵĞůůĞ�Ɛ Ă͛ƉƉƵŝĞ�ů͛ŝŶƐƚƌƵŵĞŶƚ�Ŷ͛ĞƐƚ�ƉĂƐ�ĂĚĠƋƵĂƚĞ�;ĞůůĞ�Ŷ͛ĞƐƚ�ƉĂƐ�
ĐŽŶĨŝƌŵĠĞ�ƉĂƌ� ůĞƐ�ĚŽŶŶĠĞƐ�ĞŵƉŝƌŝƋƵĞƐͿ͘ >ĞƐ�ĂŶĂůǇƐĞƐ�ĚĞ�ǀĂůŝĚŝƚĠ�ĚĞ�ĐŽŶƐƚƌƵŝƚ�ƉĞƵǀĞŶƚ�ĚŽŶĐ�
ƉĂƌĨŽŝƐ� ƉĞƌŵĞƚƚƌĞ� Ě Ă͛ƉƉŽƌƚĞƌ� ĚĞƐ� ĂŵĠůŝŽƌĂƚŝŽŶƐ� ĂƵ� ŵŽĚğůĞ� ƚŚĠŽƌŝƋƵĞ� Ğƚ�
ĂƵǆ ĐŽŶƐƚƌƵŝƚƐ ŵĞƐƵƌĠƐ͘ 
 
 

�ŽŶĐůƵƐŝŽŶ� 
 
�ĂŶƐ� ĐĞƚ� ĂƌƚŝĐůĞ͕� ŝů� ǀŝĞŶƚ� Ě͛ġƚƌĞ� ƉƌĠƐĞŶƚĠ� ůĂ� ŵĠƚŚŽĚŽůŽŐŝĞ� ŐůŽďĂůĞ� ĚĞ� ĐŽŶƐƚƌƵĐƚŝŽŶ� Ě͛ƵŶĞ�
ŵĠƚƌŝƋƵĞ�ĞŶ�ŵĂƚŝğƌĞ�Ě͛ŝŵƉĂĐƚ͕�ĚŽŶƚ�ůĞƐ�ƌĠƐƵůƚĂƚƐ�ŽŶƚ�ĂďŽƵƚŝ�ă�ůĂ�ĚĠĨŝŶŝƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌƐ�Ğƚ�
ůĞƵƌƐ�ĠůĠŵĞŶƚƐ�ĚĞ�ĐĂůĐƵů͘��Ğƚ�ŝŶƐƚƌƵŵĞŶƚ͕�ĠƋƵŝůŝďƌĠ�ĞŶ�ƚĞƌŵĞƐ�ĚĞ�ŶŽŵďƌĞ�Ě͛ŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌƐ͕�ĐŽƵǀƌĞ�



�ƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů ͗�ŵĠƚŚŽĚŽůŽŐŝĞ�ĚĞ�ĐŽŶƐƚƌƵĐƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶĞ�ŵĠƚƌŝƋƵĞ�Ě͛ŝŵƉĂĐƚ 

 

 
ϲϭϭ 

ƋƵĂƚƌĞ�ƉƌŝŶĐŝƉĂƵǆ�ĨĂĐƚĞƵƌƐ�ĚĞ�ŵĞƐƵƌĞ�Ě͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝĂů ͗� 
x ůĞ�ĐůŝĞŶƚ�;ďĠŶĠĨŝĐŝĂŝƌĞ�Ğƚ�ƵƐĂŐĞƌͿ͕� 
x ů͛ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚĂů͕� 
x ůĞ�ƐŽĐŝĠƚĂů� 
x Ğƚ�ůĞ�ƚĞƌƌŝƚŽƌŝĂů͘� 

 
�Ğ�ƋƵŝ�ƌĞƐƚĞ�ă�ĨĂŝƌĞ�Đ͛ĞƐƚ�ĚĞ�ŵĞŶĞƌ�ĚĞƐ�ĠƚƵĚĞƐ�;ĞǆƉůŽƌĂƚŽŝƌĞ�Ğƚ�ĐŽŶĨŝƌŵĂƚŽŝƌĞͿ�ĚĞ�ƚĞƌƌĂŝŶ�ƉŽƵƌ�
Ɛ Ă͛ƐƐƵƌĞƌ�ĚĞ�ƐĞƐ�ƋƵĂůŝƚĠƐ�ŵĠƚƌŽůŽŐŝƋƵĞƐ͘�>Ă�ƉƌĞŵŝğƌĞ�ĠƚƵĚĞ�ƐĞ�ĨĞƌĂ�ƉĂƌ�ů͛ĞŶƋƵġƚĞ��ĞůƉŚŝ�ƉŽƵƌ�
ů͛ĠƚƵĚĞ� ĚĞ� ƉĞƌƚŝŶĞŶĐĞ� ĚĞƐ� ĐŽŶƐƚƌƵŝƚƐ� ĂƵƉƌğƐ� ĚĞƐ� ĞǆƉĞƌƚƐ� ĚƵ� ĚŽŵĂŝŶĞ͘� �ƚ� ůĂ� ĚĞƵǆŝğŵĞ͕�
ĐŽŶĨŝƌŵĂƚŽŝƌĞ͕� ƉŽƵƌ� ĠƚƵĚŝĞƌ� ůĂ� ĨŝĂďŝůŝƚĠ� ŽƵ� ĨŝĚĠůŝƚĠ͕� ůĂ� ǀĂůŝĚŝƚĠ� ŝŶƚĞƌŶĞ� ;ĐŽŶǀĞƌŐĞŶƚĞ� Ğƚ�
ĚŝƐĐƌŝŵŝŶĂŶƚĞͿ�Ğƚ�ůĂ�ǀĂůŝĚŝƚĠ�ĞǆƚĞƌŶĞ�;ĐŽŶǀĞƌŐĞŶƚĞ�Ğƚ�ĚŝǀĞƌŐĞŶƚĞͿ͘  
 
 

�/�>/K'Z�W,/�� 
 
ϭ���^^/͕��͕͘�ͨ ,Žǁ�ƚŽ�ŵĞĂƐƵƌĞ�ƚŚĞ�ŝŶƚĂŶŐŝďůĞ͍�dŽǁĂƌĚƐ�Ă�ƐǇƐƚĞŵ�ŽĨ�ŝŶĚŝĐĂƚŽƌƐ�;^͘�͘s͘ �͘Ϳ�ĨŽƌ�ƚŚĞ�
ŵĞĂƐƵƌĞŵĞŶƚ� ŽĨ� ƚŚĞ� ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ� ŽĨ� ƐŽĐŝĂů� ĞŶƚĞƌƉƌŝƐĞƐ͕ͩ� ŝŶ� &ƌĂŶǌ͕� ,͘Ͳt͕͘� ,ŽǁĂůĚƚ͕� :͕͘� Ğƚ�
,ŽĐŚŐĞƌŶĞƌ͕ � :͘� ;ĠĚ͘Ϳ͕� �ŚĂůůĞŶŐĞ� ^ŽĐŝĂů� /ŶŶŽǀĂƚŝŽŶ͘� WŽƚĞŶƚŝĂůƐ� ĨŽƌ� �ƵƐŝŶĞƐƐ͕� ^ŽĐŝĂů�
�ŶƚƌĞƉƌĞŶĞƵƌƐŚŝƉ͕�tĞůĨĂƌĞ�ĂŶĚ��ŝǀŝů�^ŽĐŝĞƚǇ͕��ĞƌůŝŶ͕�^ƉƌŝŶŐĞƌ͕ �ϮϬϭϯ͕�Ɖ͘�ϯϮϲ 
 
Ϯ��,hZ�,/>>͕�'͘��͕͘�ͨ ��ƉĂƌĂĚŝŐŵ�ĨŽƌ�ĚĞǀĞůŽƉŝŶŐ�ďĞƚƚĞƌ�ŵĞĂƐƵƌĞƐ�ŽĨ�ŵĂƌŬĞƚŝŶŐ�ĐŽŶƐƚƌƵĐƚƐ ͕ͩ�
ŝŶ�:ŽƵƌŶĂů�ŽĨ�DĂƌŬĞƚŝŶŐ�ZĞƐĞĂƌĐŚ͕�ǀŽů͘�ϭϲ͕�ŶΣ͕�ϭϵϳϵ͕�ƉƉ͘�ϲϰͲϳϯ͘ 
 
ϯ��ZKE���,�>͘�:͘�ͨ  �ŽĞĨĨŝĐŝĞŶƚ�ĂůƉŚĂ�ĂŶĚ�ƚŚĞ�ŝŶƚĞƌŶĂů�ƐƚƌƵĐƚƵƌĞ�ŽĨ�ƚĞƐƚƐ ͕ͩ�ĚĂŶƐ WƐǇĐŚŽŵĞƚƌŝŬĂ͕�
ǀŽů͘�ϭϲ͕�ϭϵϱϭ͕ Ɖ͘ ϮϵϳͲϯϯϯ͘ 
 
ϰ�,�>D�Z͕�K͘�Ğƚ���><�z͕ �E͕͘�ͨ �Ŷ�ĞǆƉĞƌŝŵĞŶƚĂů�ĂƉƉůŝĐĂƚŝŽŶ�ŽĨ�ƚŚĞ��ĞůƉŚŝ�ŵĞƚŚŽĚ�ƚŽ�ƵƐĞ�ŽĨ�
ĞǆƉĞƌƚƐ ͕ͩ�ŝŶ�DĂŶĂŐĞŵĞŶƚ�^ĐŝĞŶĐĞ͕�ŶΣ�ϵ͕�ϭϵϲϯ͕�ƉƉ͘�ϰϱϴͲϰϲϳ͘ 
 
ϱ�>/<�Zd͕ �Z͕͘�ͨ ��dĞĐŚŶŝƋƵĞ�ĨŽƌ�ƚŚĞ�DĞĂƐƵƌĞŵĞŶƚ�ŽĨ��ƚƚŝƚƵĚĞƐ ͕ͩ�ŝŶ��ƌĐŚŝǀĞƐ�ŽĨ�WƐǇĐŚŽůŽŐǇ͕�
ǀŽů͘�ϭϰϬ͕�ϭϵϯϮ͕�ƉƉ͘�ϭͲϱϱ͘� 
 
ϲ�DƵĐĐŚŝĞůůŝ͕� �͘� Ğƚ� EŽǇ͕ � �͕͘� �ƚƵĚĞ� ĚĞƐ� ĐŽŵŵƵŶŝĐĂƚŝŽŶƐ ͗� �ƉƉƌŽĐŚĞƐ� ĐŽŶƐƚƌƵĐƚŝǀŝƐƚĞƐ͕� WĂƌŝƐ �͕
�ƌŵĂŶĚ��ŽůŝŶ͕�ϮϬϬϱ͕�ϮϰϬ�ƉĂŐĞƐ͘ 
 
ϳ�EhEE�>>z͕ �:͘��͕͘�/ŶƚƌŽĚƵĐƚŝŽŶ�ƚŽ�ƉƐǇĐŚŽůŽŐŝĐĂů�ŵĞĂƐƵƌĞŵĞŶƚ͕�EĞǁ�zŽƌŬ͕�DĐ'ƌĂǁͲ,ŝůů͕�ϭϵϳϬ͕�
ϲϰϬ�ƉĂŐĞƐ͘ 
 
ϴ�hE/KE��hZKW��EE��Ğƚ�K���͕�^ǇŶƚŚğƐĞ�ƐƵƌ�ůĂ�ŵĞƐƵƌĞ�ĚĞ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝĂů�ĚĞƐ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�
ƐŽĐŝĂůĞƐ�WŽůŝƚŝƋƵĞƐ�Ě͛ĞŶƚƌĞƉƌĞŶĞƵƌŝĂƚ�ƐŽĐŝĂů͕�WĂƌŝƐ͕�hŶŝŽŶ�ĞƵƌŽƉĠĞŶŶĞͬK���͕�ϮϬϭϱ͘ 
 
 
t��K'Z�W,/�� 
 
ϭ��>�Z<͕��͕͘�ͨ��ŽƵďůĞ�ďŽƚƚŽŵ�ůŝŶĞ�ƉƌŽũĞĐƚ�ƌĞƉŽƌƚ͗��ƐƐĞƐƐŝŶŐ�ƐŽĐŝĂů�ŝŵƉĂĐƚ�ŝŶ�ĚŽƵďůĞ�ďŽƚƚŽŵ�
ůŝŶĞ�ǀĞŶƚƵƌĞƐ͕ͩ�ŝŶ�DĞƚŚŽĚƐ�ĐĂƚĂůŽŐ͕�ϮϬϬϰ͘hZ> ͗�
ŚƚƚƉ͗ͬͬǁǁǁ͘ƌŝƐĞƉƌŽũĞĐƚ͘ŽƌŐͬ��>ͺDĞƚŚŽĚƐͺ�ĂƚĂůŽŐ͘ƉĚĨ� 
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�ƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů ͗�ŵĠƚŚŽĚŽůŽŐŝĞ�ĚĞ�ĐŽŶƐƚƌƵĐƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶĞ�ŵĠƚƌŝƋƵĞ�Ě͛ŝŵƉĂĐƚ 

 

 
ϲϭϮ 

 
Ϯ��>/&&KZ�͕�:͕͘�ͨ/ŵƉĂĐƚ��ǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ďǇ�^ŽĐŝĂů��ŶƚĞƌƉƌŝƐĞƐ͗�DĞĂƐƵƌŝŶŐ�ƚŚĞ�ƵŶͲŵĞĂƐƵƌĂďůĞ͍͕ͩ�
ϭϬĞ�ƌĠƵŶŝŽŶ�ĂŶŶƵĞůůĞ�ĚƵ�ĨŽƌƵŵ�>����ĚĞ�ů͛K����ƐƵƌ�ůĞƐ�ƉĂƌƚĞŶĂƌŝĂƚƐ�Ğƚ�ůĞ�ĚĠǀĞůŽƉƉĞŵĞŶƚ�
ůŽĐĂů͕�^ƚŽĐŬŚŽůŵ͕�Ăǀƌŝů�ϮϬϭϰ͕�ŚƚƚƉ͗ͬͬǁǁǁ͘ŽĞĐĚ͘ŽƌŐͬĨƌͬĐĨĞͬůĞĞĚͬϭϬƚŚͲĨƉůŐŵĞĞƚŝŶŐ͘Śƚŵ��� 
 
ϯ��^W�Z�Z͕�ͨ >Ă�ƉƌŽĚƵĐƚŝŽŶ�Ě͛ŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌƐ�Ě͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝĂů�͕ͩ�ŵŝƐ�ĞŶ�ůŝŐŶĞ�ůĞ�ϭϵͬϬϯͬϮϬϭϵ͕�
ƚĠůĠĐŚĂƌŐĠ�ůĞ�ϬϭͬϬϯͬϮϬϮϮ͘�hZ> ͗�ŚƚƚƉ͗ͬͬĞƐƉĞƌĞƌͲϵϱ͘ŽƌŐͬǁƉͲĐŽŶƚĞŶƚͬƵƉůŽĂĚƐͬϮϬϭϵͺϬϯͺϮϭͲ
/ŶƚĞƌǀĞŶƚŝŽŶͲ/ŶĚŝĐĂƚĞƵƌƐͲW�͘ƉĚĨ�� 
 
ϰ�'�Ed/>�͕�D͘��͕͘�ͨ ^ŽĐŝĂů�/ŵƉĂĐƚ�DĂŶĂŐĞŵĞŶƚ͗����ĞĨŝŶŝƚŝŽŶ͕ͩ��ŝƐĐƵƐƐŝŽŶ�WĂƉĞƌ�//͕�dŚĞ�
�ƐƉĞŶ�/ŶƐƚŝƚƵƚĞ͕�ϮϬϬϬ͘�hZ> ͗��
ŚƚƚƉƐ͗ͬͬǁǁǁ͘ĂƐƉĞŶŝŶƐƚŝƚƵƚĞ͘ŽƌŐͬƐŝƚĞƐͬĚĞĨĂƵůƚͬĨŝůĞƐͬĐŽŶƚĞŶƚͬĚŽĐƐͬďƐƉͬ^K�/�>/DW��dD�E�'
�D�Ed͘ W�&���� 
 
ϱ�D/>>�E�/Z��ϯ͕�ͨ YƵ͛ĞƐƚͲĐĞ�ƋƵ͛ƵŶ�ŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌ ͍�͕ͩ�ŵŝƐ�ĞŶ�ůŝŐŶĞ�ůĞ�ϯϬͬϭϭͬϮϬϭϱ͕�ƚĠůĠĐŚĂƌŐĠ�ůĞ�
ϯͬϬϯͬϮϬϮϮ͘�hZ> ͗�ŚƚƚƉƐ͗ͬͬǁǁǁ͘ŵŝůůĞŶĂŝƌĞϯ͘ĐŽŵͬƌĞƐƐŽƵƌĐĞƐͬYƵͲĞƐƚͲĐĞͲƋƵͲƵŶͲŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌ� 
 
ϲ�Z�<KdKD�>�>�͕�Z͕͘��ŽŵƉĂƌĂŝƐŽŶ�ĚĞ�ƉŽƉƵůĂƚŝŽŶƐ ͗�dĞƐƚƐ�ŶŽŶ�ƉĂƌĂŵĠƚƌŝƋƵĞƐ͕�>ǇŽŶ͕�
hŶŝǀĞƌƐŝƚĠ�ĚĞ�>ǇŽŶ�Ϯ͕�ϮϬϬϴ͕�ϭϴϵ�ƉĂŐĞƐ�ĞŶ�ůŝŐŶĞ͕�ŵŝƐ�ĞŶ�ůŝŐŶĞ�ůĞ�ϮϮ�ĂŽƸƚ�ϮϬϬϴ͕�ƚĠůĠĐŚĂƌŐĠ�ůĞ�
Ϯϯ�ũƵŝůůĞƚ�ϮϬϭϲ͕�hZ> ͗�ŚƚƚƉƐ͗ͬͬĞƌŝĐ͘ƵŶŝǀͲ
ůǇŽŶϮ͘ĨƌͬΕƌŝĐĐŽͬĐŽƵƌƐͬĐŽƵƌƐͬ�ŽŵƉͺWŽƉͺdĞƐƚƐͺEŽŶƉĂƌĂŵĞƚƌŝƋƵĞƐ͘ƉĚĨ 
 
ϳ�ZKh>/E͕�: Ͳ͘>͕͘�ͨ DĠƚŚŽĚĞ�ĚƵ�ƉĂƌƚĂŐĞ ͕ͩ�^��>WͲ�ŽƵƌƐ͕�ŵŝƐ�ĞŶ�ůŝŐŶĞ�ůĞ�ϭϯ�ƐĞƉƚĞŵďƌĞ�ϮϬϭϴ͕�
ĐŽŶƐƵůƚĠ�ůĞ�ϭϬ�ŵĂƌƐ�ϮϬϮϮ͘�hZ> ͗�
ŚƚƚƉƐ͗ͬͬǁǁǁ͘ƉƐǇĐŚŽŵĞƚƌŝĞ͘ũůƌŽƵůŝŶ͘ĨƌͬĐŽƵƌƐͬĂŝĚĞͺƋƵŝǌǌ͘Śƚŵů͍�ϲϯϯϯ͘Śƚŵů 

http://www.oecd.org/fr/cfe/leed/10th-fplgmeeting.htm
http://esperer-95.org/wp-content/uploads/2019_03_21-Intervention-Indicateurs-PE.pdf
http://esperer-95.org/wp-content/uploads/2019_03_21-Intervention-Indicateurs-PE.pdf
https://www.aspeninstitute.org/sites/default/files/content/docs/bsp/SOCIALIMPACTMANAGEMENT.PDF
https://www.aspeninstitute.org/sites/default/files/content/docs/bsp/SOCIALIMPACTMANAGEMENT.PDF
https://www.millenaire3.com/ressources/Qu-est-ce-qu-un-indicateur
https://eric.univ-lyon2.fr/~ricco/cours/cours/Comp_Pop_Tests_Nonparametriques.pdf
https://eric.univ-lyon2.fr/~ricco/cours/cours/Comp_Pop_Tests_Nonparametriques.pdf
https://www.psychometrie.jlroulin.fr/cours/aide_quizz.html?E6333.html
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Jean Marie PERETTI 
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L'idée de l'évaluation de l'impact social n'est pas nouvelle. Ainsi les coopératives, mutuelles et 
associations ont mis au point des outils d'évaluation spécifiques (bilan sociétal, révision 
ĐŽŽƉĠƌĂƚŝǀĞ͙Ϳ͕� ƉŽƵƌ� ĠĐůĂŝƌĞƌ� ůĞƐ� ƉĂƌƚŝĞƐ� ƉƌĞŶĂŶƚĞƐ� ;ĞŶ� ƉƌĞŵŝĞƌ� ůŝĞƵ� ůĞƐ� ŵĞŵďƌĞƐͿ� ƐƵƌ� ůĂ�
réalisation de leurs objectifs depuis trente ans. Des méthodes ont émergé pour permettre aux 
entreprises de démontrer leur utilité sociale, puis leur impact social, leur capacité à traiter les 
besoins sociaux auxquels elles s'attachent à répondre. 
 
>͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝĂů�ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�ĞƐƚ�ĚĞǀĞŶƵ�ƵŶĞ�ƉƌĠŽĐĐƵƉĂƚŝŽŶ�ƉŽƵƌ�ƚŽƵƐ�ůĞƐ�ĂĐƚĞƵƌƐ�ĐŽŶĐĞƌŶĠƐ�
et sa mesure est un enjeƵ�ƐƚƌĂƚĠŐŝƋƵĞ�ŵĂũĞƵƌ͘�/ĚĞŶƚŝĨŝĞƌ�ĞŶ�ƋƵŽŝ�ů͛ĂĐƚŝǀŝƚĠ�ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�Ă�ƵŶ�
impact sur la société et mesurer les effets, positifs comme négatifs, devient nécessaire pour 
ƉůƵƐŝĞƵƌƐ� ƌĂŝƐŽŶƐ� ͗� ƌĠƉŽŶĚƌĞ� ă� ĚĞƐ� ĐŽŶƚƌĂŝŶƚĞƐ� ƌğŐůĞŵĞŶƚĂŝƌĞƐ͕� ƌĞŶĚƌĞ� ĐŽŵƉƚĞ� ĚĞ� ů͛ŝŵƉĂĐƚ�
auprès des partenaires et des parties prenantes, communiquer et valoriser les politiques 
ŵŝƐĞƐ�ĞŶ�ƈƵǀƌĞ�Ğƚ͕�ƉůƵƐ�ĨŽŶĚĂŵĞŶƚĂůĞŵĞŶƚ͕�ƉŽƵƌ�ƉĠƌĞŶŶŝƐĞƌ�ĚƵƌĂďůĞŵĞŶƚ�ů͛ĂĐƚŝǀŝƚĠ͘ 
 
>͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝĂů�ĐŽŵƉƌĞŶĚ�ůĞƐ�ĞĨĨĞƚƐ�ă�ůĂ�ĨŽŝƐ�ƉŽƐŝƚŝĨƐ�Ğƚ�ŶĠŐĂƚŝĨƐ�ĚĞ�ů͛ĂĐƚŝǀŝƚĠ�ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�Ğƚ�
sa mesure est indissociable de celle de valeur créée et de la valeur constatée par les 
ďĠŶĠĨŝĐŝĂŝƌĞƐ�Ğƚ�ƚŽƵƚĞƐ�ůĞƐ�ƉĂƌƚŝĞƐ�ƉƌĞŶĂŶƚĞƐ͘��Ğƚ�ŝŵƉĂĐƚ�ĞƐƚ�ũƵŐĠ�ĞŶ�ƐĞ�ƌĠĨĠƌĂŶƚ�ă�ĐĞ�ƋƵ͛ĂƵƌĂŝƚ�
ĠƚĠ� ůĂ� ƐŽĐŝĠƚĠ�ƐĂŶƐ� ů͛ĂĐƚŝǀŝƚĠ�ĚĞ� ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ͘� >͛ŝŵƉĂĐƚ ƐŽĐŝĂů�ĚĞ� ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�ƉĞƵƚ�ġƚƌĞ�ĚĠĨŝŶŝ�
comme la somme des différentiels générés par son activité dans les chaînes de valeur de ses 
parties prenantes directes et indirectes. Cette définition retenue, il est nécessaire de proposer 
des méthodes de mesure Ě͛impact scientifiquement fondées permettant de construire une 
ŵĞƐƵƌĞ�ĂĐĐĞƉƚĠĞ�ƉĂƌ�ůĞƐ�ƉĂƌƚŝĞƐ�ŝŶƚĠƌĞƐƐĠĞƐ�Ě͛ƵŶĞ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ͘ 
 
>Ğ�ƚĞƌŵĞ�Ě͛ŝŵƉĂĐƚ͕�ĚĂŶƐ�ůĞ�ĐĂĚƌĞ�ĚĞ�ƐĂ�ŵĞƐƵƌĞ͕�ŶĞ�ƌĞůğǀĞ�ƉĂƐ�Ě͛ƵŶĞ�ĚĠĨŝŶŝƚŝŽŶ�ƵŶŝƋƵĞ͘�/ů�ƉĞƵƚ�
être compris comme un effet, un résultat, un changement, une conséquence ou encore une 
externalité. Il peut concerner des individus ou la société dans son ensemble. Il peut renvoyer 
ĞǆĐůƵƐŝǀĞŵĞŶƚ�ĂƵǆ�ĞĨĨĞƚƐ�ă�ůŽŶŐ�ƚĞƌŵĞ�ŽƵ�ŝŶĐůƵƌĞ�ů͛ĞŶƐĞŵďůĞ�ĚĞƐ�ĞĨĨĞƚƐ�ă�ĐŽƵƌƚ͕�ŵŽǇĞŶ�Ğƚ�ůŽŶŐ�
termes͘� >͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�Ě͛ŝŵƉĂĐƚ�ĞƐƚ�ĚŽŶĐ�ƵŶĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�ƋƵŝ�ǀŝƐĞ�ă�ĂŶĂůǇƐĞƌ� ůĞƐ�ĂĐƚŝŽŶƐ�Ě͛ƵŶĞ�
entreprise afin de comprendre, de mesurer ou de valoƌŝƐĞƌ�ůĞƵƌƐ�ĐŽŶƐĠƋƵĞŶĐĞƐ͕�Ě͛ĞŶ�ĠǀĂůƵĞƌ�
ůĞƐ� ƌĠƐƵůƚĂƚƐ͕� ƋƵ͛ŝůƐ� ƐŽŝĞŶƚ� ĂƚƚĞŶĚƵƐ͕� ŝŶĂƚƚĞŶĚƵƐ͕� ĚŝƌĞĐƚƐ͕� ŝŶĚŝƌĞĐƚƐ͕� ƉŽƐŝƚŝĨƐ� ŽƵ� ŶĠŐĂƚŝĨƐ�
(Stievenart et Pache, 2014).  
 
>Ă� ĐŽŶƚƌŝďƵƚŝŽŶ� ĚĞ� ů͛ĂƵĚŝƚ� ƐŽĐŝĂů, « ĚĠŵĂƌĐŚĞ� ƐƉĠĐŝĨŝƋƵĞ� Ě͛ŝŶǀĞƐƚŝŐĂƚŝŽŶ� Ğƚ� Ě͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ » 
(Joras, 1994) ƉĞƵƚ�Ɛ͛ĂǀĠƌĞƌ�ƉĂƌƚŝĐƵůŝğƌĞŵĞŶƚ�ƵƚŝůĞ�Ɖour donner confiance sur la qualité et la 
pertinence des meƐƵƌĞƐ�Ě͛ŝŵƉĂĐƚ�ƌĞƚĞŶƵĞƐ�ƉĂƌ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ. >Ă�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�ĚĞ�ů͛ĂƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů͕�ĂǀĞĐ�
le pré-ĚŝĂŐŶŽƐƚŝĐ� ƐŽĐŝĂů� Ğƚ� ůĞ� ĚŝĂŐŶŽƐƚŝĐ� ĚĞƐ�ĚŽŵĂŝŶĞƐ�Ě͛ŽƌŝŐŝŶĞ�ĚĞƐ�Ɖroblèmes, permet de 
ƉƌĠĐŝƐĞƌ�ůĞƐ�ĚŝŵĞŶƐŝŽŶƐ�ĚĞ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝĂů�;�ĂŶĚĂƵ͕�ϭϵϴϱͿ.  Avec la mise en place en France du 
ďŝůĂŶ�ƐŽĐŝĂů�ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�ĞŶ�ϭϵϳϳ�;/ŐĂůĞŶƐ�Ğƚ�WĞƌĞƚƚŝ͕�ϭϵϳ7), les chercheurs et les praticiens 
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ont cherché à mesurer le rôle social de l'entreprise. Ainsi Serge Blind a proposé une cotation 
Ğƚ� ƵŶĞ� ƉŽŶĚĠƌĂƚŝŽŶ� Ě͛ƵŶ� ĐĞƌƚĂŝŶ� ŶŽŵďƌĞ� Ě͛ŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌƐ� ĚƵ� ďŝůĂŶ� ƐŽĐŝĂů� ƉŽƵƌ obtenir une 
ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ� ŐůŽďĂůĞ� ĚƵ� ƌƀůĞ� ƐŽĐŝĂů� ĚĞ� ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ� ;ϭϵϳϳͿ͘� >Ă� ĐƌĠĂƚŝŽŶ� ĞŶ� ϭϵϴϮ͕� ĚĞ� ů͛/nstitut 
Ě͛�ƵĚŝƚ�^ŽĐŝĂů�;/�^Ϳ�Ă contribué aux progrès en matière de métrique dans le domaine social en 
Ɛ͛ĂƉƉƵǇĂŶƚ�ƐƵƌ�ůĞƐ�ĚŽŶŶĠĞƐ�ƌĂƐƐĞŵďůĠĞƐ�ĚĂŶƐ�ůĞƐ�ƐĞƉƚ�ĐŚĂƉŝƚƌĞƐ�ĚƵ�ďŝůĂŶ�ƐŽĐŝĂů�ŽďůŝŐĂƚŽŝƌĞ͘�>ĞƐ�
travaux se sont élargis progressivement aux domaines sociétal et environnemental (Igalens et 
Peretti, 2008).  
 
>ĞƐ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞƐ�ƐƵƌ�ůĂ�ŵĞƐƵƌĞ�Ğƚ�ů͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�ƐƵƌ�ůĂ�ƐŽĐŝĠƚĠ�ŽŶƚ�ĠƚĠ�
ƐƚŝŵƵůĠĞƐ�ƉĂƌ� ů͛ŽďůŝŐĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ƉƵďůŝĞƌ͕�ĚĂŶƐ� ůĞƐ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�ĚĞ�ϱϬϬ�ƐĂůĂƌŝĠƐ�Ğƚ�ƉůƵƐ͕�ƵŶĞ��W�&�
(Déclaration de performance extra financière) comportant des indicateurs de performance 
(KPI) sociale, sociétale et environnementale intégrés au modèle Ě͛ĂĨĨĂŝƌĞƐ (Terramorsi, 2019). 
>ĞƐ� ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶƐ� ƚƌğƐ� ĚĠƚĂŝůůĠĞƐ� ĚĞƐ� �W�&� ƉĞƌŵĞƚƚĞŶƚ� Ě͛ĂƉƉƌĠĐŝĞƌ� ů͛ŝŵƉĂĐƚ� ĚĞ� ĐĞƌƚĂŝŶĞƐ�
politiques dans les domaines sociaux, sociétaux et environnementaux ou dans différents 
territoires (Duport et Peretti, 2020). Elles permettent, par exemple, Ě͛ĠǀĂůƵĞƌ� ůĞƐ�ƉŽůŝƚŝƋƵĞƐ�
�Θ/�;�ŝǀĞƌƐŝƚĠ�Ğƚ�/ŶĐůƵƐŝŽŶͿ�ă�ƉĂƌƚŝƌ�Ě͛ƵŶ�ŶŽŵďƌĞ�ƐŝŐŶŝĨŝĐĂƚŝĨ�Ě͛ŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌƐ�;WĞƌĞƚƚŝ͕�ϮϬϮϬͿ͘  
 
>Ă� ƉƵďůŝĐĂƚŝŽŶ� ĚĞƐ� �W�&� ĐŽŵďůĞ� ůĞƐ� ĐĂƌĞŶĐĞƐ� Ě͛ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶ� ĞŶ� ŵĂƚŝğƌĞ� ĚĞ� ŐĞƐƚŝŽŶ� ĚĞƐ�
ƌĞƐƐŽƵƌĐĞƐ�ŚƵŵĂŝŶĞƐ͕�ƚƌŽƉ�ƐŽƵǀĞŶƚ�ůŝŵŝƚĠĞƐ�ă�ů͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĂĐƚŝǀŝƚĠƐ�ĚƵ�ƐĞƌǀŝĐĞ͕�ŶĠŐůŝŐĞĂŶƚ�
ůĞƐ� ƌĠƐƵůƚĂƚƐ� ƋƵ͛ĞůůĞƐ� ƉƌŽĚƵŝƐĞŶƚ͘� �ğƐ� ůŽƌƐ͕� ŝů� Ŷ͛ĞƐƚ� ƉĂƐ� ƐƵƌƉƌĞŶĂŶƚ� ƋƵĞ� ĐĞƐ mesures ne 
dépassent pas le cadre du service des ressources humaines lui-même notent Le Louarn et 
Daoust (2007) qui ĐŽŶƐŝĚğƌĞ�ůĂ�ŵĞƐƵƌĞ�Ğƚ�ůĞ�ƐƵŝǀŝ�Ě͛ŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌƐ�ĨŝŶĂŶĐŝĞƌƐ�ůŝĠƐ�ĂƵǆ�ƌĞƐƐŽƵƌĐĞƐ�
humaines nécessaires ƉŽƵƌ�ŵŝĞƵǆ�ƉŝůŽƚĞƌ�ůĞ�ĐĂƉŝƚĂů�ŚƵŵĂŝŶ�Ě͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ͕�ƌĞŶĚƌĞ�ƉůƵƐ�ǀŝƐŝďůĞ�ůĂ�
contribution de celui-Đŝ�ă�ůĂ�ĐƌĠĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ǀĂůĞƵƌ�Ğƚ�ă�ů͛ĂŵĠůŝŽƌĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝĂů͘ 
 
Les recherches ĚĠǀĞůŽƉƉĠĞƐ� ĚĞƉƵŝƐ� ƋƵĂƌĂŶƚĞ� ĂŶƐ� ĚĂŶƐ� ůĞ� ĐĂĚƌĞ� ĚĞ� ů͛/�^� apportent une 
contribƵƚŝŽŶ�ă�ůĂ�ĐŽŶƐƚƌƵĐƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶĞ�ŵĠƚƌŝƋƵĞ�Ě͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝal (Frimousse et Peretti, 2020). La 
richesse des informations publiées par les entreprises sur leurs politiques, pratiques et 
ƌĠƐƵůƚĂƚƐ� ĞŶ� ŵĂƚŝğƌĞ� ĚĞ� ĚŝǀĞƌƐŝƚĠ� Ğƚ� Ě͛ŝŶĐůƵƐŝŽŶ� Ă� ƉƌŽŐƌĞƐƐĠ� ĐĞƐ� ĚĞƌŶŝğƌĞƐ� ĂŶŶées. Elles 
ĐŽŶƐƚŝƚƵĞŶƚ� ƉŽƵƌ� ů͛ĂƵĚŝƚĞƵƌ� ƵŶĞ� ďĂƐĞ� ƉŽƵƌ� ĠůĂďŽƌĞƌ� ƵŶ� ƉƌĞŵŝĞƌ� ĚŝĂŐŶŽƐƚŝĐ� Ğƚ� ŝĚĞŶƚŝĨŝĞƌ� ůĞƐ�
ƉŽŝŶƚƐ�ƐƵƌ�ůĞƐƋƵĞůƐ�ŵĞŶĞƌ�ĚĞƐ�ŝŶǀĞƐƚŝŐĂƚŝŽŶƐ�ƐƉĠĐŝĨŝƋƵĞƐ�ĂǀĞĐ�ůĂ�ƌŝŐƵĞƵƌ�ĚĞƐ�ĚĠŵĂƌĐŚĞƐ�Ě͛ĂƵĚŝƚ�
social (Jonquières et Joras, 2015).  
 
 
>Ğ�ďĞƐŽŝŶ�Ě͛ƵŶĞ�ŵĠƚƌŝƋƵĞ�Ě͛ŝŵƉĂĐƚ 
 
>Ă�ŵĠƚƌŝƋƵĞ�Ě͛ŝŵƉĂĐƚ�ĞƐƚ�ƵŶĞ�ŵĞƐƵƌĞ�ƋƵĂŶƚŝĨŝĂďůĞ�ĚĞƐ�ĞĨĨĞƚƐ͕�ă�ůĂ�ĨŽŝƐ�ƉŽƐŝƚŝĨƐ�Ğƚ�ŶĠŐĂƚŝĨƐ͕�ĚĞ�
ů͛ĂĐƚŝǀŝƚĠ� ĚĞ� ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ� ƉĞƌŵĞƚƚĂŶƚ�Ě͛ĠǀĂůƵĞƌ�ƐĂ� ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ� ŐůŽďĂůĞ͘�hŶĞ�ŵĠƚƌŝƋƵĞ�ƉĞƵƚ�
ƌĠƐƵůƚĞƌ�ĚĞ�ů͛ŽďƐĞƌǀĂƚŝŽŶ�ĚŝƌĞĐƚĞ�ĚΖƵŶ�paramètre objectif tels que ceux pris en compte dans 
ů͛ŝŶĚĞǆ�Ě͛ĠŐĂůŝƚĠ�ƐĂůĂƌŝĂůĞ�;écart de rémunération femmes-hommes, écart de répartition des 
augmentations individuelles, écart de répartition des promotions, nombre de salariées 
augmentées à leur retour de congé de maternité, nombre de personnes du sexe sous-
représenté parmi les 10 plus hautes rémunérations). Elle peut également procéder de 
quantités directement observables (nombre d͛ĂĐĐŝĚĞŶƚƐ� ĚƵ� ƚƌĂǀĂŝů͕� ŶŽŵďƌĞ� Ě͛ŚĞƵƌĞs 
Ě͛ĂďƐĞŶĐĞͿ͘� >͛ĂƵĚŝƚĞƵƌ� ƵƚŝůŝƐĞ� principalement un type de mesure appelé indicateur et en 
particulier des "indicateurs clé de performance" (Key Performance Index ou KPI). 
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Le terme de métrique est utilisé dans le domaine RH pour désigner un indicateur de mesure 
ƉĞƌŵĞƚƚĂŶƚ�Ě͛ĠŵĞƚƚƌĞ�ƵŶĞ�ŽƉŝŶŝŽŶ�ƐƵƌ�ƵŶĞ�ĂĐƚŝǀŝƚĠ�Z,͘�>Ğ�ĚĠǀĞůŽƉƉĞŵĞŶƚ�Ě͛ŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌƐ�Z,�
visant à évaluer les retombées des programmes, politiques et pratiques en GRH constitue le 
fondement de la métrique RH. >Ă� ĚĠĨŝŶŝƚŝŽŶ� ĚĞƐ� ŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌƐ� Z,� Ɛ͛ŝŶƐĐƌŝƚ� ĞŶƚƌĞ� ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ�
Ě͛ŽďũĞĐƚŝǀĂƚŝŽŶ�Ğƚ�ĞŶũĞƵǆ�ĚĞ�ƉŽƵǀŽŝƌ�;�ŽƌŽŶ͕�ϮϬϭϴͿ.  
 
La qualité de la métrique RH permet de développer des métŚŽĚĞƐ� Ě͛�ŶĂůǇƚŝƋƵĞ� Z,� ƉŽƵƌ�
exploiter les masses considérables de données disponibles concernant les hommes dans 
ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ĐŽůůĞĐƚĠĞƐ�ƉĂƌ�ůĞƐ�ĚŝĨĨĠƌĞŶƚƐ�ƐǇƐƚğŵĞƐ�ĚΖŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶ�Ğƚ�ŶŽƚĂŵŵĞŶƚ�ůĞ�^/Z,�ƉŽƵƌ�
améliorer la prise des décisions RH, opérationnelles ou stratégiques, et le pilotage de 
ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ. >͛ĠŵĞƌŐĞŶĐĞ�ĚĞ�ů͛ĂŶĂůǇƚŝƋƵĞ�Z,�Ɛ͛ŝŶƐĐƌŝƚ�ĚĂŶƐ�ůĞ�ƉƌŽůŽŶŐĞŵĞŶƚ�ĚĞƐ�ĞĨĨŽƌƚƐ�ƉůƵƐ�
anciens pour développer la mesure en gestion des ressources humaines, construire des 
indicateurs valides et fidèles, identifier des référentiels pertinents, et recueillir et traiter un 
nombre croissant de données, objectives et subjectives, internes et externes, collectives et 
individuelles (Peretti, 2022). >Ă�ŵĠƚƌŝƋƵĞ�Z,�ĨĂǀŽƌŝƐĞ�ůĞƐ�ĂƉƉůŝĐĂƚŝŽŶƐ�ĚĞ�ů͛ĂŶĂůǇƚŝƋƵĞ�Z,�ĚĂns 
les activités de GRH et la gestion quotidienne des RH. (Peretti & Pertinant, 2017). Il existe 
ĂƵƚĂŶƚ�ĚĞ�ŵĠƚƌŝƋƵĞƐ�ƋƵĞ�Ě͛ĂĐƚŝǀŝƚĠƐ�ă�ǀŽƵůŽŝƌ�ŵĞƐƵƌĞƌ�ĚĂŶƐ�ů͛ŽďũĞĐƚŝĨ�ĚĞ�ƐƵŝǀƌĞ�ůĞƵƌ�ĠǀŽůƵƚŝŽŶ�
au cours du temps.  
 
Le développement de la métrique RH et de ůĂ� ŵĠƚƌŝƋƵĞ� Ě͛ŝŵƉĂĐƚ� ƚƌĂĚƵŝƚ� ůĂ� ǀŽůŽŶƚĠ� ĚĞƐ�
ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�Ğƚ�ĚĞ�ƚŽƵƚĞƐ�ůĞƐ�ƉĂƌƚŝĞƐ�ŝŶƚĠƌĞƐƐĠĞƐ�ƋƵĞ�ůĂ�ŐŽƵǀĞƌŶĂŶĐĞ�ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�ƐŽŝƚ�ƌĠĂůŝƐĠĞ�
ĚĂŶƐ� ƵŶ� ĐĂĚƌĞ� ĐŚŝĨĨƌĠ� ůŝŵŝƚĂŶƚ� ĂŝŶƐŝ� ůĂ� ƉĂƌƚ� ĚĞƐ� ƐĞŶƚŝŵĞŶƚƐ� ĚĞ� ƐƵďũĞĐƚŝǀŝƚĠ͕� Ě͛ĂƌďŝƚƌĂŝƌĞ� ŽƵ�
Ě͛ŝƌƌĂƚŝŽŶĂůŝƚĠ͘� >͛Ƶƚilisation de ces outils de calculs dans les domaines du management des 
ressources humaines et de la RSE, nécessite, au-delà des outils génériques disponibles sur le 
ŵĂƌĐŚĠ͕�ů͛ŝŶƚĞƌǀĞŶƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶ�ĂƵĚŝƚĞƵƌ�ƐŽĐŝĂů�ŽƵ�Ě͛ƵŶ�ĂŶĂůǇƐƚĞ�ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞů�ƉŽƵƌ�ƉĞƌƐŽŶŶĂůŝƐer 
et adapter ces outils. 
 
WŽƵƌ�ĐƌĠĞƌ�ĚĞƐ�ŵĠƚƌŝƋƵĞƐ͕�ů͛ĂƵĚŝƚĞƵƌ�ŝĚĞŶƚŝĨŝĞ�ůĞƐ�ďĞƐŽŝŶƐ�ƉĞƌƐŽŶŶĂůŝƐĠƐ�ĚĞ�ŵĞƐƵƌĞ�ƐƵƌ�ƚĞů�ŽƵ�
tel segment de la responsabilité sociale, sociétale ou environnementale en déterminant des 
indicateurs simples, crédibles et stables dans la durée, organise la captation de données et 
Ě͛ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶƐ� ƉĞƌƚŝŶĞŶƚĞƐ� ƵƚŝůĞƐ͕� Ğƚ� ĚĠƚĞƌŵŝŶĞ� ůĞƐ� ŵŽĚĂůŝƚĠƐ� ĚĞ� ƚƌĂŝƚĞŵĞŶƚ� ĂŝŶƐŝ� ƋƵĞ� ĚĞ�
transfert des résultats vers un tableau de bord fluide et prospectif facilitant le pilotage des 
métriques et la prise de décision par les managers et parties intéressées. Les données, 
qualitatives ou quantitatives, sont orientées par les engagements sociaux, sociétaux et 
ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚĂƵǆ�ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ͘� 
 
Les matrices de risques extra-financiers et de matérialité des enjeux en fonction des attentes 
des parties prenantes élargies et ĚƵ�ŶŝǀĞĂƵ�Ě͛ŝŵƉŽƌƚĂŶĐĞ�ƉŽƵƌ� ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ publiées dans la 
DPEF (Déclaration de pĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ� ĞǆƚƌĂ� ĨŝŶĂŶĐŝğƌĞͿ͕� ƉĞƌŵĞƚƚĞŶƚ� Ě͛ŝĚĞŶƚŝĨŝĞƌ� ůĞƐ� ďĞƐŽŝŶƐ�
ƐƉĠĐŝĨŝƋƵĞƐ�ĚĞ�ŵĠƚƌŝƋƵĞ�Z,�Ğƚ�Z^��ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝse. La matrice de matérialité, pratique issue du 
monde financier vise à hiérarchiser les enjeux économiques, financiers, sociétaux et 
environnementaux au regard de l'ambition de l'entreprise et des attentes de ses principales 
parties prenantes. Chaque enjeƵ�ĞƐƚ�ƉƌŝŽƌŝƐĠ�ĚƵ�ƉŽŝŶƚ�ĚĞ�ǀƵĞ�ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�;ďƵƐŝŶĞƐƐͿ�Ğƚ�ĚĞƐ�
parties prenantes. Ceux qui sont prioritaires des deux points de vue sont retenus pour figurer 
dans les rapports intégrés annuels et sont placés par exemple sur un graphique selon deux 
axes, abscisses et ordonnées.  
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�Ğƚ� ĞǆƚƌĂŝƚ� ĚƵ� ƌĂƉƉŽƌƚ� ŝŶƚĠŐƌĠ� ϮϬϮϬ�Ě͛�dK^� ;Ăǀƌŝů� ϮϬϮϭ͕� Ɖ͘� ϰϰ-46) illustre la démarche des 
entreprises : « Chaque année, Atos analyse les enjeux les plus significatifs en matière de 
ƌĞƐƉŽŶƐĂďŝůŝƚĠ� ƐŽĐŝĂůĞ� Ě͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ� ;Z^�Ϳ͕� ƋƵŝ� ŽŶt une influence sur son activité et sur les 
ĂƚƚĞŶƚĞƐ�ĚĞ�ƐĞƐ�ƉĂƌƚŝĞƐ�ƉƌĞŶĂŶƚĞƐ͘�EŽƚƌĞ�ĂŶĂůǇƐĞ�ĚĞ�ŵĂƚĠƌŝĂůŝƚĠ�ŶŽƵƐ�ƉĞƌŵĞƚ�Ě͛ŝĚĞŶƚŝĨŝĞƌ� ůĞƐ�
enjeux essentiels à la réalisation de nos objectifs, à la consolidation de notre modèle 
Ě͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�Ğƚ�ă�ů͛ĂŵĠůŝŽƌĂƚŝŽn de notre impact sur la société. Elle nous aide à déterminer les 
indicateurs clés de performance (Key Performance Indicator, KPI) pour évaluer nos progrès 
ĚĂŶƐ�ĐĞƐ�ĚŽŵĂŝŶĞƐ͘� >͛ĂŶĂůǇƐĞ�ĚĞ�ŵĂƚĠƌŝĂůŝƚĠ�ϮϬϮϬ�ĐŽƵǀƌĞ� ůĞ�ĐĂĚƌĞ�ƐƚĂŶĚĂƌĚ�ĚĞƐ�ĚŝŵĞŶƐŝŽŶƐ�
environnementale, sociale et de gouvernance. Elle met également en évidence notre 
contribution directe à huit des 17 Objectifs de Développement Durable (ODD) des Nations 
Unies portant sur 11 enjeux majeurs parmi lesquels trois enjeux sociaux : Santé et sécurité des 
collaborateurs ; Gestion et développement des compétences ; Acquisition et rétention des 
Talents ». 
 
LĂ� ŵĞƐƵƌĞ� ĚĞ� ů͛ŝŵƉĂĐƚ� ƐŽĐŝĂů� ƌĞƉŽƐĞ� ƐƵƌ� ů͛ŝĚĞŶƚŝĨŝĐĂƚŝŽŶ� ĚĞƐ� ĞŶũĞƵǆ� ƉƌŝŽƌŝƚĂŝƌĞƐ� ƉŽƵƌ�
ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ĐŽŶĐĞƌŶĠĞ͘�>ĞƐ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�Ě͛ŝŶƐĞƌƚŝŽŶ�requièrent, par exemple, une démarche 
spécifique adaptée à leur mission. Bruna et Ben Lahouel ont proposé un outil de mesure 
Ě͛ŝŵƉĂĐƚ�Ğƚ�ĚĞ�ďĞŶĐŚŵĂƌŬŝŶŐ�Ě͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�ĚĞ�ů͛ĠĐŽŶŽŵŝĞ�ƐŽĐŝĂůĞ�Ğƚ�ƐŽůŝĚĂŝƌĞ�ĂĨŝŶ Ě͛ĂƉƉƌĠĐŝĞƌ�
les conditŝŽŶƐ�Ě͛ĞĨĨŝĐŝĞŶĐĞ�ĚĞ�ů͛ĂĐƚĞ�ĚĞ�ĚŽŶ�Ğƚ�Ě͛ĞŶǀŝƐĂŐĞƌ�ůĞƐ�ŵĠĐĂŶŝƐŵĞƐ�Ě͛ŽƉƚŝŵŝƐĂƚŝŽŶ�ĚĞ�
son empreinte sociétale (2020). 
 
�ĞƉƵŝƐ� ů͛ĠĚŝƚŝŽŶ� ƉĂƌ� l͛KEh� Ě͛ƵŶĞ� ĐŚĂƌƚĞ� ĚĞ� ϭϳ� ŽďũĞĐƚŝĨƐ� ĚĞ� �ĠǀĞůŽƉƉĞŵĞŶƚ� �ƵƌĂďůĞ� ƉŽƵƌ�
produire un meilleur futur plus pérenne et durable pouƌ�ů͛ŚƵŵĂŶŝƚĠ�ĂƐƐŽƌƚŝƐ�Ě͛ŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌƐ�ĚĞ�
progrès mesurés, les entreprises sont invitées à formuler une stratégie, des enjeux et des 
objectifs pour orienter et suivre la création de valeur extra-financière relevant du champ du 
Développement Durable. Elles élaborent un modèle de création de valeur(s) 
multidimensionnel, au-delà de la seule valeur économique, un système de valeurs positif pour 
ů͛ĞƐƉğĐĞ�ŚƵŵĂŝŶĞ�Ğƚ�ůĂ�ƉůĂŶğƚĞ͕�ƵŶ�ƐĞŶƐ�ŽƵ�ͨ�ƌĂŝƐŽŶ�Ě͛ġƚƌĞ�͕ͩ�ĨĠĚĠƌĂƚƌŝĐĞ�ƉŽƵƌ�ůĞ�ĐŽƌƉƐ�ƐŽĐŝĂů�
ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ͕�ƐĞƐ�ĐůŝĞŶts, ses parties prenantes élargies. Les ODD constituent une référence 
ƉĞƌƚŝŶĞŶƚĞ�ƉŽƵƌ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞƌ�Ğƚ�ĐŽŶƐƚƌƵŝƌĞ�ůĞƐ�ŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌƐ�Ě͛ŝŵƉĂĐƚ (Frimousse, 2020).  
 
 
sĞƌƐ�ƵŶĞ�ŵĠƚƌŝƋƵĞ�ƐǇŶƚŚĠƚŝƋƵĞ�Ě͛ŝŵƉĂĐƚ͘ 
 
>Ğ�ĨŽŝƐŽŶŶĞŵĞŶƚ�Ě͛ŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌƐ�ƉƌĠƐĞŶƚĞ�ƵŶ�ŝŶƚĠƌġƚ�ƉŽƵƌ�ŵĞƚƚƌĞ�ĞŶ�ƈƵǀƌĞ�ĚĞƐ�ƉŽůŝƚŝƋƵĞƐ�Ğƚ�
pratiques et améliorer ainsi les impacts positifs mais ne répond que partiellement au souhait 
de certains acƚĞƵƌƐ� ĐŽŶĐĞƌŶĠƐ� Ě͛ĂǀŽŝƌ� ƵŶĞ� ǀŝƐŝŽŶ� ŐůŽďĂůĞ� ĚĞ� ů͛ŝŵƉĂĐƚ� ĂǀĞĐ� ƵŶ� ŝŶĚŝĐĞ�
synthétique.  
 
>Ă�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ�Ě͛ƵŶ�ŝŶĚŝĐĞ ƐǇŶƚŚĠƚŝƋƵĞ�Ě͛ŝŵƉĂĐƚ�Ɛ͛ĞƐƚ�ƚƌĂĚƵŝƚĞ�ĞŶ�&ƌĂŶĐĞ͕�ĚĞƉƵŝƐ�ϮϬϭϱ͕�ƉĂƌ� ůĂ�
ĐƌĠĂƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶ�ŝŶĚŝĐĞ�ĚĞ�ƉŽƐŝƚŝǀŝƚĠ�ĚĞƐ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ͘��Ğƚ�ŝŶĚŝĐĞ�ĞƐƚ�ƵŶĞ�ŶŽƚĞ�ĂŶŶƵĞůůĞ�ĐŽŵƉƌŝƐĞ�
entre 0 et 100, mesurée par 35 indicateurs répartis dans 5 dimensions :  

x Entretien de conditions de travail positives, facteur clé de bien-être pour les familles 
et donc pour les générations futures ; 

x WƌŽŵŽƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶ�ƉĂƌƚĂŐĞ�ƉŽƐŝƚŝĨ�ĚĞ�ůĂ�ǀĂůĞƵƌ�ƉƌŽĚƵŝƚĞ�ƉĂƌ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ͕�ĂĨŝŶ�Ě͛ĂƐƐƵƌĞƌ�ĂƵǆ�
générations futures une croissance inclusive ; 
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x ZĠĚƵĐƚŝŽŶ� ĚĞ� ů͛ŝŵƉĂĐƚ� ĚŝƌĞĐƚ� Ğƚ� ŝŶĚŝƌĞĐƚ� ĚĞƐ� ĂĐƚŝǀŝƚĠƐ͕� ƉŽƵƌ� ƵŶĞ� ĞŵƉƌĞŝŶƚĞ�
environnementale positive sur la santé et le bien-être des générations futures ; 

x Développement des connaissances des compétences individuelles et collectives 
(formation et recherche) pour assurer aux générations futures un progrès positif ; 

x �ĠĨŝŶŝƚŝŽŶ� Ğƚ� ƉĂƌƚĂŐĞ� Ě͛ƵŶĞ� ǀŝƐŝŽŶ� ƐƚƌĂƚĠŐŝƋƵĞ� ƉŽƐŝƚŝǀĞ� ĚĞ� ůŽŶŐ� ƚĞƌŵĞ͕� ŝŵƉůŝƋƵĂŶƚ�
ů͛ĞŶƐĞŵďůĞ�ĚĞƐ�ƉĂƌƚŝĞƐ�ƉƌĞŶĂŶƚĞƐ�ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ͕�ĚŽŶƚ�ůĞƐ�ŐĠŶĠƌĂƚŝŽŶƐ�ĨƵƚƵƌĞƐ. 

 
>͛ŝŶĚŝĐĞ�ĞƐƚ�ĐĞŶƚƌĠ�ƐƵƌ�ů͛ĂŵĠůŝŽƌation continue et prend en compte le temps long, puisque pour 
chaque indicateur, le score de positivité tient compte des progrès accomplis et de la capacité 
ă� ƐĞ� ƉƌŽũĞƚĞƌ� ĚĂŶƐ� ů͛ĂǀĞŶŝƌ� ĂǀĞĐ� ĚĞƐ� ŽďũĞĐƚŝĨƐ� ĐŽŶĐƌĞƚƐ͘� /ů� Ɛ͛ĂŐŝƚ� Ě͛ƵŶ� ŽƵƚŝů� ƵŶŝǀĞƌƐĞů͕� ƋƵŝ�
Ŷ͛ŝŶƚğŐƌĞ� ƉĂƐ� ĚĞ� ĐƌŝƚğƌĞ� ƐƉĠĐŝĨŝƋƵĞ� ĚĠƉĞŶĚĂŶƚ� ĚĞ� ůĂ� ƚĂŝůůĞ͕� ĚƵ� ƐĞĐƚĞƵƌ� Ě͛ĂĐƚŝǀŝƚĠ� ŽƵ� ĚĞ�
ů͛ŝŵƉůĂŶƚĂƚŝŽŶ�ŐĠŽŐƌĂƉŚŝƋƵĞ�Ğƚ�ƉĞƌŵĞƚƚĂŶƚ�ĚĞƐ�ĠƚƵĚĞƐ�ĐŽŵƉĂƌĂƚŝǀĞƐ͘� 
 
>͛ŝŶƐƚŝƚƵƚ� ĚĞ� ů͛ĠĐŽŶŽŵŝĞ� ƉŽƐŝƚŝǀĞ� ƉƵďůŝĞ� ĐŚĂƋƵĞ� ĂŶŶĠĞ� ƵŶ� ďĂƌŽŵğƚƌĞ� ĚĞ� ůĂ� ƉŽƐŝƚŝǀŝƚĠ� ĚĞƐ�
entreprises du CAC40. Pour la quatrième édition du baromètre, la ŵŽǇĞŶŶĞ�ĚĞ� ů͛ŝŶĚŝĐĞ�ĚĞ�
positivité des entreprises du CAC40, calculée sur la base de leurs données publiques 2019, 
correspond à un niveau C+, relativement stable par rapport aux années précédentes (scores 
de C+ en 2019 et de C en 2018). La majorité des entreprises du CAC40 se répartissent autour 
ĚĞ�ůĂ�ŵŽǇĞŶŶĞ͕�ŽďƚĞŶĂŶƚ�ůĂ�ŶŽƚĞ�ĚĞ��н�;ϰϳ͕ϱйͿ͘��ĞĐŝ�ƐƵŐŐğƌĞ�ƋƵĞ�ů͛ĞŶƐĞŵďůĞ�ĚĞƐ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�
ĚƵ� ���ϰϬ� ĚŝƐƉŽƐĞŶƚ� Ě͛ƵŶĞ�ŵĂƌŐĞ� ĚĞ� ƉƌŽŐƌĞƐƐŝŽŶ� ƐƵďƐƚĂŶƚŝĞůůĞ� ĞŶ�ŵĂƚière de gestion des 
enjeux ESG (2020). La moyenne des scores des entreprises est la plus faible sur la dimension 
relative à la Formation et la Recherche. À ů͛ŝŶǀĞƌƐĞ͕� ůĞƐ� ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ� ƉƌĠƐĞŶƚĞŶƚ� ĚĞƐ�
performances relativement satisfaisantes sur les thématiques liées aux conditions de travail 
ĚĞƐ�ĐŽůůĂďŽƌĂƚĞƵƌƐ�Ğƚ�ă� ů͛ĞŵƉƌĞŝŶƚĞ�ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚĂůĞ͘��Ŷ�ŵĂƚŝğƌĞ�ĚĞ�ĐŽŶĚŝƚŝŽŶƐ�ĚĞ� ƚƌĂǀĂŝů�
ƉŽƐŝƚŝǀĞƐ�Ğƚ�Ě͛ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ�ĚĞƐ�ĐŽůůĂďŽƌĂƚĞƵƌƐ͕� ůĞ�ƐĐŽƌĞ�ŵŽǇĞŶ�ĚĞƐ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�;�Ϳ�ĞƐƚ�ƉŽƌƚĠ�
par une structuration progressive de la démarche sur le bien-être au travail. Le baromètre 
ĐŽŶĨŝƌŵĞ� ůĞ� ĚĞŐƌĠ� ĚĞ� ŵĂƚƵƌŝƚĠ� ĠůĞǀĠ� ĚĞƐ� ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ� ĞŶ� ŵĂƚŝğƌĞ� Ě͛ĞŵƉƌĞŝŶƚĞ�
ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚĂůĞ͕� ŶŽƚĂŵŵĞŶƚ� ƐƵƌ� ůĞƐ� ĞŶũĞƵǆ� ƌĞůĂƚŝĨƐ� ă� ů͛ĠĐŽŶŽŵŝĞ� ĐŝƌĐƵůĂŝƌĞ͕� ă�
ů͛ĠĐŽĐŽŶĐĞƉƚŝŽŶ�Ğƚ�ă�ůĂ�ƉƌŽƚĞĐƚŝŽŶ�ĚĞ�ůĂ�ďŝŽĚŝǀĞƌƐŝƚĠ͕�ĐĞ�Ƌui fait de celle-ci la dimension dont 
le score est le plus élevé. �ĞƐ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞƐ�ĚŽŝǀĞŶƚ�ƉĞƌŵĞƚƚƌĞ�Ě͛ĂŶĂůǇƐĞƌ�>Ğ�ůŝĞŶ�ĞŶƚƌĞ�ů͛ŝŶĚŝĐĞ�
ainsi calculé et la création de valeur mesurée par les indicateurs classiques. 
 
>͛ŽďƚĞŶƚŝŽŶ� Ě͛ƵŶ� ƐĐŽƌĞ� ĠůĞǀĠ� ĚĞ� ƉŽƐŝƚŝǀŝƚĠ� ƉĞƵƚ� ĨĂŝƌĞ� ů͛ŽďũĞƚ� Ě͛ƵŶĞ� ĐŽŵŵƵŶŝĐĂƚŝŽŶ� ĚĞ�
ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ͘ Par exemple, « Legrand a été classé n° 9 du premier baromètre de la positivité du 
CAC40 publié par Positive Economy Advocacy ͩ� Ğƚ� ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ� ĐŽŵŵĞŶƚĞ :« Cette 
reconnaissance traduit l'importance que Legrand accorde au développement de ses activités 
dans le respect de critères extra-financiers de responsabilité sociale et environnementale, 
ƉůĂĕĂŶƚ�ůΖ,ŽŵŵĞ�Ğƚ�ůΖĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚ�ĂƵ�ĐƈƵƌ�ĚĞ�ƐĂ�ƐƚƌĂƚĠŐŝĞ͘ » (News du 27/06/2018). 
 
�͛autres entreprises mettent en avant ů͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ůeur ŝŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝĂů�ŐůŽďĂů�ĞŶ�Ɛ͛ĂƉƉƵǇĂŶƚ�
sur les DJSI. �ƌĠĠƐ�ĞŶ�ϭϵϵϵ�ƉĂƌ�ůĂ�ƐŽĐŝĠƚĠ�ĚĞ�ŐĞƐƚŝŽŶ�Ě͛ŝŶǀĞƐƚŝƐƐĞŵĞŶƚƐ�ZŽďĞĐŽ^�D͕�ůĞƐ��:^/�
sont les plus anciens indices de référence mondiaux en matière de durabilité. Ils sont cotés en 
boƵƌƐĞ�ĚĞƉƵŝƐ�ůĞƵƌ�ĐƌĠĂƚŝŽŶ͘��ĂƐĠƐ�ƐƵƌ�ů͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ůĂ�ĚƵƌĂďŝůŝƚĠ�ĚĞƐ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�;�ŽƌƉŽƌĂƚĞ�
Sustainability Assessment, CSA) de SAM, les DJSI fournissent une analyse des performances 
économiques, environnementales et sociales des entreprises. Ils comprennent des critères de 
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durabilité généraux ainsi que spécifiques à chaque secteur pour chacune des 60 industries 
ĚĠĨŝŶŝĞƐ�ƐĞůŽŶ�ů͛/ŶĚƵƐƚƌǇ��ůĂƐƐŝĨŝĐĂƚŝŽŶ��ĞŶĐŚŵĂƌŬ�;/��Ϳ͘ 
Autre exemple, Alstom communique ainsi ; « Pour la onzième année consécutive, Alstom 
figure dans les indices Dow Jones Sustainability Indices (DJSI), Monde et Europe, ce qui atteste 
de sa position de leader en matière de pratiques commerciales durables. Le groupe a obtenu 
ƵŶĞ� ŶŽƚĞ� ŐůŽďĂůĞ� ĚĞ� ϳϱ� ƐƵƌ� ϭϬϬ� ă� ů͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ� ĚĞ la durabilité de l'entreprise, (Corporate 
Sustainability Assessment, 95 % 2021). Alstom maintient son classement alors que le DJSI a 
enregistré un record de participation avec 1 843 nouvelles entreprises évaluées (augmentation 
de 33 %) parmi plus de 5 300 invitées à participer, et reste dans le Top 5 % des entreprises les 
ŵŝĞƵǆ�ŶŽƚĠĞƐ�ĚĂŶƐ�ƐŽŶ�ƐĞĐƚĞƵƌ͘��ĞƚƚĞ�ĂŶŶĠĞ͕�ůĞƐ�ƉŽŝŶƚƐ�ĨŽƌƚƐ�Ě͛�ůƐƚŽŵ�ŽŶƚ�ĠƚĠ�ůĂ�ƐƚƌĂƚĠŐŝĞ�ƉŽƵƌ�
ůĞƐ�ŵĂƌĐŚĠƐ� ĠŵĞƌŐĞŶƚƐ͕� ůĂ� ĐŚĂŠŶĞ� Ě͛ĂƉƉƌŽǀŝƐŝŽŶŶĞŵĞŶƚ� ;ƐƵƉƉůǇ� ĐŚĂŝŶͿ͕� ůĞ� ƌĂƉƉŽƌƚ� ƐŽĐŝĂů� Ğƚ�
eŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚĂů͕� ůĞ� ĨĂŝƚ� Ě͛ġƚƌĞ� ƵŶĞ� ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ� ĐŝƚŽǇĞŶŶĞ� Ğƚ� ƉŚŝůĂŶƚŚƌŽƉĞ͕� Ğƚ� ů͛ĠĐŽ-efficacité 
opérationnelle. Des améliorations importantes ont également été enregistrées dans des 
domaines comme la gestion des produits, la matérialité, le développement du capital humain, 
ĂŝŶƐŝ�ƋƵĞ�ů͛ĂƚƚƌĂĐƚŝŽŶ�Ğƚ�ůĂ�ƌĠƚĞŶƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ƚĂůĞŶƚƐ. » (16 novembre 2021). 
 
SAP utilise aussi son score DJSI - « Pour la 14ème année consécutive, SAP a été désignée leader 
du secteur des logiciels dans les indices de durabilité du Dow Jones (DJSI). SAP a dépassé ses 
ƐĐŽƌĞƐ�ĚĞƐ�ĂŶŶĠĞƐ�ƉƌĠĐĠĚĞŶƚĞƐ�Ğƚ�Ă�ĐƌĞƵƐĠ�ů͛ĠĐĂƌƚ�ƉĂƌ�ƌĂƉƉŽƌƚ�ă�ƐĞƐ�ƉĂŝƌƐ�ĚƵ�ƐĞĐƚĞƵƌ͕�ŵĂůŐƌĠ�ůĞƐ�
défis causés par la pandémie. SAP a obtenu 74 points sur 100 en 2020 (2019 : 69) au score 
global. SAP a amélioré sa valeur de percentile dans 15 des 20 catégories par rapport à 2019, 
ŶŽƚĂŵŵĞŶƚ� ĞŶ� ŵĂƚŝğƌĞ� ĚĞ� ͨ� ƐĠĐƵƌŝƚĠ� ĚĞ� ů͛ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶͬĐǇďĞƌƐĠĐƵƌŝƚĠ� Ğƚ� ĚŝƐƉŽŶŝďŝůŝƚĠ� ĚĞƐ�
systèmes », d͛ͨ�ĂƚƚƌĂĐƚŝŽŶ et de rétention des talents » et de « rapports environnementaux » -  
en précisant que « En 2020, la solide performance environnementale, sociale et de 
ŐŽƵǀĞƌŶĂŶĐĞ� ;�^'Ϳ� ĚĞ� ^�W� Ă� ĠŐĂůĞŵĞŶƚ� ĠƚĠ� ƌĞĐŽŶŶƵĞ� ƉĂƌ� Ě͛ĂƵƚƌĞƐ� ŶŽƚĂƚŝŽŶƐ� �^'͘� ^�W� ĞƐƚ�
ƌĞƐƚĠĞ�ƉƌĠƐĞŶƚĞ�ĚĂŶƐ� ůĂ�ƐĠƌŝĞ�Ě͛ŝŶĚŝĐĞƐ�&d^�ϰ�'ŽŽĚ�/ŶĚĞǆ�Ğƚ�ĚĂŶƐ� ůĞƐ� ŝŶĚŝĐĞƐ��ƵƌŽŶĞǆƚ�sŝŐĞŽ�
Eiris (Europe 120 et Eurozone 120). La société a de nouveau été reconnue comme un leader 
ESG par MSCI Inc. (anciennement Morgan Stanley Capital International), qui lui a attribué la 
meilleure note, soit « AAA ». Et pour la première fois, SAP a figuré dans le nouveau classement 
du Wall Street Journal des 100 entreprises les mieux gérées sur le plan du développement 
durable. » 
 
^�W�ŵĞƚ�ů͛ĂĐĐĞŶƚ�ƐƵƌ ů͛ŝŵƉŽƌƚĂŶĐĞ�ĐƌŽŝƐƐĂŶƚĞ�ĚĞƐ�ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞƐ��^'�ŶŽŶ�ƐĞƵůĞŵĞŶƚ�ƉŽƵƌ�ƐŽŶ�
activité, mais aussi pour la réussite de ses clients et précise : « SAP fait du pilotage et du 
ƌĞƉŽƌƚŝŶŐ�ŚŽůŝƐƚŝƋƵĞ�ƵŶ�ĚŽŵĂŝŶĞ�Ě͛ĂĐƚŝŽŶ� ĞƐƐĞŶƚŝĞů͙͘ SAP propose des offres qui aident ses 
clients à améliorer leurs propres performances en matière de développement durable. Le 
rapport intégré de SAP reflète sa conviction que les entreprises peuvent mesurer leur succès de 
manière plus globale grâce à de nouvelles pratiques comptables qui relient les impacts 
économiques, sociaux et environnementaux. SAP a également rejoint des initiatives 
internationales telles que celles de la Value Balancing Alliance e.V. et des initiatives locales 
telles que QuartaVista, un projet financé par le gouvernement allemand qui vise à standardiser 
ůĞƐ�ŵĞƐƵƌĞƐ�ŐĠŶĠƌĂůĞƐ�ĚĞ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ĚĞƐ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ͘ ». 
 
Dans sa lettre aux actionnaires Ě͛Ăǀƌŝů�ϮϬϮϮ͕��NP PARIBAS met en avant la reconnaissance par 
les notations extra-financières SAM et FTSE4GOOD : « Avec une note globale de 82/100, la 
performance de BNP Paribas dans la notation extra-financière annuelle de SAM Sustainability 
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Assessment affiche une nouvelle progression. BNP Paribas confirme ainsi son leadership au 
sein du secteur bancaire et se positionne dans le top 6 % des banques évaluées (sur un univers 
mondial de 245 banques, où la note moyenne est de 38/100). En décembre dernier, FTSE 
Russell, filiale du London Stock Exchange Group, a attribué à BNP Paribas la note de 4,4/5 dans 
sa notation ESG, positionnant le Groupe dans le top 4 % des entreprises du secteur bancaire. 
Ces très bons résultats permettent à BNP Paribas de rester ŵĞŵďƌĞ� ĚĞ� ůĂ� ƐĠƌŝĞ� Ě͛ŝŶĚŝĐĞƐ�
éthiques FTSE4Good, qui intègre des entreprises démontrant des pratiques 
environnementales, sociales et de gouvernance avancées, en application de normes 
internationales reconnues. » 
 
La formulation « Prove and Improve » (2) (« prouver et améliorer »), résume les deux 
ƉƌŝŶĐŝƉĂƵǆ� ĞŶũĞƵǆ� ă� ů͛ŽƌŝŐŝŶĞ� ĚĞ� ů͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ� ĚĞ� ů͛ŝŵƉĂĐƚ� ƐŽĐŝĂů� ĚĞ� ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ͘� /ů� Ɛ͛ĂŐŝƚ� ĚĞ�
ĐŽŶǀĂŝŶĐƌĞ�ůĞƐ�ƉĂƌƚŝĞƐ�ŝŶƚĠƌĞƐƐĠĞƐ�ĚĞ�ů͛ŝŶƚĠƌġƚ�ĚĞ�ůĞƵƌ�ĂĐƚŝŽŶ�ĂĨŝŶ�ƋƵ͛ĞůůĞƐ�ůĞƐ�ƐŽƵƚŝĞŶŶĞŶƚ͕�ŵais 
ĠŐĂůĞŵĞŶƚ͕� ĞŶ� ŝŶƚĞƌŶĞ͕� Ě͛ĂĐĐŽŵƉĂŐŶĞƌ� ů͛ĂŵĠůŝŽƌĂƚŝŽŶ� ĚĞƐ� ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ� ĂĨŝŶ� ĚĞ� ŵĂǆŝŵŝƐĞƌ�
ů͛ĞĨĨŝĐĂĐŝƚĠ� Ğƚ� ů͛ŝŵƉĂĐƚ� ŐĠŶĠƌĠ͘� La clarification préalable des objectifs poursuivis par une 
ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝĂů�Ğƚ�ĚĞƐ�ƋƵĞƐƚŝŽŶƐ�ĠǀĂůƵĂƚŝǀĞƐ�ĞƐƚ�ĚŽŶĐ�ƵŶĞ�ĠƚĂpe essentielle de 
cadrage et de simplification de la démarche « >͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐŽĐŝĂů�ƉĞƵƚ�ƐĞƌǀŝƌ�ĚĞƐ�
objectifs très distincts, souvent confondus par les acteurs. Elle peut ainsi être mobilisée pour 
rendre compte à des parties prenantes, piloter des activités internes ou démontrer la valeur 
sociale créée » (Stievenart et Pache, 2014, page 83). 
 
>͛ĂƵĚŝƚĞƵƌ� ƐŽĐŝĂů� ŶĞ� ĚŽŝƚ� ƉĂƐ� ƌĠĚƵŝƌĞ� ů͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ� ĚĞ� ů͛ŝŵƉĂĐƚ� ƐŽĐŝĂů� ă� ƵŶ� ĞŶƐĞŵďůĞ� ĚĞ�
ƚĞĐŚŶŝƋƵĞƐ͕�ă�ƵŶĞ�ŐƌŝůůĞ�Ě͛ŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌƐ�ĂǀĞĐ�ƵŶĞ�ĠĐŚĞůůĞ�ĚĞ�ĐŽƚĂƚŝŽŶ͘  Il doit la considérer comme 
une démarche permettant de nourrir le dialogue avec les parties intéressées. La méthodologie 
recommandée comporte quatre étapes : 

x La collecte de données sur les conséquences sociales, sociétales et environnementales 
des activiƚĠƐ�ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ 

x Le choix d'indicateurs pertinents permettant de mesurer les changements (qualitatifs 
comme quantitatifs) induits par ces activités 

x La mesure de l'évolution de ces indicateurs et des changements attribuables aux 
activités concernées.  

x L͛ĂŐƌĠŐĂƚŝŽŶ�Ěes résultats obtenus. 
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Résumé   
 
Cet article traite de ů͛apport d͛ŽƵǀĞƌƚƵƌĞ�ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�ƐƵƌ�ƐŽŶ�ĐŽŶƚĞǆƚĞ�ůŽĐĂů�pour la réponse 
ă�ƐĞƐ�ďĞƐŽŝŶƐ�ĞŶ�ŵĂŝŶ�Ě͛ƈƵǀƌĞ�ƉƌŽĚƵĐƚrice ĚĂŶƐ�ůĞ�ĐĂĚƌĞ�Ě͛ƵŶ�ĚĠŵĂƌƌĂŐĞ�Ě͛ĂĐƚŝǀŝƚĠ�ŝŶĚƵƐƚƌŝĞůůĞ�
Ğƚ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ positif que cela génère en matière d͛ŝŶƐĞƌƚŝŽŶ�et développement professionnel de 
cette population. >Ğ� ƉƌĠƐĞŶƚ� ƚƌĂǀĂŝů� Ɛ͛ŝŶƐĐƌŝƚ� ĚĂŶƐ le cadre d͛ƵŶĞ� ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ-intervention 
longitudinale opérée dans le contexte marocain ĂƵ�ĐĂƐ�Ě͛ƵŶ�ĠƋƵŝƉĞŵĞŶƚŝĞƌ�ĂƵƚŽŵŽďŝůĞ. 
 
Mots clés  
Ouverture, automobile, impact, développement, main Ě͛ƈƵǀƌĞ͕� ĐŽŶƚĞǆƚĞ, apprentissage, 
insertion. 
 
Abstract   
 
This article deals with the contribution of openness of the company on its local context to meet 
its productive labor needs in the context of the launch of industrial activity, and the positive 
impact that this could generate in integration and professional development of this direct labor 
population. This work is part of a longitudinal intervention research carried out in the 
Moroccan context in the case of an automotive supplier. 
 
Key words 
Openness, automotive, impact, development, workforce, context, learning, integration. 
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Introduction 
 
Pour s͛ĂĨĨŝƌŵĞƌ�ĚŝŐŶĞ�de gérer un portefeuille de grands projets et de pouvoir en recevoir de 
nouveaux, ů͛équipementier automobile devient en quête permanente de ressources humaines 
qui vont lui permettre de monter rapidement en cadence et de satisfaire ses différents 
engagements au client notamment en termes de productivité, qualité et délai. Cette pression 
ĚĞǀŝĞŶƚ�ĚĂǀĂŶƚĂŐĞ�ŝŵƉŽƌƚĂŶƚĞ�ĚĂŶƐ�ůĞ�ĐĂĚƌĞ�Ě͛ƵŶ�ĚĠŵĂƌƌĂŐĞ�Ě͛ĂĐƚŝǀŝƚĠ�Žƶ�ů͛ĠƋuipementier fait 
ĨĂĐĞ�ă�ƵŶĞ�ĂďƐĞŶĐĞ�ĚĞ�ǀŝǀŝĞƌ�ĚĞ�ŵĂŝŶ�Ě͛ƈƵǀƌĞ productive adaptée à ses besoins. À ce titre, 
ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�ĚƵ�ƐĞĐƚĞƵƌ�ĚĞǀŝĞŶƚ�ĐŽŶƚƌĂŝŶƚĞ�Ěe repenser ses approches de management RH et 
Ě͛ĞŶǀŝƐĂŐĞƌ� ĐĞůůĞƐ� ƋƵŝ peuvent lui permettre de confirmer son expertise technique, sa 
performance industrielle, et son alignement aux exigences draconiennes de qualité de son 
secteur͘���ĚĠĨĂƵƚ�ĚĞ�ĐĞƚƚĞ�ĂĨĨŝƌŵĂƚŝŽŶ͕�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�ƌŝƐƋƵĞ�ĚĞ�ǀŽŝƌ�ůĂ�ƉĠƌĞŶŶŝƚĠ�ĚĞ�ƐŽŶ�ĂĐƚŝǀŝƚĠ�
mise en péril. 
 
Au niveau de cet article nous étayons comment ů͛ŽƵǀĞƌƚƵƌĞ�ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�ƐƵƌ�ƐŽŶ�ĐŽŶƚĞǆƚĞ�
et sa collaboration avec des partenaires locaux peut être conjuguée à des approches 
innovantes de développement RH et quel impact cela peut avoir sƵƌ�ů͛ŝŶƐĞƌƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ũĞƵŶĞƐ�ƐĂŶƐ 
emploi et sur la réponse à un fort besoin organisationnel en ŵĂŝŶ�Ě͛ƈƵǀƌĞ͕ ƉĂƐ�Ŷ͛importe 
laquelle, mais celle aux compétences et postures idoines à la nature de son métier et à la 
spécificité de son contexte.  
 
 
hŶ�ƌĞƚŽƵƌ�ƐƵƌ�ů͛ĂĐĐĠůĠƌĂƚŝŽŶ industrielle automobile au Maroc 

 
1. Une panoplie Ě͛ĂƚŽƵƚƐ�Ğƚ�Ě͛ŝncitations promouvant ů͛ĂƚƚƌĂĐƚŝǀŝƚĠ du secteur 

 

>ĞƐ�ĂĐƚĞƵƌƐ�ĚƵ�ƐĞĐƚĞƵƌ�ĂƵƚŽŵŽďŝůĞ� ƉĞƵǀĞŶƚ�ŐĠŶĠƌĂůĞŵĞŶƚ�Ɛ͛ŝŶƐĐƌŝƌĞ�ĚĂŶƐ�ĚĞƐ�ƐƚƌĂƚĠŐŝĞƐ�ĚĞ�
délocalisation vers des pays émergents pour des extensions des ventes et des soucis 
Ě͛ŽƉƚŝŵŝƐĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ůĞƵƌƐ�ĐŽƸƚƐ�ĚĞ�ƉƌŽĚƵĐƚŝŽŶ͘�/ůƐ�ĚĞŵĞƵƌĞŶƚ͕�ƚŽƵƚĞĨŽŝƐ͕�ĂƚƚĞŶƚŝĨƐ�ĞŶ matière de 
ƉƌŝƐĞ�ĚĞ�ĚĠĐŝƐŝŽŶ�ƋƵĂŶƚ�ĂƵ�ƉĂǇƐ�ŚƀƚĞ�Ě͛ŝŶǀĞƐƚŝƐƐĞŵĞŶƚ͘�WĂƌŵŝ�ůĞƐ�ƉƌŝŶĐŝƉĂƵǆ�ĚĠƚĞƌŵŝŶĂŶƚƐ�ĚƵ�
choix de ce dernier, nous citons :  

x ^Ă�ĚŝƐƉŽƐŝƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶĞ�ŵĂŝŶ�Ě͛ƈƵǀƌĞ�ƋƵĂůŝĨŝĠĞ͕�ĚŽƚĠĞ�ĚĞƐ�ĐŽŵƉĠƚĞŶĐĞƐ� ƚĞĐŚŶŝƋƵĞƐ�Ğƚ�
technologiques de pointe, et la compétitivité des coûts y afférents.  

x >͛ŽƵǀĞƌƚƵƌĞ�ƐƵƌ�ůĞ�ŵĂƌĐŚĠ�ĞǆƚĠƌŝĞƵƌ�ƋƵ͛ŽĨĨƌĞ�ůĞ�ƉŽƐŝƚŝŽŶŶĞŵĞŶƚ�ŐĠŽŐƌĂƉŚŝƋƵĞ�ĚƵ�ƉĂǇƐ͘ 
x La facilitation des échanges et des accès privilégiés aux marchés par des accords de 

libre-échange conclus avec les partenaires du pays. 
x Un environnement favorable à la montée en gamme dans le processus 

Ě͛ŝŶĚƵƐƚƌŝĂůŝƐĂƚŝŽŶ�ƉĂƌ�ů͛ŝŶƚĠŐƌĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĨŽƵƌŶŝƐƐĞƵƌƐ�ůŽĐĂƵǆ�Ğƚ�ŵƵůƚŝŶĂƚŝŽŶĂƵǆ͕�ĨŽƌŵĂŶƚ�
ĚĞƐ�ĠĐŽƐǇƐƚğŵĞƐ�Ğƚ�ĚŝƐƉŽƐĂŶƚ�Ě͛ƵŶĞ�ĨŽƌƚĞ�ĐŽŵƉŽƐĂŶƚĞ�ĞŶ�ZΘ��Ğƚ�ŝŶŶŽǀĂƚŝŽŶ͘� 

 
Sous une perspective nationale, la compétitivité du Maroc dans la chaîne de valeur mondiale 
ĂƵƚŽŵŽďŝůĞ� Ŷ͛ĞƐƚ� ƉĂƐ� ĂŶŽĚŝŶĞ͘� �ůůĞ� ĞƐƚ͕� ĞŶ� ƌĞǀĂŶĐŚĞ͕� ĂƉƉƵǇĠĞ� ƉĂƌ� ƵŶ� ĠůĂŶ� ĐŽŶƚŝŶƵ�
Ě͛ŝŵƉůĂŶƚĂƚŝŽŶƐ�ĠƚƌĂŶŐğƌĞƐ�ĂƵ�DĂƌŽĐ�Ğƚ�ƉĂƌ�ĚĞ�ŶŽŵďƌĞƵƐĞƐ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞƐ�ƋƵŝ�ƚĠŵŽŝŐŶĞŶƚ�ĚĞƐ�
exploits du royaume eŶ�ůĂ�ŵĂƚŝğƌĞ͘�hŶĞ�ƚĞůůĞ�ƌĠƵƐƐŝƚĞ�ĠŵĂŶĞ͕�ĞŶ�ĞĨĨĞƚ͕�Ě͛ƵŶĞ�ĂƐƐŽĐŝĂƚŝŽŶ�ĚĞ�
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ƉůƵƐŝĞƵƌƐ�ĂƚŽƵƚƐ�ĚŽŶƚ�ũŽƵŝƚ�ůĞ�ƉĂǇƐ�Ğƚ�ƋƵ͛ŝů�ŶĞ�ĐĞƐƐĞ�ĚĞ�ĚĠǀĞůŽƉƉĞƌ͘�/ů�Ɛ͛ĂŐŝƚ�ĞŶ�ů͛ŽĐĐƵƌƌĞŶĐĞ�ĚƵ�
(de) : 
� WŽƐŝƚŝŽŶŶĞŵĞŶƚ� ŐĠŽŐƌĂƉŚŝƋƵĞ� ĚƵ� ƉĂǇƐ� ƋƵŝ� ƉƌĠƐĞŶƚĞ� ƵŶĞ� ƉƌŽǆŝŵŝƚĠ� ĂǀĞĐ� ů͛�ƵƌŽƉĞ� Ğƚ� le 

Moyen-Orient fait du Maroc une destination idéale pour les constructeurs automobiles 
notamment les investissements étrangers qui souhaitent exporter leurs produits vers 
ů͛�ƵƌŽƉĞ͘���͛ĂŝůůĞƵƌƐ�ů͛ĞƐƐĞŶƚŝĞů�ĚĞ�ůĂ�ĚŝǀŝƐŝŽŶ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů�ĚĂŶƐ�ů͛ŝŶĚƵƐƚƌŝĞ�ĂƵƚŽŵŽďile se fait 
dans un cadre essentiellement régional (Freyssenet, Lung, 2000). 

� La stabilité politique et macro-économique fait du Maroc une zone attractive pour 
ů͛ĠƚĂďůŝƐƐĞŵĞŶƚ�ĚĞƐ�ĂĨĨĂŝƌĞƐ͘� 

� >͛ŽĨĨƌĞ�ĐŽŵƉĠƚŝƚŝǀĞ�ŐůŽďĂůĞ�ĚĞƐ�ĐŽƸƚƐ�ĞŶ�ĐŽŵƉĂƌĂŝƐŽŶ�ĚĞ�ů͛�ƵƌŽƉĞ�ĚĞ�ů͛�Ɛƚ�ŶŽƚĂŵŵĞŶƚ�ĞŶ�
matière de la main-Ě͛ƈƵǀƌĞ�ƋƵĂůŝĨŝĠĞ͘ 

� Développement de la formation des ressources notamment de la force ouvrière pour 
répondre aux besoins massifs des industriels (Benabdejlil et al, 2016). 

� >͛ŝŶƐƚĂůůĂƚŝŽŶ�ĞŶ�ǌŽŶĞƐ�ĨƌĂŶĐŚĞƐ�ƋƵŝ�ŽĨĨƌĞŶƚ�ĂƵǆ�ŝŶǀĞƐƚŝƐƐĞƵƌƐ�ů͛ĂǀĂŶƚĂŐĞ�ĚĞ�ďĠŶĠĨŝĐŝĞƌ�Ě͛ƵŶ�
ƌĠŐŝŵĞ�ĚŽƵĂŶŝĞƌ�ƐƉĠĐŝĂů͕�Ě͛ƵŶ�ƌĠŐŝŵĞ�ĨŝƐĐĂů�ƉƌŽĨŝƚĂďůĞ�Ğƚ�Ě͛ƵŶ�ƐƵƌƉůƵƐ�ĚĞ� ůŝďĞƌƚĠ�;�ĞůŚĂũ͕�
2018). Parmi les zones franches et plateformes industrielles opérationnelles nous citons la 
Tanger Free Zone (1re zone franche portuaire comptant plus de 500 entreprises), Tanger 
Automotive City et Atlantic Free Zone dépassant 30 unités industrielles chacune. 

� Une réglementation spécifique matérialisée par des incitations fiscales et financières 
importante (Cf. Annexe). 

 
 
2. >Ğ�ĚĠǀĞůŽƉƉĞŵĞŶƚ�Ě͛ƵŶĞ relation de proximité entre les investisseurs et des partenaires 

locaux clés 

 
À ces précédentes incitations se rajoute une relation de proximité que le pays développe 
continuellement avec les investisseurs pour ƌĞŶĨŽƌĐĞƌ�ĚĂǀĂŶƚĂŐĞ�ƐĞƐ�ĂƚŽƵƚƐ�Ě͛ĂƚƚƌĂĐƚŝŽŶ�ĚĞ�
nouveaux équipementiers automobiles et orienter opportunément ses démarches de 
développement du secteur. Celle-ci peut être appréhendée selon plusieurs volets, nous en 
citons :   
 

A. Un volet Administratif ͗�>Ă�ĚŝƐƉŽŶŝďŝůŝƚĠ�Ě͛ƵŶĞ�ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ�ĂƵ�ŶŝǀĞĂƵ�ĚƵ�ŵŝŶŝƐƚğƌĞ�
ĚĞ� ů͛ŝŶĚƵƐƚƌŝĞ� ĂǀĞĐ� ƵŶĞ� ĠƋƵŝƉĞ� ĚĠĚŝĠĞ͘� �ĞůůĞ-ci travaille en collaboration avec une 
équipe à ů͛�D/��1 « �ƐƐŽĐŝĂƚŝŽŶ� DĂƌŽĐĂŝŶĞ� ƉŽƵƌ� ů͛/ŶĚƵƐƚƌŝĞ� Ğƚ� ůĂ� �ŽŶƐƚƌƵĐƚŝŽŶ�
Automobile » pour traiter les questions afférentes au développement de la 
compétitivité du secteur.  Par ailleurs, il convient de souligner, à ce niveau, 
ů͛ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ�ĚƵ�ƌŽǇĂƵŵĞ�ĞŶ�ŵĂƚŝğƌĞ�ĚĞ�ƌĠĨŽƌŵĞ�ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝǀĞ͕�ĞŶ�ů͛ŽĐĐƵƌƌĞŶĐĞ͕�ƐĞƐ�
ĞĨĨŽƌƚƐ�ĚĠƉůŽǇĠƐ�ĚĂŶƐ�ůĞ�ĐĂĚƌĞ�ĚƵ�ƌĞŶĨŽƌĐĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ůĂ�ĐŽŶĨŝĂŶĐĞ�ĞŶƚƌĞ�ů͛ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ�
et les citoyens, usagers et investisseurs (La loi N° 55.192, relative à la simplification des 

 
1 Fondée en 1ϵϳϰ͕� ů͛�ƐƐŽĐŝĂƚŝŽŶ�DĂƌŽĐĂŝŶĞ� ƉŽƵƌ� ů͛/ŶĚƵƐƚƌŝĞ� Ğƚ� ůĂ� �ŽŶƐƚƌƵĐƚŝŽŶ� �ƵƚŽŵŽďŝůĞ͕� �D/��͕� ĂĐĐŽŵƉůŝ� ůĂ�ŵŝƐƐŝŽŶ�
Ě͛ŝŶƚĞƌĨĂĐĞ�ĞŶƚƌĞ�ƐĞƐ�ŵĞŵďƌĞƐ�Ğƚ� ůĞƐ�ĚĠƉĂƌƚĞŵĞŶƚƐ�ŵŝŶŝƐƚĠƌŝĞůƐ�ĐŽŶĐĞƌŶĠƐ�ƉĂƌ� ůĞ� ƐĞĐƚĞƵƌ͕�ĂŝŶƐŝ�ƋƵĞ� ƚŽƵƚ�ĂƵƚƌĞ�ŽƉĠƌĂƚĞƵƌ�
économique et institutionnel agiƐƐĂŶƚ�ĚĂŶƐ�ůĞƐ�ĚŽŵĂŝŶĞƐ� ůŝĠƐ�ă� ů͛ĂŵĠůŝŽƌĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ůĂ�ĐŽŵƉĠƚŝƚŝǀŝƚĠ͕� ůĞ�ĚĠǀĞůŽƉƉĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ůĂ�
ĨŽƌŵĂƚŝŽŶ͕�ůĂ�ƉƌŽŵŽƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĞǆƉŽƌƚĂƚŝŽŶƐ͕�ůĞ�ƚƌĂŶƐĨĞƌƚ�ĚĞƐ�ƚĞĐŚŶŽůŽŐŝĞƐ͕�ů͛ĂĐĐƵĞŝů�ĚĞƐ�ŝŶǀĞƐƚŝƐƐĞŵĞŶƚƐ͘ 
2 >Ă�ůŽŝ�EΣ�ϱϱ͘ϭϵ�Ɛ͛ŝŶƐĐƌŝƚ�ĚĂŶƐ�ůĞ�ĐĂĚƌĞ�ĚĞ�ůĂ�ŵŝƐĞ�ĞŶ�ƈƵǀƌĞ�ĚĞƐ�ŽƌŝĞŶƚĂƚŝŽŶƐ�ƌŽǇĂůĞƐ�ĐŽŶƚĞŶƵĞƐ�ĚĂŶƐ�ƉůƵƐŝĞƵƌƐ�ĚŝƐĐŽƵƌƐ 
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procédures et formalités administƌĂƚŝǀĞƐͿ� Ğƚ� ĐĞ� ă� ƚƌĂǀĞƌƐ� ů͛ŝŶƚƌŽĚƵĐƚŝŽŶ� ĚĞ�
changements importants sur les procédures et formalités administratives, lesquels 
ƐŽŶƚ�ĨĂǀŽƌĂďůĞƐ�ă�ůĂ�ĐƌĠĂƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶ�ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚ�ĂĚĠƋƵĂƚ�ƉŽƵƌ�ůĞ�ĚĠǀĞůŽƉƉĞŵĞŶƚ�Ğƚ�
ů͛ĂŵĠůŝŽƌĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ĂƚƚƌĂĐƚŝǀŝƚĠ�ĚĞƐ�ŝŶǀĞƐƚŝƐƐĞŵĞnts3. 

B. Un volet Marketing/évènementiel : >Ğ� ĚĠǀĞůŽƉƉĞŵĞŶƚ� Ě͛ƵŶĞ� ǀŝƚƌŝŶĞ� ĚƵ� ƐĞĐƚĞƵƌ�
ƚƌĂĚƵŝƐĂŶƚ� ů͛ĞǆĐĞůůĞŶĐĞ�ĚƵ�DĂƌŽĐ�ĞŶ�ůĂ�ŵĂƚŝğƌĞ4. Cela se passe principalement via le 
salon de la sous-traitance, qui accueille des exposants venant de plusieurs pays qui, 
ƐŽƵƐ� ů͛ĂƚƚƌĂĐƚŝŽŶ� ĚĞƐ� ĂƚŽƵƚƐ� ĚƵ� ƐĞĐƚĞƵƌ͕� ĂĐŚğǀĞŶƚ� ůĞƵƌƐ� ǀŝƐŝƚĞƐ� ĂǀĞĐ� ĚĞƐ� ĚĠĐŝƐŝŽŶƐ�
Ě͛ŝŵƉůĂŶƚĂƚŝŽŶ�ĐŽŶĐƌĠƚŝƐĠĞƐ͘�KƵƚƌĞ�ůĞƐ�ĞǆƉŽƐĂŶƚƐ�ĠƚƌĂŶŐĞƌƐ͕�ů͛ĞǆƉŽƐŝƚŝŽŶ�ƌĠƵŶŝƚ�ƉůƵƐ�ĚĞ�
4 ϬϬϬ�ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞůƐ�ĚƵ�ƐĞĐƚĞƵƌ�Ğƚ�ŐƌĂŶĚ�ŶŽŵďƌĞ�Ě͛ŝŶƐƚŝƚƵƚŝŽŶƐ�ŝŶƚĞƌŶĂƚŝŽŶĂůĞƐ�Ěont la 
Chambre française du commerce au Maroc et la chambre de commerce Belge.5  

C. Un volet Formation et développement des ressources humaines : Đ͛ĞƐƚ�ďŝĞŶ�ĐĞůƵŝ-ci 
qui interpelle plus particulièrement la problématique de notre recherche. 

 
En effet, afin Ě͛ĂĐĐŽŵƉĂŐŶĞƌ�ůĞƐ�ďĞƐŽŝŶƐ�ĞŶ�ĐŽŵƉĠƚĞŶĐĞƐ�ĚĞƐ�ĠƋƵŝƉĞŵĞŶƚŝĞƌƐ�ĂƵƚŽŵŽďŝůĞƐ͕�ůĞ�
ƉĂǇƐ�Ă�ŵŝƐ�ĞŶ�ƉůĂĐĞ�ĚĞƐ�ŝŶƐƚŝƚƵƚƐ�ĚĞ�ĨŽƌŵĂƚŝŽŶ�ĂƵǆ�ŵĠƚŝĞƌƐ�ĚĞ�ů͛ŝŶĚƵƐƚƌŝĞ�ĂƵƚŽŵŽďŝůĞ�;/&D/�Ϳ�
qui assurent plusieurs types de formations, notamment : 

ͻ �ĞƐ� ĨŽƌŵĂƚŝŽŶƐ� ĂǀĂŶƚ� ů͛ĞŵďĂƵĐŚĞ� ;ďĂĐĐĂůĂƵƌĠĂƚƐ� ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞůƐ� ƉŽƵƌ� ů͛ŝŶĚƵƐƚƌŝĞ�
mécanique et la maintenance industrielle, diplômes de techniciens spécialisés en génie 
mécanique, systèmes automatisés et maintenance automobile) ;  
ͻ �ĞƐ�ĨŽƌŵĂƚŝŽŶƐ�ƋƵĂůŝĨŝĂŶƚĞƐ�ă�ů͛ĞŵďĂƵĐŚĞ�͖ 
ͻ Des sessions de formation continue.  
 

>ĞƐ� /&D/��ĚĠǀĞůŽƉƉĞŶƚ� ĠŐĂůĞŵĞŶƚ�ƵŶ� ƐǇƐƚğŵĞ�Ě͛ĂƉƉƌĞŶƚŝƐƐĂŐĞ� �-learning donnant accès à 
plus de 500 modules interactifs6. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
3Note de cadrage : Loi N° 55.19 relative à la simplification des procédures et des formalités administratives, Ministère de 
ů͛�ĐŽŶŽŵŝĞ͕ ĚĞƐ�&ŝŶĂŶĐĞƐ�Ğƚ�ĚĞ�ůĂ�ZĠĨŽƌŵĞ�ĚĞ�ůΖ�ĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ͕��ĠƉĂƌƚĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ůĂ�ZĠĨŽƌŵĞ�ĚĞ�ů͛�ĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ�;EŽǀĞŵďƌĞ͕�
2020). 
4 Abijou, A., (2017, 16 Mai). Équipementiers automobiles : La sous-ƚƌĂŝƚĂŶĐĞ�ĞŶ�ƋƵġƚĞ�ĚĞ�ƐǇŶĞƌŐŝĞƐ͘�>͛ĠĐŽŶŽŵŝƐƚĞ͘ 
5Ibid. 
6 Ibourk, A., (2019͕� ^ĞƉƚĞŵďƌĞͿ͘� � �ƚƵĚĞ� ƐƵƌ� ůĞ� ĐŽŵŵĞƌĐĞ� Ğƚ� ůĞƐ� ĐŚĂŠŶĞƐ� ĚĞ� ǀĂůĞƵƌ� ĚĂŶƐ� ůĞƐ� ĂĐƚŝǀŝƚĠƐ� ƉŽƌƚĞƵƐĞƐ� Ě͛ĞŵƉůŽŝƐ�
(Travera): Cas du secteur automobile au Maroc. Le Bureau international du travail. 
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Tableau 1 ͗�>ĞƐ�/ŶƐƚŝƚƵƚƐ�ĚĞ�&ŽƌŵĂƚŝŽŶ�ĂƵǆ�DĠƚŝĞƌƐ�ĚĞ�ů͛/ŶĚƵƐƚƌŝĞ��ƵƚŽŵŽďŝůĞ�;/&D/�Ϳ 

Source : DŝŶŝƐƚğƌĞ�ĚĞ�ů͛/ŶĚƵƐƚƌŝĞ͕�ĚƵ��ŽŵŵĞƌĐĞ�Ğƚ�ĚĞ�ů͛�ĐŽŶŽŵŝĞ�ǀĞƌƚĞ�Ğƚ�EƵŵĠƌŝƋƵĞ�(2021) 
 
ÉƚĂŶƚ�ĚŽŶŶĠ�ů͛ĞŶũĞƵ�ĚƵ�ĚĠǀĞůŽƉƉĞŵĞŶƚ�ĚƵ�ĚŝƐƉŽƐŝƚŝĨ�ĚĞ�ĨŽƌŵĂƚŝŽŶ�ƉŽƵƌ�l͛ĂĐĐŽŵƉĂŐŶĞŵĞŶƚ�ĚĞ�
la croissance et de la performance du secteur, les formations dispensées par les instituts de 
;/&D/�Ϳ�ƐŽŶƚ�ƌĞŶĨŽƌĐĠĞƐ�ƉĂƌ�ů͛ŽĨĨƌĞ�ĚĞƐ�ŝŶƐƚŝƚƵƚƐ�ĚĞ�ĨŽƌŵĂƚŝŽŶ�ĚĞ ů͛K&WWd�;KĨĨŝĐĞ�ĚĞ�ĨŽƌŵĂƚŝŽŶ�
professionnelle et de promotion du travail) ainsi que celle des universités marocaines qui 
Ɛ͛ŝŶƐĐƌŝǀĞŶƚ�ĞŶ�ĂŵŽŶƚ�ĚĂŶƐ�ůĂ�ĚŝǀƵůŐĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ůĂ�ĐƵůƚƵƌĞ�ĂƵƚŽŵŽďŝůĞ�ĂƵƉƌğƐ�ĚĞƐ�ĠƚƵĚŝĂŶƚƐ͘� 
 
La taille et la diversité des formations assƵƌĠĞƐ�ƉĂƌ�ůĞƐ�ĐĞŶƚƌĞƐ�ĚĞ�ů͛K&WWd�ůĞƐ�ƉŽƐŝƚŝŽŶŶĞŶƚ�ĂƵ�
ĐƈƵƌ� ĚƵ� ĚŝƐƉŽƐŝƚŝĨ� Ě͛ĂĐĐŽŵƉĂŐŶĞŵĞŶƚ� Z,� ĞŶ� ƋƵĂŶƚŝƚĠ� Ğƚ� ƋƵĂůŝƚĠ� ŶĠĐĞƐƐĂŝƌĞƐ� ƉŽƵƌ� ůĞ�
développement du secteur.  
 

Tableau 2 ͗��ŝƉůƀŵĞƐ�ĚĠůŝǀƌĠƐ�ƉĂƌ�ůĞƐ�ĐĞŶƚƌĞƐ�ĚĞ�ů͛K&WWd 

 
Source ͗�>͛ŽĨƉƉƚ�;ϮϬϭϵͿ 

 
WĂƌ�ĂŝůůĞƵƌƐ͕�ůĞ�DĂƌŽĐ�Ɛ͛ŝŶƐĐƌŝƚ�ƉůĞŝŶĞŵĞŶƚ�ĚĂŶƐ�ƵŶĞ�ĂƉƉƌŽĐŚĞ�ĚĞ�ƉƌŽŵŽƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ĞŵƉůŽŝ�Ğƚ�ĚĞƐ�
ĐŽŵƉĠƚĞŶĐĞƐ� ă� ƚƌĂǀĞƌƐ� ů͛�E�W��͕� ŽƌŐĂŶŝƐŵĞ� ƉƵďůŝĐ� ĚĠǀŽƵĠ� ƉƌŝŶĐŝƉĂůĞŵĞŶƚ� ă� ů͛ŝŶƐĞƌƚŝŽŶ� Ğƚ�
ů͛ĂĐĐŽŵƉĂŐŶĞŵĞŶƚ� ĚĞƐ� ũĞƵŶĞƐ� ǀĞƌƐ� ů͛ĞŵƉůŽŝ͘� �Ğ� ĚĞƌŶŝĞƌ� ĚĠǀĞůŽƉƉĞ� ƉůƵƐŝĞƵƌƐ� programmes 
dans cette finalité, nous en citons les mécanismes IDMAJ et TAEHIL visant respectivement la 
ƉƌŽŵŽƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ĞŵƉůŽŝ�ƐĂůĂƌŝĠ�Ğƚ�ů͛ĂŵĠůŝŽƌĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ĞŵƉůŽǇĂďŝůŝƚĠ͘� 
 
 
 

Tableau 3 : Objectifs des programmes de promotion de l'emploi des jeunes 
Programme IDMAJ Programme TAEHIL 

Institut Modes de formation 
Casablanca 

(Quartier Sidi Moumen)  
 
&ŽƌŵĂƚŝŽŶ�ă�ů͛ĞŵďĂƵĐŚĞ͕�ĐŽŶƚŝŶƵĞ�Ğƚ�ŝŶŝƚŝĂůĞ 

 

Kénitra (Atlantique Free Zone)  
 
&ŽƌŵĂƚŝŽŶ�ă�ů͛ĞŵďĂƵĐŚĞ�Ğƚ�continue 

Renault Tanger Méditerranée 

(RTM) 

(Zone franche de Mallousa)  

 
&ŽƌŵĂƚŝŽŶ�ă�ů͛ĞŵďĂƵĐŚĞ�Ğƚ�ĐŽŶƚŝŶƵĞ 

 

Tanger Free Zone 

 

 
&ŽƌŵĂƚŝŽŶ�ă�ů͛ĞŵďĂƵĐŚĞ�Ğƚ�ĐŽŶƚŝŶƵĞ 
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x Accroître l'employabilité des demandeurs 
d'emploi, diplômés par l'acquisition de 
compétences professionnelles nouvelles, 
notamment à travers une première 
expérience en entreprise 

x Permettre aux chercheurs d'emploi diplômés 
(à profil peu adapté) inscrits à l'ANAPEC ayant 
été sélectionnés par une entreprise ou une 
association professionnelle dans le cadre 
d'une action de recrutement d'acquérir les 
compétences requises pour occuper des 
emplois identifiés. 

x Faciliter l'insertion des jeunes diplômés en 
difficulté d'insertion par l'acquisition des 
compétences professionnelles et l'adaptation 
de leurs profils aux besoins du marché de 
l'emploi 

x Développer les ressources humaines de 
l'entreprise et améliorer son encadrement 

x Réussir le recrutement des ressources 
humaines par le développement de leurs 
compétences et de répondre aux besoins en 
formation continue des salariés (2ème et 
3ème années après 
embauche). 

Source ͗�>͛�ŶĂƉĞĐ�;ϮϬϮϭͿ 
Une récente étude7 affirme que 64 % des bénéficiaires du programme IDMAJ sont des 
bacheliers et des diplômés de la formation professionnelle contre 17 % pour les diplômés de 
ů͛ĞŶƐĞŝŐŶĞŵĞŶƚ�ƐƵƉĠƌŝĞƵƌ͘�>ĞƐ�entreprises du secteur automobile se positionnent au 2e rang 
ĚĞƐ�ďĠŶĠĨŝĐŝĂŝƌĞƐ�ĚĞƐ�ĚĞƵǆ�ƉƌŽŐƌĂŵŵĞƐ�ĐŽŵŵĞ�ĞŶ�ƚĠŵŽŝŐŶĞŶƚ�ůĞƐ�ƐƚĂƚŝƐƚŝƋƵĞƐ�ĚĞ�ů͛ĠƚƵĚĞ͘� 
 
 
>Ă�ĚǇŶĂŵŝƋƵĞ�Ě͛ĂƉƉƌĞŶƚŝƐƐĂŐĞ�ĞŶ�ĨĂǀĞƵƌ�ĚƵ�ĚĠǀĞůŽƉƉĞŵĞŶƚ�ĚĞƐ�Z, : des 

lumières glanées de la théorie Ě͛ĂƉƉrentissage de Dewey  

 
hŶ� ĂƉƉƌĞŶƚŝƐƐĂŐĞ� ŐĂŐŶĞ� ĞŶ� ĞĨĨŝĐĂĐŝƚĠ� ƋƵĂŶĚ� ŝů� Ɛ͛ŝŶƐĐƌŝƚ� ĚĂŶƐ� ƵŶ� ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ� ŐůŽďĂů͕� ƋƵĂŶĚ� ŝů�
permet un accès facile à ses destinataires et quand il concerne un contenu adapté à la diversité 
et aux caractéristiques de la population destinataire. Nous ne pouvons citer la notion 
Ě͛ĂƉƉƌĞŶƚŝƐƐĂŐĞ�Ğƚ�ƐĞƐ�ŵŽĚĂůŝƚĠƐ�ƐĂŶƐ�ƉĞŶƐĞƌ�ĂƵ�ƚŚĠŽƌŝĐŝĞŶ�:ŽŚŶ��ĞǁĞǇ�;ϭϵϭϬͿ notamment 
car ses affirmations interpellent particulièrement le contexte de cette étude. Ce dernier a eu 
une préférence pour discuter ůĂ�ƉŚŝůŽƐŽƉŚŝĞ�Ě͛ĂƉƉƌĞŶƚŝƐsage pouvant être adoptée par une 
ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ� ƉůƵƚƀƚ� ƋƵ͛ƵŶĞ� ƐŝŵƉůĞ� ĂƉƉƌŽĐŚĞ� ă� ĚĠĨŝŶŝƌ séparément. >͛ĂƵƚĞƵƌ précise que 
ů͛ĂƉƉƌĞŶƚŝƐƐĂŐĞ�ĞƐƚ�ƉůƵƐ�ĞĨĨŝĐĂĐĞ�ƋƵĂŶĚ�ŝů�ĞƐƚ�ĂƵƚŽĚŝƌŝŐĠ�Ğƚ�ƋƵĂŶĚ�ŝů�ĞƐƚ�ŽƌŝĞŶƚĠ�ƉĂƌ�ůĞ�ĨĞĞĚďĂĐŬ�
ĚĞ�ŵĞŶƚŽƌƐ�ƌĞĐŽŶŶƵƐ͘�/ů�Ă�ĂƵƐƐŝ�ŵŝƐ�ů͛ĂĐĐĞŶƚ�ƐƵƌ�ůĞ�ĨĂŝƚ�ƋƵ͛ŝů�ĚŽŝƚ�ġƚƌĞ�ĐŽŶĚƵŝƚ�ƐĞůŽŶ�ƵŶ�ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ�
ŝŶƚĠŐƌĠ�ƋƵŝ�Ɛ͛ŝŶƐĐƌŝƚ�ĚĂŶƐ�ůĂ�ĚƵƌĠĞ�ƉůƵƚƀƚ�ƋƵe prendre la forme de séquences isolées avec des 
occurreŶĐĞƐ�ĚĠƉŽƵƌǀƵĞƐ�ĚĞ�ĐŽŶŶĞǆŝŽŶ͘�>͛ĂƵƚĞƵƌ�ƌĞůŝĞ�ů͛ĞĨĨŝĐĂĐŝƚĠ�ĚĞ�ů͛ĂƉƉƌĞŶƚŝƐƐĂŐĞ�ă�ƵŶ�ĂƵƚƌĞ�
ƉĂƌĂŵğƚƌĞ� ƋƵŝ� ĐŽŶƐŝƐƚĞ� ă� ů͛ĂĐĐĞƉƚĂƚŝŽŶ� ŽƵ� ĂƵ� ƐŽƵŚĂŝƚ� ĚĞ� ů͛ĂƉƉƌĞŶĂŶƚ� Ě͛ĂĐƋƵĠƌŝƌ� ůĞ�
comportement escompté comme résultat a posteriori ĚĞ�ů͛ĂĐƚŝŽŶ�Ě͛ĂƉƉƌĞŶƚŝƐƐĂŐĞ͕�Đ͛ĞƐƚ�ƐŽŶ�
ĂĐĐĞƉƚĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ĠǀĞŶƚƵĞů�ĐŚĂŶŐĞŵĞŶƚ�ƋƵĞ�ĐĞůĂ�ƉĞƵƚ�ŝŶĚƵŝƌĞ�ƋƵŝ�ĐŽŶĚŝƚŝŽŶŶĞ�ĞŶ�ďŽŶŶĞ�ƉĂƌƚŝĞ�
la réussite de son apprentissage8.  

 
7 Tbatou, E., (2019, Septembre). Étude sur les compétences pour le commerce et la diversification économique dans le secteur 
ĚĞ�ů͛ĂƵƚŽŵŽďŝůĞ�ĂƵ�DĂƌŽĐ͘�>Ğ��ƵƌĞĂƵ�/ŶƚĞƌŶĂƚŝŽŶĂů�ĚƵ�dƌĂǀĂŝů͘ 
8 Mailick, S., Stumpf, S.A., et Grant, S. (1998). Learning Theory in the Practice of Management Development: Evolution and 
applications. Quorum books Westport, Connecticut. 
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>͛ĂƵƚĞƵƌ� ĚĠĨĞŶĚ� ƋƵ͛ƵŶ� ĐǇĐůĞ� Ě͛ĂƉƉƌĞŶƚŝƐƐĂŐĞ� Ɛ͛ĂƉƉƵǇĂŶƚ� ƐƵƌ ů͛ĞǆƉĠƌŝŵentation permet la 
ŐĠŶĠƌĂƚŝŽŶ�ĐŽŶƚŝŶƵĞ�ĚĞ�ŶŽƵǀĞůůĞƐ�ĞǆƉĠƌŝĞŶĐĞƐ�Ğƚ�ĚĞ�ŶŽƵǀĞĂƵǆ�ĐǇĐůĞƐ�Ě͛ĂƉƉƌĞŶƚŝƐƐĂŐĞ�ƉŽƵƌ�ůĞƐ�
ĨŽƌŵĠƐ͘�>͛ĞƐƐĞŶĐĞ�ĐŽŶĚŝƚŝŽŶŶĂŶƚ� ůĂ� ƌĠƵƐƐŝƚĞ�Ě͛ƵŶ�ĂƉƉƌĞŶƚŝƐƐĂŐĞ�ĞǆƉĠƌŝŵĞŶƚĂů͕�ĞƐƚ�ĂƚƚƌŝďƵĠe 
ƉĂƌ��ĞǁĞǇ͕�ă�ůĂ�ƋƵĂůŝƚĠ�ĚĞ�ĐŽŶŶĞǆŝŽŶ�ĠƚĂďůŝĞ�ƉĂƌ�ů͛ĂĐƚŝŽŶ�ĐŽŶĚƵŝƚĞ�ƉĂƌ�ů͛ĂƉƉƌĞŶƚŝƐƐĂŐĞ�Ğƚ�ƐĞƐ�
ƌĠƐƵůƚĂƚƐ�ƐƵƌ�ůĂ�ƉƌĂƚŝƋƵĞ͕�ĐĞ�ƋƵĞ�ů͛ĂƵƚĞƵƌ�ĂƉƉĞůůĞ�ůĂ�ĐŽŶŶĞǆŝŽŶ�ͨ�backward-forward », laquelle 
Ă�ďĞƐŽŝŶ�Ě͛ĂďŽƌĚ�ĚĞ� ů͛ĞǆŝƐƚĞŶĐĞ�Ě͛ƵŶĞ�ďĂƐĞ�ƋƵŝ� ƉĞƵƚ�ƉƌĞŶĚƌĞ� ůĂ� ĨŽƌŵĞ�Ě͛ƵŶĞ� ƐŝƚƵĂƚŝŽŶ�ƋƵĞ�
ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ� ƐŽƵŚĂŝƚĞ� ĐŚĂŶŐĞƌ͕� ƐŽŝƚ� ƵŶ� ŶŝǀĞĂƵ� ĚĞ� ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ͕� Ě͛ĞĨĨŝĐĂĐŝƚĠ͕� ĞƚĐ͕͘� Ğƚ� ĚĞ�
ů͛ĠƚĂďůŝƐƐĞŵĞŶƚ�ĚĞ� ƌŽƵƚŝŶĞ�Ě͛ŽƌŝĞŶƚĂƚŝŽŶ�Ğƚ�ĚĞ�ŐƵŝĚĂŐĞ�ƉŽƵƌ�ĠƚĂďůŝr une connexion  réussie 
entre la situation avant et après et atteindre les résultats escomptés du changement.  Ces 
ŝŶƚĞƌĂĐƚŝŽŶƐ�ƉĞƌŵĞƚƚĞŶƚ�Ě͛ĂǀŽŝƌ�ĚĞƐ�ĂƉƉƌĞŶƚŝƐƐĂŐĞƐ�ƐƉĠĐŝĨŝƋƵĞƐ�Ğƚ�ŝŶĚŝǀŝĚƵĂůŝƐĠƐ͕�ĐŽŵŵĞ�ŶŽƵƐ�
ů͛ĂǀŽŶƐ�ĐŝƚĠ͕�ŽŶ�ŶĞ�ƉĞƵƚ�ĂǀŽŝƌ�ĚĞƵǆ�ƉĞƌƐŽŶŶĞƐ�Ƌui ont appris les mêmes choses de la même 
ĞǆƉĠƌŝĞŶĐĞ�Ě͛ĂƉƉƌĞŶƚŝƐƐĂŐĞ͘��Ğ�ĐĞ�ĨĂŝƚ͕�ů͛ĂƵƚĞƵƌ�ŝŶƐŝƐƚĞ�Ě͛ƵŶĞ�ƉĂƌƚ�ƐƵƌ�ůĂ�ůŽŐŝƋƵĞ�ĚĞ�ĐŽŶƚŝŶƵŝƚĠ�
ă� ƚĞŶŝƌ� ĞŶƚƌĞ� ůĞƐ� ĚŝĨĨĠƌĞŶƚĞƐ� ĞǆƉĠƌŝĞŶĐĞƐ�Ě͛ĂƉƉƌĞŶƚŝƐƐĂŐĞ�ƉĂƐƐĠĞƐ� Ğƚ� ŶŽƵǀĞůůĞƐ͕� ƋƵĞ� ĐĞ� ƐŽŝƚ�
celles planifiées et formĞůůĞƐ� ŽƵ� ĂƵƚƌĞƐ͕� Ğƚ� Ě͛ƵŶĞ� ƉĂƌƚ� ƐƵƌ� ůĂ� ǀĞŝůůĞ� ă� ĠƚĂďůŝƌ� ĚĞƐ� ĐŽŶƚĞŶƵƐ�
Ě͛ĂƉƉƌĞŶƚŝƐƐĂŐĞ�ƋƵŝ�Ɛ͛ĂůŝŐŶĞŶƚ�ĂǀĞĐ�ůĞƐ�ĂƚƚĞŶƚĞƐ�ŵĂŶĂŐĠƌŝĂůĞƐ�Ğƚ�ůĞƐ�ďĞƐŽŝŶƐ�Ě͛ĂƉƉƌĞŶĂŶƚƐ�ĂĨŝŶ�
ĚĞ�ĚŽŶŶĞƌ�ƵŶ�ĂƐƉĞĐƚ�ƐƵĨĨŝƐĂŵŵĞŶƚ�ŵŽƚŝǀĂŶƚ�Ğƚ�ĐŚĂůůĞŶŐĞĂŶƚ�ă�ů͛ĂĐƚŝŽŶ�Ě͛ĂƉƉƌĞŶƚŝƐƐĂŐĞ�ƋƵŝ�ŶĞ�
sĂƵƌĂ� ƋƵĞ� � ĨĂǀŽƌŝƐĞƌ� ĚĂǀĂŶƚĂŐĞ� ůĞƐ� ĠǀĞŶƚƵĞůƐ� ĐŚĂŶŐĞŵĞŶƚƐ� Ğƚ� ĚĞ� ĨĂĐŝůŝƚĞƌ� ů͛ĂƚƚĞŝŶƚĞ� ĚĞƐ�
résultats organisationnels escomptés . 
 
 
Contextualisation et méthodologie de recherche 

 

EŽƚƌĞ� ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ� Ɛ͛ĞƐƚ� effectuée ĂƵ� ŶŝǀĞĂƵ� Ě͛ƵŶĞ� ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ, en posture de démarrage 
Ě͛ĂĐƚŝǀŝƚĠ͕ appartenant à un groupe qui figure parmi les leaders mondiaux de la conception, la 
ĨĂďƌŝĐĂƚŝŽŶ� Ğƚ� ůĂ� ĐŽŵŵĞƌĐŝĂůŝƐĂƚŝŽŶ� Ě͛ĠƋƵŝƉĞŵĞŶƚƐ� ĂƵƚŽŵŽďŝůĞƐ͘� >͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ� ĨĂŝƚ� ƉĂƌƚŝĞ� ĚĞ�
ů͛ĠĐŽƐǇƐƚğŵĞ�ͨ Intérieur véhicules et sièges ͩ�ĂƵ�DĂƌŽĐ͕�ĂǀŽŝƐŝŶĞ͕�ă�ƐĂ�ŵĂƚƵƌŝƚĠ�Ě͛ĂĐƚŝǀŝƚĠ͕�ůĞƐ�
2 000 personnes en ĞŵƉůŽŝ�Ğƚ�ĂƐƐƵƌĞ�ƵŶĞ�ƉƌŽĚƵĐƚŝŽŶ�ĞŶƚŝğƌĞŵĞŶƚ�ĚĞƐƚŝŶĠĞ�ă� ů͛ĞǆƉŽƌƚĂƚŝŽŶ�
ǀĞƌƐ�ů͛�ƵƌŽƉĞ͘  
 
>͛ŝŵƉůĂŶƚĂƚŝŽŶ� ĚĞ� ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ� ĞƐƚ� ĂůŝŵĞŶƚĠĞ� ŝŶĚĠŶŝĂďůĞŵĞŶƚ� ĚĞƐ� ĂǀĂŶƚĂŐĞƐ� ƋƵ͛ŽĨĨƌĞ�
ŐůŽďĂůĞŵĞŶƚ� ƐŽŶ� ƚĞƌƌŝƚŽŝƌĞ� Ě͛ĞŵƉůĂĐĞŵĞŶƚ͘� �ĞƉĞŶĚĂŶƚ͕� ŝů� ĞƐƚ� ă� ŶŽƚĞƌ� ƋƵĞ� ĐĞ� dernier est 
ĚǇŶĂŵŝƐĠ� ŵĂũŽƌŝƚĂŝƌĞŵĞŶƚ� ƉĂƌ� ůĞ� ƐĞĐƚĞƵƌ� ŝŶĨŽƌŵĞů͕� ĞŶ� ů͛ŽĐĐƵƌƌĞŶĐĞ� ĚĞƐ petits ateliers de 
fabrication du textile et habillement. De fait, une imprégnation de la rigueur industrielle, une 
connaissance des procédures et standards de travail, une adoption des bonnes règles de 
conduite professionnelle font partie intégrante des caractéristiques dont manque la quasi-
ƚŽƚĂůŝƚĠ�ĚĞ�ůĂ�ŵĂŝŶ�Ě͛ƈƵǀƌĞ�ƉƌŽĚƵĐƚŝǀĞ�ĚĞ�ůĂ�ƌĠŐŝŽŶ͘� >͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�ĨĂŝƚ�ĂŝŶƐŝ�ĨĂĐĞ͕�Ě͛ƵŶĞ�ƉĂƌƚ͕ à 
un grand ďĞƐŽŝŶ� ĞŶ� ŵĂŝŶ� Ě͛ƈƵǀƌĞ� directe qualifiée, qui peut rapidement monter en 
compétence selon les standards industriels de son groupe et les exigences qualité les plus 
strictes, celles du secteur automobile, Ğƚ�Ě͛une autre part, à un marché pouvant présenter un 
ďĂƐƐŝŶ�Ě͛ĞŵƉůŽŝ�ŵĂŝƐ�Ě͛ƵŶĞ�ŵĂŝŶ�Ě͛ƈƵǀƌĞ, appréciée à différentes considérations, inadaptée 
à ses besoins industriels.  
 
Compte tenu de cette problématique Ğƚ�ĚĞ�ƐŽŶ�ĐŽŶƚĞǆƚĞ͕� ůĞ�ƉƌĠƐĞŶƚ�ƚƌĂǀĂŝů�Ɛ͛ŝŶƐĐƌŝƚ dans le 
cadre Ě͛ƵŶĞ� ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ� intervention longitudinale avec une démarche qualimétrique à 
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dominante qualitative pour la collecte de données. La présence longitudinale sur notre terrain 
ĚĞ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ�ƉĞŶĚĂŶƚ�ϰϴ�ŵŽŝƐ�;ϰĂŶƐͿ�Ă�ĨĂǀŽƌŝƐĠ�ŶŽƚƌĞ�ĐŽŶĚƵŝƚĞ�ĚĞ�ĐĞƚƚĞ�ĚĞƌŶŝğƌĞ�ĞŶ�Ɛ͛ĂůŝŐŶĂŶƚ�
à ses principes méthodologiques et en structurant notre activité de recherche sous plusieurs 
phases itératives (Savall, Zardet, et Boje 2004). 
 
EŽƵƐ�ŶŽƵƐ�ƐŽŵŵĞƐ�ĂŝŶƐŝ�ďĂƐĠƐ͕�ĚĂŶƐ�ƵŶ�ƉƌĞŵŝĞƌ�ƚĞŵƉƐ͕�ƐƵƌ�ů͛ŽďƐĞƌǀĂƚŝŽŶ�ƉĂƌƚŝĐŝƉĂŶƚĞ�;<ƌŝĞĨ�
et Zardet, 2013) dans une approche contemplative du contexte organisationnel et ses 
spécificités. Ensuite, afin de mieux comprendre ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ� ŚƵŵĂŝŶĞ� ĚĞ� ƉƌŽĚƵĐƚŝŽŶ, les 
spécificités et caractéristiques des différents postes opérationnels, les requis organisationnels 
de la part des opérateurs de production (population productive dominante) ainsi que 
ů͛incidence de leurs niveaux de compétences respectives sur la qualité des livrables et sur la 
ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ�ŐůŽďĂůĞ�ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ͕�ŶŽƵƐ�ĂǀŽŶƐ�ŵĞŶĠ�ĚĞƐ�ĂŶĂůǇƐĞƐ�ĂƉƉƌŽĨŽŶĚŝĞƐ�ĚƵ�ŵĂŶƵĞů�
Ě͛ĞǆĐĞůůĞŶĐĞ� ŽƉĠƌĂƚŝŽŶŶĞůůĞ� ĚƵ� ŐƌŽƵƉĞ͕� ĚĞƐ� ƉƌŽĐĠĚƵƌĞƐ� ĚĞ� ŐĞƐƚŝŽŶ� Ǉ� ĂĨĨĠƌĞŶƚĞƐ͕� ĚĞƐ�
indicateurs opérationnels et humains. Ces données quantitatives et financières constituent les 
matériaux froids de notre recherche intervention (Girin, 1986). Nous avons progressivement 
enrichi notre observation et analyse documentaire par les résultats des entretiens semi-
directifs et échanges que nous avons conduits avec les acteurs opérationnels (direction 
générale, management, management intermédiaire) et découpés en verbatim. Cette 
démarche nous a permis de dresser le ƉƌŽĨŝů� Ě͛ƵŶ� ͨ opérateur de production » selon les 
exigences organisationnelles et de comprendre ů͛ĞŶũĞƵ� ĚĞ� leur développement dans un 
ĐŽŶƚĞǆƚĞ�Ě͛ŽďƐĞƌǀĂƚŝŽŶ�Ğƚ�ĚĞ�ĚǇŶĂŵŝƋƵĞ�ĚĞƐ�ĂĐƚĞƵƌƐ�;^ĂǀĂůů͕��ĂƌĚĞƚ͕�Ğƚ��ŽũĞ�ϮϬϬϰͿ͘ 
 
�� ů͛ŝƐƐƵĞ� ĚĞ� ĐĞ� ĐĂĚƌĂŐĞ général, nous avons alimenté davantage la réflexion sur les 
caractéristiques des opérateurs de production, en faisant appel à la réflexivité des managers 
Ğƚ�ŵĂŶĂŐĞƌƐ�ŝŶƚĞƌŵĠĚŝĂŝƌĞƐ�ĚĂŶƐ�ůĞ�ĐĂĚƌĞ�Ě͛ƵŶĞ�ŝŶƚƌŽƐƉĞĐƚŝŽŶ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶŶĞůůĞ�ƋƵŝ�ĐŽŶƐŝƐƚĞ�ă�
identifier les requis réels en termes du rôle Ě͛ƵŶ�ŽƉĠƌĂƚĞƵƌ�ĚĞ�ƉƌŽĚƵĐƚŝŽŶ�ĞŶ� ĨŽŶĐƚŝŽŶ�Ěes 
ĐŽŶƚƌĂŝŶƚĞƐ�ĐůŝĞŶƚ�Ğƚ�ĚĠĨŝƐ�ĐŽŶƚĞǆƚƵĞůƐ�;ƉƌŝŶĐŝƉĞ�Ě͛ŝƐŽŶŽŵŝĞ). ��ů͛ŝƐƐƵĞ�ĚĞ�ĐĞ�ĚŝĂŐŶŽƐƚŝĐ͕�ŶŽƵƐ�
avons élucidé͕� ĚĂŶƐ� ƵŶĞ� ƚƌĂũĞĐƚŽŝƌĞ� ĐŽůůĞĐƚŝǀĞ͕� ů͛��E� ĐŽŶƚĞǆƚƵĂůŝƐĠĞ� Ě͛ƵŶ� ŽƉĠƌĂƚĞƵƌ� ĚĞ�
production ;ƉƌŝŶĐŝƉĞ� Ě͛ŝŶǀĞƐtigation prospective et principe de conception). Cette 
clairvoyance nous a permis de penser et concevoir, avec les acteurs organisationnels, les 
approches idoines ƋƵĞ� ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ� ƉĞƵƚ�adopter pour la dotation et le développement de 
cette population productrice. La démarche ainsi suivie favorisera ůĂ�ĐŽŶƐƚŝƚƵƚŝŽŶ�Ě͛un dispositif 
ĚĞ� ĐŽŶŶĂŝƐƐĂŶĐĞ� ă� ĚŽƵďůĞ� ŶŝǀĞĂƵ� ;ƉƌŝŶĐŝƉĞƐ� ĚĞ� ĚŽƵďůĞ� ŶŝǀĞĂƵ� Ě͛ŝŶƚĞƌĂĐƚŝŽŶͿ� ͗� d͛ĂďŽƌĚ� ůĂ�
ƉƌŽĚƵĐƚŝŽŶ� Ě͛ƵŶ� ĞŶƐĞŵďůĞ� ĚĞ� ĐŽŶŶĂŝƐƐĂŶĐĞƐ� ƐƵƌ� ůĞ� ƐǇƐƚğŵĞ� ĠƚƵĚŝĠ͕� ƐĂ� ĐŽŶũŽŶĐƚƵƌĞ͙;/ƐƐƵ�
ƉƌŝŶĐŝƉĂůĞŵĞŶƚ� ĚĞ� ů͛ĂŶĂůǇƐĞ� ĚŽĐƵŵĞŶƚĂŝƌĞ͕� ůĞƐ� ĠĐŚĂŶŐĞƐ� Ğƚ� ů͛ŽďƐĞƌǀĂƚŝŽŶ� ƉĂƌƚŝĐŝƉĂŶƚĞͿ� Ğƚ�
ensuite ce processus de transformation ĞŶĐůĞŶĐŚĠ�ƉĂƌ�ů͛ŝŵƉůŝĐĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĂĐƚĞƵƌƐ�Ğƚ�ƉĂƌƚĞŶĂŝƌĞƐ 
va aussi générer des connaissances sur un autre niveau, ĞŶ�ů͛ŽĐĐƵƌrence, sur le développement 
RH contextualisé mis ĂƵ� ƉŽŝŶƚ͕� ƐŽŶ� ŝŵƉůŝĐĂƚŝŽŶ� ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶŶĞůůĞ� Ğƚ� ůĞ� ĐŚĂŶŐĞŵĞŶƚ� ƋƵ͛il 
engendrerait. 
 
Résultats et Discussion 
 

1. >͛ĞŶũĞƵ�ĚĞ�ŐĂŐŶĞƌ�ůĂ�ĐŽŶĨŝĂŶĐĞ�du client et réussir son démarrage opérationnel 

 



�ŝƐƉŽƐŝƚŝĨƐ�ƉƵďůŝĐƐ�Ě͛ĂƉƉƵŝ�ĐŽŶũƵŐƵĠƐ�ă�ƵŶ�engagement organisationnel pour le développement RH :  
hŶĞ�ĚƵĂůŝƚĠ�Ě͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐƵƌ�ůĞƐ�ũĞƵŶĞƐ�ĚĂŶƐ�ĞŵƉůŽŝ�Ğƚ�ƐƵƌ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�ĞůůĞ-même 
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>Ă�ƉƌĞŵŝğƌĞ�ĂŶŶĠĞ�ĚĞ�ĚĠŵĂƌƌĂŐĞ�Ě͛ĂĐƚŝǀŝƚĠ�ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�ĨƵƚ�ůĂ�ƉůƵƐ�ĐƌŝƚŝƋƵĞ�ĚĞ�ƐĂ�ƚƌĂũĞĐƚŽŝƌĞ͘�
�Ŷ�ĞĨĨĞƚ͕�ů͛ŝŶĚƵƐƚƌŝĂůŝƐĂƚŝŽŶ�Ğƚ�ůĂ�ƉƌŽĚƵĐƚŝŽŶ�ĚĞ�ĚĞƵǆ�ŐƌĂŶĚƐ�ƉƌŽũĞƚƐ�ĂĐƋƵŝƐ�ƉĂƌ�ůĞ�ŐƌŽƵƉĞ�ůƵŝ�ŽŶƚ�
été affectées en dépit de sa fraicheur opératŝŽŶŶĞůůĞ͘�>͛ĞŶũĞƵ�ĠƚĂŝƚ�ĚŽŶĐ�ĚĞ�ƌĠƵƐƐŝƌ�ƐĂ�ŵŝƐƐŝŽŶ�
et de préserver la confiance ainsi accordée par le groupe et ses clients. Cette confiance lui est 
inéluctable pour recevoir de nouveaux projets et pérenniser son activité.  
 
L͛ĞĨĨĞĐƚŝĨ ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ͕�ĞŶ�ŵĂŝŶ�Ě͛ƈƵǀƌĞ�ĚŝƌĞĐƚĞ͕�Ɛ͛ĠůĞǀĂŝƚ au démarrage à 36 collaborateurs 
ĚŽŶƚ�ϭ� ƚĞĐŚŶŝĐŝĞŶ�Ě͛ŝŶĚƵƐƚƌŝĂůŝƐĂƚŝŽŶ�Ğƚ�ϯϱ�ŽƉĠƌĂƚĞƵƌƐ�ĚĞ�ƉƌŽĚƵĐƚŝŽŶ.  10 collaborateurs de 
cette population furent ƚƌĂŶƐĨĠƌĠƐ�Ě͛ƵŶĞ�ƵƐŝŶĞ�ĚĞ�ƉƌŽĚƵĐƚŝŽŶ�ǀŽŝƐŝŶĞ�ĂƉƉĂƌƚĞŶĂnt au même 
ŐƌŽƵƉĞ� Ě͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ. Quant aux autres opérateurs, ils ont été recrutés dans le cadre des 
ĐĂŶĚŝĚĂƚƵƌĞƐ� ƐƉŽŶƚĂŶĠĞƐ� ƋƵĞ� ƌĞĕŽŝƚ� ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ� Ğƚ� ůĞƐ� ƋƵĞůƋƵĞƐ� ƌĞĐŽŵŵĂŶĚĂƚŝŽŶƐ de CV 
reçues de ses collaborateurs internes. Il est à noter que le désalignement des profils postulant 
aux exigences et standards industriels ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ peut être apprécié comme le plus grand 
obstacle au recrutement.  
 
Par ailleurs, lĞ�ďĞƐŽŝŶ�ĚƵ�ĐůŝĞŶƚ�Ɛ͛ĞǆƉƌŝŵĞ�ĞŶ�ƵŶŝƚĠƐ�ĚĞ�ƉƌŽĚƵŝƚ�Ğƚ�ĨĂŝƚ�ů͛ŽďũĞƚ�Ě͛ƵŶĞ�ƌĠƵŶŝŽŶ�ĚĞ�
suivi hebdomadaire entre la direction générale, les collaborateurs des équipes techniques de 
la « core team » du démarrage et les représentants du client.  Pour une meilleure 
contextualisation, nous étayons, en graphe ci-ĚĞƐƐŽƵƐ͕�ů͛ĠǀŽůƵƚŝŽŶ�ĨůƵĐƚƵĂŶƚĞ�ĚĞ�ůĂ�ĚĞŵĂŶĚĞ�
ĐůŝĞŶƚ�Ğƚ�ůĂ�ŶĠĐĞƐƐŝƚĠ͕�ƋƵ͛ĞůůĞ�ĞŶŐĞŶĚƌĞ͕�Ě͛ƵŶĞ�ŵŽŶƚĠĞ�ƌĂƉŝĚĞ�ĞŶ�ĐĂĚĞŶĐĞ�ĚĞƐ�ŽƉĠƌĂƚĞƵƌƐ :  
 

Graphe 1 : Evolution du besoin client au démarrage 

 
 
Cette demande connait, en effet, ƵŶĞ�ǀŝƚĞƐƐĞ�Ě͛ĂĐĐĠůĠƌĂƚŝŽŶ�ĚŝƐƉƌŽƉŽƌƚŝŽŶŶĠĞ�ƉĂƌ�ƌĂƉƉŽƌƚ�ă�ůĂ�
montée en cadence, estimée en temps, des collaborateurs. En effet, une montée en cadence 
ĞƐƚ�ĚĠĨŝŶŝĞ�ƉĂƌ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�ĐŽŵŵĞ�ĠƚĂŶƚ�« la capacité technique des collaborateurs à produire 
au même rythme du besoin du client ͩ�ĂĨĨŝƌŵĞ�ƵŶ�ƌĞƐƉŽŶƐĂďůĞ�Ě͛ƵŶŝƚĠ�ĚĞ�ƉƌŽĚƵĐƚŝŽŶ͘�^ĞůŽŶ�
ů͛ĠƋƵŝƉĞ�ƚĞĐŚŶŝƋƵĞ�ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ͕�ĐĞůůĞ-ci est envisagée possible « en moyenne après six mois 
Ě͛ĂŶĐŝĞŶŶĞƚĠ� ă� ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ » souligne un chef de projet. Ces paramètres temporels et 
ƚĞĐŚŶŝƋƵĞƐ� Ɛ͛ĂǀğƌĞŶƚ� ĚĂǀĂŶƚĂŐĞ� ĐŽŶƚƌĂŝŐŶĂŶƚƐ� ƉŽƵƌ� ƋƵĞ� ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ� ĂƐƐƵƌĞ� ƵŶĞ� ƌĠĂĐƚŝǀŝƚĠ�
appropriée au besoin de son client notamment dans des circonstances où sa demande en 
production grimpe, dans une période étendue sur sept semaines seulement, de 1 793 à 5 258, 



�ŝƐƉŽƐŝƚŝĨƐ�ƉƵďůŝĐƐ�Ě͛ĂƉƉƵŝ�ĐŽŶũƵŐƵĠƐ�ă�ƵŶ�engagement organisationnel pour le développement RH :  
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soit une hausse de 193 % (Graphe 1). De fait, sa performance et survie deviennent 
conditionnées par sa capacité à envisager, le plus rapidement possible, des approches 
pertinentes pour sĞ�ĚŽƚĞƌ�ĚĞ�ůĂ�ŵĂŝŶ�Ě͛ƈƵǀƌĞ�ĚŽŶƚ�son client a besoin.    
 
 

2. �ƌŝƚŝĐŝƚĠ� Ě͛Žuverture organisationnelle sur des partenaires locaux pour la réponse à un 

ďĞƐŽŝŶ�ĐƌŽŝƐƐĂŶƚ�ĞŶ�ŵĂŝŶ�Ě͛ƈƵǀƌĞ  
 
Dans le cadre de notre introspection organisationnelle, nous avons impliqué les superviseurs, 
les managers de production et le top management dans le diagnostic des ĐĂƌĂĐƚĠƌŝƐƚŝƋƵĞƐ�Ě͛un 
opérateur de production et dans ůĂ�ƌĠĨůĞǆŝǀŝƚĠ�ă�ů͛ŽĨĨƌĞ�ůŽĐĂůĞ�ĞŶ�ƚĞƌŵĞƐ�Ěe centres/agences 
Ě͛ĂƉƉƵŝ�ă�ů͛ŝnsertion et à la formation͕�ƌĞƐƉĞĐƚĂŶƚ�ĂŝŶƐŝ�ůĞ�ƉƌŝŶĐŝƉĞ�Ě͛ŝƐŽŶŽŵŝĞ�ŝŶƐĐƌŝƚ�ĚĂŶƐ�ůĞ�
cadre de notre démarche méthodologique adoptée͘���ů͛ŝƐƐƵĞ�ĚĞ�ĐĞƚ�ĞǆĞƌĐŝĐĞ͕ nous avons pu 
identifier une liste de partenaires potentiels ĞŶ�Ɛ͛ĂƉƉƵǇĂŶƚ Ě͛ƵŶĞ�ƉĂƌƚ sur ce que nous avons 
recueilli comme données générales disponibles sur leurs sites officiels, lesquelles éclairent 
Ě͛ĞŵďůĠĞ�ƐƵƌ�ůĞƐ�ĨŽƌŵĂƚŝŽŶƐ�ƋƵ͛ŝůƐ�ĚŝƐƉĞŶƐĞŶƚ͕�ůĞƐ�ƉƌŽĨŝůƐ�ƐƵƉƉŽƌƚĠƐ͕�ůĂ�ƌĠĂĐƚŝǀŝƚĠ�ĚĞ�ƚƌĂŝƚĞŵĞŶƚ�
des demandes, la qualité de la formation, etc. D͛une autre part, les feedbacks des N+1 quant 
à leur satisfaction de certains opérateurs spécifiques nous ont orienté pour remettre en ordre 
et prioriser nos premières réflexions  « >͛ŽƉĠƌĂƚĞƵƌ�y, mis sur la ligne des Avants, Ŷ͛ĂƌƌġƚĞ�ƉĂƐ�
ĚĞ�ŵĞ�ƐƵƌƉƌĞŶĚƌĞ͕�ũĞ�ů͛Ăŝ�ŵŝƐ�ŚŝĞƌ�ƐƵƌ�ƵŶĞ�ŽƉĠƌĂƚŝŽŶ�ĂƌƌŽŶĚŝĞ�ƋƵŝ�ĞƐƚ�beaucoup plus complexe 
ƋƵĞ�ĐĞ�ƋƵ͛ŝů� ĨĂŝƐĂŝƚ� ƐƵƌ� ƐŽŶ�ƉŽƐƚĞ�ƉƌĠĐĠĚĞŶƚ͕�Ğƚ�ŽŶ�Ă�ĞƵ�Ϭ� ƌĞƚŽƵĐŚĞ͕� ƐĂĐŚĂŶƚ�ƋƵĞ�Đ͛ĞƐƚ�ĐĞƚƚĞ�
manipulation qui nous cause dernièrement le plus de retouches͙ŝů�Ă�ĠƚĠ�ĨŽƌŵĠ�ĂƵ�ĐĞŶƚƌĞ�z͕�ŽŶ�
pourrait peut-ġƚƌĞ� ĞƐƐĂǇĞƌ� ĂǀĞĐ� ĞƵǆ� ƉŽƵƌ� ĂǀŽŝƌ� Ě͛ĂƵƚƌĞƐ� Ɖrofils pareils » nous informe un 
superviseur de production, « ũ͛Ăŝ�appris que les opérateurs de mon unité sont toujours en 
relation avec un de leurs anciens formateurs qui continue à les accompagner pour des 
ĚŝĨĨŝĐƵůƚĠƐ�ƚĞĐŚŶŝƋƵĞƐ͕�ĕĂ�ŵ͛Ă�ďĞĂƵĐŽƵƉ impressionné ! Ğƚ�ũ͛Ăŝ�ƉĞŶƐĠ�ă�ĚĞŵĂŶĚĞƌ�ůĞ�ĐŽŶƚĂĐƚ�ĚĞ�
ce monsieur, il pourra probablement ŶŽƵƐ�ĂŝĚĞƌ�ă�ĂǀŽŝƌ�ĚĞ�ďŽŶƐ�ƉƌŽĨŝůƐ�ǀƵ�ƋƵ͛ŝů�ŵĂŝŶƚŝĞŶƚ� ůĞ�
contact avec ses ex-étudiants, il doit avoir une bonne base de données» nous éclaire un 
manager de production. « Et si on demande aussi ĚĞ� ů͛ĂŝĚĞ à nos formateurs internes pour 
diffuser les annonces de recrutement dans les lieux les plus fréquentés de leurs quartiers ? ils 
habitent tous à proximité ĚĞ�ů͛ƵƐŝŶĞ�Ŷ͛ĞƐƚ-ce pas ?» se demande la direction. 

 
À ů͛ŝƐƐƵĞ�ĚĞƐ�ĠĐůĂŝƌĂŐĞƐ�ĐŽůůĞĐƚŝĨƐ�ƐƵƌǀĞŶƵƐ�ĚĂŶƐ�ůĞ�ĐĂĚƌĞ�ĚĞ�ŶŽƚƌĞ�ŝŶǀĞƐƚŝŐĂƚŝŽŶ�ƉƌŽƐƉĞĐƚŝǀĞ͕�ůĂ�
définition de la feuille de route Ě͛ĂĐƚŝŽŶ�Ă�ƉƌŝƐ�ĐŚĞŵŝŶ�ƉŽƵƌ�ůĞƐ�ŵŽĚĂůŝƚĠƐ�ĚĞ�ĚŽƚĂƚŝŽŶ�Ğƚ�ĚƵ�
ĚĠǀĞůŽƉƉĞŵĞŶƚ�ĚĞƐ�ĐŽůůĂďŽƌĂƚĞƵƌƐ�ĚŽŶƚ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�Ă�ďĞƐŽŝŶ͘ 
 

 

3. Appui au recrutement et développement des ressources humaines 

 

�ĂŶƐ�ůĞ�ĐĂĚƌĞ�ĚĞ�ŶŽƚƌĞ�ƚƌĂũĞĐƚŽŝƌĞ�ĐŽůůĞĐƚŝǀĞ�ĚĞ�ƚƌĂŶƐĨŽƌŵĂƚŝŽŶ�;ƉƌŝŶĐŝƉĞ�Ě͛ŝŶǀĞƐƚŝŐĂƚŝŽŶ�
prospective) pour le recrutement et développement des ƉƌŽĨŝůƐ�Ě͛ŽƉĠƌĂƚĞƵƌƐ�ĚĞ�ƉƌŽĚƵĐƚŝŽŶ�
qui correspondent ĂƵǆ�ƐƉĠĐŝĨŝĐŝƚĠƐ�ŵĠƚŝĞƌƐ�ĚĞ�ů͛entreprise, nos efforts ont été orientés vers 
les deux niveaux externe et interne. Au niveau externe, cela a concerné : 
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A- >Ğ� ĚĠǀĞůŽƉƉĞŵĞŶƚ� ĚĞ� ůĂ� ƌĞůĂƚŝŽŶ� Ě͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ� ĂǀĞĐ� ůĞs offices de formation 

professionnelle (OFPPT) à proximité 

 

�Ŷ� ǀƵĞ� Ě͛ĂĐƋƵĠƌŝƌ� les compétences métier nécessaires à la performance industrielle de 
ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ͕� ŶŽƵƐ� ĂǀŽŶƐ� ŶŽƵĠ� ĚĞ� ƐŽůŝĚĞƐ� ƉĂƌƚĞŶĂƌŝĂƚƐ� ĂǀĞĐ� ůĞ� ĐŽƌƉƐ� ĚĞ� ĨŽƌŵĂƚion 
ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞůůĞ� ů͛ĞŶƚŽƵƌĂŶƚ͘� ^ŽƵƐ� ů͛ĠŐŝĚĞ�ĚƵ�ĚŝƌĞĐƚĞƵƌ�Ě͛ƵƐŝŶĞ͕�ŶŽƵƐ�ŶŽƵƐ�ƐŽŵŵĞƐ�ĚĠƉůĂĐĠƐ�
avec le DRH pour ĚŝƐĐƵƚĞƌ� ĚĞƐ� ďĞƐŽŝŶƐ� Z,� ĚĞ� ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ� et dresser les contours de la 
collaboration entre cette dernière et les centres de formation. Cette action a permis à 
ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ� ĚĞ� ďĠŶĠĨŝĐŝĞƌ� de la proximité géographique de ces offices et des cycles de 
formations initiales ƐƉĠĐŝĨŝƋƵĞƐ� ƋƵ͛ŝůƐ� ƉƌŽƉŽƐĞŶƚ͕� ĞŶ� ů͛ŽĐĐƵƌƌĞŶĐĞ͕� ůĞƐ� ĐǇĐůĞƐ diplômant des 
profils qualifiés, techniciens et techniciens spécialisés en matière de production industrielle, 
ƚĞĐŚŶŝƋƵĞƐ�Ě͛ŚĂďŝůůĞŵĞŶƚ�ŝŶĚƵƐƚƌŝĞů͕�ůĞƐ�ŵĠƚŚŽdes, ou la qualité industrielle. Lesquels cycles 
ont servi non seulement à répondre grandement aux ďĞƐŽŝŶƐ�Ě͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�ĞŶ�opérateurs de 
production mais nous ont permis également, à travers les différentes expériences de 
recrutement, de définir les profils à grand potentiel, eu égard à leur parcours de formation, à 
ĠǀŽůƵĞƌ� ǀĞƌƐ� ƵŶĞ�ƉŽƐŝƚŝŽŶ�ĚĞ� ĐŚĞĨ� Ě͛ĠƋƵŝƉĞ͘� �Ŷ� ů͛ŽĐĐƵƌƌĞŶĐĞ͕� ĐĞ� ƉƌŽĨŝů, sujet Ě͛une pénurie 
particulière ƉŽƵƌ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ͕�requiert une forte connaissance métier, technicité distinctive et 
bon leadership (les meilleurs lauréats de la formation professionnelle ont témoigné de grands 
potentiels au recrutement, ce qui a fait que ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�Ăit décidé de les bien identifier pour 
un suivi particulier et une revalidation post intégration).  
 
Au-delà de ces cycles de formation initiale ƉƌŽƉŽƐĠƐ�ƉĂƌ�ůĞƐ�ŽĨĨŝĐĞƐ�ĚĞ�ĨŽƌŵĂƚŝŽŶ͕�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�
a demandé un cycle complémentaire en faveur des lauréats à hauteur de 8 semaines. 
>͛ŽďũĞĐƚŝĨ�ĚĞ�ĐĞ�ĐǇĐůĞ�ĞƐƚ�ĚĞ leur ĨĂŝƌĞ�ĐŽŶŶĂŝƚƌĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ͕�ƐŽŶ�ĂĐƚŝǀŝƚĠ�Ğƚ�ĚĞ�ůĞƐ�familiariser 
avec ses produits, ses principaux process. À cette fin, nous avons revu les espaces de formation 
technique dont sont dotées les offices de formation et nous les avons outillés avec une 
quantité de matières premières utilisées réellement pour fabriquer le produit Ě͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ, les 
standards de travail y afférant͕� ůĞƐ� ƌğŐůĞƐ� Ě͛ŚǇŐŝğŶĞ� Ğƚ� ĚĞ� ƐĠĐƵƌŝƚĠ� ƋƵĞ� ů͛ŽƉĠƌĂƚĞƵƌ� ĚŽŝƚ 
basiquement connaitre ainsi que les règles de qualité à respecter pour éviter les défauts.  
 
Ainsi, les lauréats achevant les deux cycles (initial et complémentaire) ont été reçus par 
ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�ĚĂŶƐ�ůĞ�ĐĂĚƌĞ�ĚĞƐ�ĞŶƚƌĞƚŝĞŶƐ�ĚĞ�ƌĞĐƌƵƚĞŵĞŶƚ�;ĞŶƚƌĞƚŝĞŶ�ƚĞĐŚŶŝƋƵĞ�ƐƵƌ�ŵĂĐŚŝŶĞ�Ğƚ�
ĞŶƚƌĞƚŝĞŶ� ŽƌĂů� ĚŝƌĞĐƚͿ͘� >͛ĂƉƉƌĠĐŝĂƚŝŽŶ� ĚĞƐ� ƌĠƐƵůƚĂƚƐ� ŽďƚĞŶƵƐ� ĂƵ niveau des deux cycles de 
formation croisée aux résultats obtenus lors des entretiens passés à ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�ŶŽƵƐ�Ă�permis 
de prononcer une juste évaluation du sujet des candidats et de penser aux éventuelles pistes 
Ě͛ĂŵĠůŝŽƌĂƚŝŽŶ�ă�ĐŚĂƋƵĞ�ŶŝǀĞĂƵ͕�ƋƵĞ�ĐĞ�ƐŽŝƚ�ĞŶ�ŝŶƚĞƌŶĞ�ŽƵ�ĞŶ�ĞǆƚĞƌŶĞ͘��ĞƐ�ĂŵĠůŝŽƌĂƚŝŽŶƐ�ŽŶƚ�
été communiquées dans le cadre des réunions, mailing et échanges téléphoniques avec les 
directeurs et formateurs des centres de formation où nous avons pu leur faire part de nos 
principales remarques et retour sur expérience, au sujet de la qualité des candidats reçus, en 
vue de mener des réajustements nécessaires des modules de formation au niveau des 
ƐƉĠĐŝĂůŝƚĠƐ�ĚŽŶƚ� ů͛ŝŶƐĞƌƚŝŽŶ�ĚĞ� ůĂƵƌĠĂƚƐ�ĠƚĂŝƚ� ĨĂŝƚĞ�ƉƌŝŶĐŝƉĂůĞŵĞŶƚ�par notre entreprise. Ceci 
Ɛ͛ŝŶƐĐƌŝƚ� pertinemment dans ů͛ĂƌŐƵŵĞŶƚĂƚŝŽŶ avancée par John Dewey pour défendre un 
apprentissage expérimental en soulignant comment ce dernier permet une génération 
ĐŽŶƚŝŶƵĞ�ĚĞ�ĐǇĐůĞƐ�Ě͛ĂƉƉƌĞŶƚŝƐƐĂŐĞ�ŵĞŝůůĞƵƌƐ pour les formés.  
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B- >Ğ�ĚĠǀĞůŽƉƉĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ůĂ�ƌĞůĂƚŝŽŶ�Ě͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�ĂǀĞĐ�ů͛�E�W��  

 
EŽƵƐ� ĂǀŽŶƐ� ĐŽŵŵĞŶĐĠ� ƉĂƌ� ĚĠĐƌŝƌĞ͕� ĞŶ� ĐĂƌĂĐƚĠƌŝƐƚŝƋƵĞƐ͕� ůĞ� ďĞƐŽŝŶ� ĚĞ� ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ� ĞŶ� main 
ĚΖƈƵǀƌĞ�ĚŝƌĞĐƚĞ�Ğƚ�ů͛ŝŶĐůƵƌĞ�ĂƵ�ŶŝǀĞĂƵ�ůĂ�ǀĞŝůůĞ�ƐƚƌĂƚĠŐŝƋƵĞ�ůĂŶĐĠĞ�ĂŶŶƵĞůůĞŵĞŶƚ�ƉĂƌ�ů͛�E�W��͘�
�ŶƐƵŝƚĞ͕� ĚĞƐ� ƌĠƵŶŝŽŶƐ� ĚĞ� ĐĂĚƌĂŐĞ� ĚĞ� ďĞƐŽŝŶ� ĠƚĂŝĞŶƚ� ŽƌŐĂŶŝƐĠĞƐ� ĂǀĞĐ� ů͛�ŶĂƉec pour nous 
ƐƵƉƉŽƌƚĞƌ�ĚĂŶƐ�ů͛ŝĚĞŶƚŝĨŝĐĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ƉƌŽĨŝůƐ�ĂĚĠƋƵĂƚƐ͘��ĂŶƐ�ĐĞ�ĐĂĚƌĞ͕�ƵŶĞ�ĨŝĐŚĞ�ĚĞ�ƌĞĐƵĞŝů�Ě͛ŽĨĨƌĞ�
ĨƵƚ�ĨƌĠƋƵĞŵŵĞŶƚ�ƌĞŶƐĞŝŐŶĠĞ�Ğƚ�ƉĂƌƚĂŐĠĞ�ĂǀĞĐ�ů͛�ŶĂƉĞĐ�ƋƵŝ�ĚĠĚŝĂŝƚ�ĚĞƵǆ�ĐŚĂƌŐĠƐ�Ě͛ĞŵƉůŽŝ�ă�
nos besoins et puisait dans ses différents canaux pour nous fournir les meilleurs profils dans 
le bon délai. À ce titre, nous avions mis des jalons de sélection graduelle ensemble, sur la base 
Ě͛ƵŶĞ�ƉƌĞŵŝğƌĞ�ƉƌĠ-sélection sur candidature et par entretien direct mené par leur soin et 
ensuite une sélection sur la ďĂƐĞ� Ě͛ĞŶƚƌĞƚŝĞŶƐ� ŽƌĂƵǆ directs et tests pratiques menés par 
ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ͘ 
 
EŽƵƐ�ƐŽƵůŝŐŶŽŶƐ�ƋƵĞ�ůĂ�ǀĞŝůůĞ�Ě͛ŝŶĚĞŶƚŝĨŝĐĂƚŝŽŶ�ůĂŶĐĠĞ�ƉĂƌ�ů͛ĂŐĞŶĐĞ�Ă�ƉŽƵƌ�ŽďũĞĐƚŝĨ�ĚĞ�ĐĞƌŶĞƌ�
les besoins futurs des clients de sa région et de les aider à en disposer par la mobilisation de 
ƐĞƐ�ĚŝĨĨĠƌĞŶƚĞƐ�ƐŽƵƌĐĞƐ�Ě͛ĂĐƋƵŝƐŝƚŝŽŶ͘��ŝŶƐŝ͕�ƉŽƵƌ�ƉŽƵǀŽŝƌ�ƐĂŝƐŝƌ�ĐĞƚƚĞ�ŽƉƉŽƌƚƵŶŝƚĠ�Ğƚ�Ǉ�ĂƉƉŽƌƚĞƌ�
une meilleure et juste réactivité, nous avons capitalisé sur les données résultantes de notre 
analyse collective des requis du poste opérateur de production, lesquelles ont été revues avec 
la direction pour validation des ĨƵƚƵƌƐ� ďĞƐŽŝŶƐ� ĞŶ� ƚĞƌŵĞƐ� Ě͛ĞĨĨĞĐƚŝĨƐ ĂǀĂŶƚ� Ě͛ġƚƌĞ�
ĐŽŵŵƵŶŝƋƵĠĞƐ�ă�ů͛ĂŐĞŶĐĞ�ƉŽƵƌ�ƐĂ�ƉƌŝƐĞ�ĞŶ�ĐŽŵƉƚĞ͘ 
 
Cette relation ainsi développée a permis de répondre à des différents besoins en main 
Ě͛ƈƵǀƌĞ͕�Ğƚ�Ě͛ŝŶƐĐƌŝƌĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�ĐŽŵŵĞ�ďĠŶĠĨŝĐŝĂŝƌĞ�Ě͛ƵŶ�ŐƌĂŶĚ�ƉƌŽũĞƚ�qui était en cours de 
ůĂŶĐĞŵĞŶƚ�ƉĂƌ�ů͛ĂŐĞŶĐĞ͕�ůĞƋƵĞů�ĐŝďůĞ�ůĂ�ĐƌĠĂƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶ�ĐĞŶƚƌĞ�ĚĞ�ĨŽƌŵĂƚŝŽŶ�Ƌui sera dédié à la 
préparation et formation des profils qui sont concernés par une pénurie et issus des résultats 
récurrents de la veille administrée ƉĂƌ�ů͛ĂŐĞŶĐĞ�auprès des entreprises de la région.   
 

Graphe 2 : Split de la dotation de la MOD  
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Graphe 3 ͗�>Ă�ĐŽƵǀĞƌƚƵƌĞ�ĚƵ�ďĞƐŽŝŶ�ĞŶ�ŵĂŝŶ�ĚΖƈƵǀƌĞ�ĚŝƌĞĐƚĞ 

 
 
Au-delà de cette orientation externe vers les partenaires locaux, qui a permis une large 
ĐŽƵǀĞƌƚƵƌĞ�ĚƵ�ďĞƐŽŝŶ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶŶĞů�ĞŶ�ŵĂŝŶ�Ě͛ƈƵǀƌĞ�ĚŝƌĞĐƚĞ͕ les efforts organisationnels 
ont été également consolidés au niveau interne. Principalement en matière du :  
 
 
 

C- �ĠǀĞůŽƉƉĞŵĞŶƚ�ĚĞƐ�ŽƵƚŝůƐ�Ě͛ĂƉƉƵŝ�ă�ů͛intégration des nouvelles recrues : contenu de 

formation complémentaire / E-Learning modules  

 
En vue de développer les connaissances des nouvelles recrues et de favoriser leur 
imprégnation de la culture organisationnelle, ů͛ĠůĂďŽƌĂƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶ�ĐǇĐůĞ�ĚĞ�ĨŽƌŵĂƚŝŽŶ�ŝŶƚĞƌŶĞ�ĨƵƚ�
indispensable. À ce titre, nous avons veillé dans la phase de conception, avec les différents 
acteurs organisationnels, à ce que le contenu de cette formation soit dressé dans une logique 
ĚĞ�ĐŽŶƚŝŶƵŝƚĠ�Ğƚ�ŶŽŶ�ƉĂƐ�Ě͛ŝŶƚĞƌƌƵƉƚŝŽŶ�ĂǀĞĐ�ůĞƐ précédents acquis de formation accumulés au 
niveau des deux premiers cycles.  WŽƵƌ�ĨĂǀŽƌŝƐĞƌ�ů͛ĂƚƚĞŝŶƚĞ�ĚĞ�ĐĞƚƚĞ�ĨŝŶ�Ğƚ�ĂƉƉƵǇĞƌ�ƵŶĞ�ďŽŶŶĞ�
consolidation des acquis, la simplification de ů͛ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶ� ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶŶĞůůĞ� fut jugée 
importante, étant donné le niveau académique très faible des opérateurs (Cf. tableau 2) qui a 
figuré, au niveau de notre investigation, comme étant une grande entrave à la compréhension 
des documents et schémas standards industriels. « Quand je montre le diagramme de 
ƐĠƋƵĞŶĐĞŵĞŶƚ�ĚĞƐ�ƚąĐŚĞƐ�ƋƵ͛ŝů�Ǉ�Ă�ƐƵƌ�ůĞ�ƐƚĂŶĚĂƌĚ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů͕�ů͛ŽƉĠƌĂƚĞƵƌ�ŵĞ�ƉƌŝĞ�ĚĞ�ůƵŝ�ŵŽŶƚƌĞƌ�
ũƵƐƚĞ�ů͛ŽƉĠƌĂƚŝŽŶ�ĂǀĞĐ�ŵĞƐ�ŵĂŝŶƐ�ƉĂƌĐĞ�ƋƵ͛ŝů�Ŷ͛Ǉ�ĐŽŵƉƌĞŶĚ�ƌŝĞŶ » nous affirme un formateur 
technique interne. 
 
Afin de remédier à ce manquement, nous avons conduit deux grands projets de 
développement. Le premier est au niveau interne et le second est sur une échelle 
ŝŶƚĞƌŶĂƚŝŽŶĂůĞ͘�^͛ĂŐŝƐƐĂŶƚ�ĚƵ�ƉƌĞŵŝĞƌ�ŶŝǀĞĂƵ͕�ŶŽƵƐ�ĂǀŽŶƐ�ŵĞŶĠ�ĂǀĞĐ�ů͛ŝŵƉůŝĐĂƚŝŽŶ�ƉƌŝŶĐŝƉĂůĞ�
des forŵĂƚĞƵƌƐ�ŵĠƚŝĞƌƐ͕�ƵŶ�ƉƌŽũĞƚ�Ě͛ĠůĂďŽƌĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ŵŽĚƵůĞƐ�ĚĞ�ĨŽƌŵĂƚŝŽŶ�ĂƵĚŝŽǀŝƐƵĞůůĞ�ĞŶ�
faveur de la population directe. Ces modules prennent la forme de vidéos réelles filmées en 
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atelier de production, narrées en dialecte marocain et enrichies en sous-titres arabes afin de 
faciliter leur compréhension par les destinataires.  Cette approche puise lumière et rejoint la 
conception du modèle de J. Dewey qui défend la contextualisation du contenu 
Ě͛ĂƉƉƌĞŶƚŝƐƐĂŐĞ� Ğƚ� ůĂ� ĨĂĐŝůŝƚĠ� Ě͛ĂƉƉůŝĐĂƚŝŽŶ� ĐŽŵŵĞ� ĠƚĂŶƚ� ĨĂǀŽƌĂďůĞ� ă� ůa génération du 
changement et de résultat rapide. 
 
^͛ŝŶƐĐƌŝǀĂŶƚ�ĚĂŶƐ�ŶŽƚƌĞ�ŵĠƚŚŽĚŽůŽŐŝĞ�ĚĞ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ-ŝŶƚĞƌǀĞŶƚŝŽŶ�Ğƚ�Ɛ͛ĂƉƉƵǇĂŶƚ�ƐƵƌ�ů͛ĂƉƉƌŽĐŚĞ�
ĚĞ�ƚƌĂŶƐĨŽƌŵĂƚŝŽŶ�ĐŽůůĞĐƚŝǀĞ͕�ŶŽƵƐ�ĂǀŽŶƐ�ǀĞŝůůĠ͕�ƚŽƵƚ�ĂƵ�ůŽŶŐ�ĚĞ�ů͛ĠǀŽůƵƚŝŽŶ�ĚĞ�ĐĞ�ƉƌŽũĞƚ͕�ă�ůĂ�
consultation réguůŝğƌĞ�Ě͛ƵŶĞ�ĠƋƵŝƉĞ�ƉůƵƌŝĚŝƐĐŝƉůŝŶĂŝƌĞ�Ě͛ĂĐƚĞƵƌƐ� ŝŶƚĞƌŶĞƐ͘��ĞƐ�ĚĞƌŶŝĞƌƐ�Ŷ͛ŽŶƚ�
ĐĞƐƐĠ� Ě͛ĞŶƌŝĐŚŝƌ� ƉĂƌ� ůĞƵƌ� ĞǆƉĞƌƚŝƐĞ� Ğƚ� ǀĠĐƵ� ƋƵŽƚŝĚŝĞŶ͕� ůĞƐ� ĐŽŶƚĞŶƵƐ� ĚĞƐ� ŵŽĚƵůĞƐ� ĞŶ�
ĚĠǀĞůŽƉƉĞŵĞŶƚ͘�/ů�Ɛ͛ĂŐŝƚ�ĞŶ�ů͛ŽĐĐƵƌƌĞŶĐĞ des :  
 
Tableau 4 : Acteurs impliqués dans le développement des modules E-learning d'intégration 

Acteurs Equipe 

Formateurs métier Développement RH 
Agents méthode Ingénierie 
Ingénieurs Qualité et Auditeurs qualité Qualité 
Ingénieur HSE (Hygiène, sécurité, environnement) HSE 
Superviseurs de production Production 

 
>ĞƐ� ŵŽĚƵůĞƐ� ĞŶ� ƋƵĞƐƚŝŽŶ� Ɛ͛ŝŶƚĠƌĞƐƐĞŶƚ� ĂƵǆ� ĚŝĨĨĠƌĞŶƚƐ� ǀŽůĞƚƐ� ĚĞ� ůĂ� ǀŝĞ� ŽƉĠƌĂƚŝŽŶŶĞůůĞ� Ğƚ�
quotidienne des opérateurs de production͕�ĂůůĂŶƚ�ĚĞ�ůĂ�ƐĠĐƵƌŝƚĠ�Ğƚ�ů͛ĞƌŐŽŶŽŵŝĞ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů͕�ůĂ�
qualité de produit, la diversité technique des produits, le processus de travail, la gestion de la 
ƉŽůǇǀĂůĞŶĐĞ͕�ůĞ�ĚĠǀĞůŽƉƉĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ů͛ĂŵĠůŝŽƌĂƚŝŽŶ�ĐŽŶƚŝŶƵĞ͕�ůĞƐ�ƌğŐůĞƐ�ĚĞ�ĐŽŶĚƵŝƚĞ�ŝŶƚĞƌŶĞƐ�ă�
ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ͘�Nous soulignons que pour ce dernier aspect, une large campagne de formation 
fut opérée pour traiter la question du civisme en faveur de toute la population directe qui a 
intégré ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ. Cette action fut une résultante des observations de manquements 
récurrents au respect des règles de conduite internes dont le respect des passages piétons 
dessinés, des horaires de pauses, de la propreté aux postes de travail, à la cantine, aux 
vestiaires ĞƚĐ͘� �ŽŵŵĞ� ŶŽƵƐ� ů͛avions précisé au niveau de notre introduction, le manque 
Ě͛ĞǆƉĠƌŝĞŶĐĞ� ĚĂŶƐ� ƵŶ� ŵŝůŝĞƵ� ŝŶĚƵƐƚƌŝĞů� ĨƵƚ� ŐĠŶĠƌĂƚĞƵƌ� ĚĞ� ŐƌĂŶĚƐ� ĚĠƐĂůŝgnements 
ĐŽŵƉŽƌƚĞŵĞŶƚĂƵǆ� Ğƚ� ĚĞ� ƌŝŐƵĞƵƌ� ĂƵ� ƌĂŶŐ� ĚĞƐ� ŶŽƵǀĞůůĞƐ� ƌĞĐƌƵĞƐ͕� Ě͛Žƶ la décision 
organisationnelle pour la réalisation de ladite action de formation sur le civisme et règles de 
conduite en milieu professionnel en faveur de toute la population ouvrière. Dans ce cadre, la 
ǀĂůŝĚĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĐŽŵƉĠƚĞŶĐĞƐ�ĚƵ�ĨŽƌŵĂƚĞƵƌ�Ğƚ�ĚƵ�ĐŽŶƚĞŶƵ�ĚĞ�ůĂ�ĨŽƌŵĂƚŝŽŶ�Ă�ĨĂŝƚ�ů͛ŽďũĞƚ�Ě͛ƵŶĞ�
implication collective des membres du comité de direction.  Ceci abonde dans le même sens 
ĚĞƐ� ƌĞĐŽŵŵĂŶĚĂƚŝŽŶƐ�ĚĞ� ů͛ĂƵƚĞƵƌ��ĞǁĞǇ�ƋƵŝ� ĂďŽƌĚĞ� ů͛ŝŶƚĠƌġƚ�ĚĞ� ů͛ŝŵƉůŝĐĂƚŝŽŶ�ŵĂŶĂŐĠƌŝĂůĞ͕�
dans ce sens, selon une logique de connexion « backward-forward », où les managers 
participent à la validation des actions permettant la connexion entre une situation initiale à 
changer et la situation à atteindre. 
 
Ensuite, sur une échelle plus élargie, nous avons pu travailler sur un grand chantier, en étroite 
ĐŽůůĂďŽƌĂƚŝŽŶ� ĂǀĞĐ� ůĞƐ� ĠƋƵŝƉĞƐ� ĐĞŶƚƌĂůĞƐ� Ğƚ� ůĂ� ĚŝƌĞĐƚŝŽŶ� ĚĞ� ů͛ƵƐŝŶĞ͘� �elui-ci concerne la 
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traduction des modules opérationnels de formation, animés en technique de la réalité 
ǀŝƌƚƵĞůůĞ͕�ƋƵŝ�ƐŽŶƚ�ĠƚĂďůŝƐ�ă�ů͛ĠĐŚĞůůĞ�ĐĞŶƚƌĂůĞ͘�Ce projet est passé par les jalons suivants:  

x Le choix des modules opérationnels appropriés pouvant épauler ů͛ŽƉĠƌĂƚĞƵƌ dans la 
réalisation de sa mission ; 

x La validation par la direction de nos choix de priorisation et séquencement des 
modules ; 

x Le choix au niveau local du prestataire qualifié pour la traduction des contenus de 
formation industrielle ; 

x Lancement de la phase test de traduction : mots techniques et acheminement logique 
du contenu et son séquencement.  

x Réajustement, le cas échéant, et validation progressive des contenus avec les 
managers concernés par chaque sujet de traduction (amélioration continue, 
ingénierie, direction) ; 

x Validation de la qualité du prestataire et lancement de commandes. 
 

 

Conclusion 
 
Les résultats du présent travail prennent appui sur une multitude de données collectées dans 
le cadre de notre recherche intervention et construites à grande mesure par des données de 
nature qualitative issues des notes prises lors de notre observation participante, nos échanges 
avec les acteurs assujettis par les différents niveaux de nos questionnements dans le cadre 
Ě͛ƵŶĞ� ŝŶƚƌŽƐƉĞĐƚŝŽŶ� ĐŽůůĞĐƚŝǀĞ͘� �ĞƚƚĞ� ŝŵƉůŝĐĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ� ĂĐƚĞƵƌƐ� ĚƵ� ƚĞƌƌĂŝŶ� Ă� ƉĞƌŵŝƐ� Ě͛ĞŶƌŝĐŚŝƌ�
notre analyse documentaire, nos observations de faits par des regards croisés de la réalité et 
des retours du vécu des acteurs directement concernés par la problématique de disposition 
des profils alignés aux exigences industrielles organisationnelles͘� �Ŷ� ů͛ŽĐĐƵƌƌĞŶĐĞ͕� ůĂ�
population managériale et celle du management intermédiaire dont ů͛ĠĐĂƌƚ comportemental 
et technique ĚĞ� ůĂ�ŵĂŝŶ�Ě͛ƈƵǀƌĞ directe par rapport aux requis ĞŶƚƌĂǀĞ� ů͛ĂƚƚĞŝŶƚĞ�ĚĞ� ůĞƵƌƐ�
objectifs opérationnels respectifs.  
 
>͛ĂĐƚŝǀŝƚĠ�ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ͕�ŽďũĞƚ�ĚĞ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ͕�ƌĞƉŽƐĞ�ƐƵƌ�ƵŶ�ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ�ŵĂŶƵĞů�ĚĞ�ĨĂďrication 
à grande répétitivité des tâches, ses produits sont marqués par une forte diversité technique, 
sa demande client est pour sa part caractérisée par une grande instabilité, la qualité de ses 
livrables et sa productivité demeurent conditionnées par une bonne dextérité des 
ĐŽůůĂďŽƌĂƚĞƵƌƐ�Ğƚ�ƵŶĞ�ƌŝŐŽƵƌĞƵƐĞ�ĂƉƉůŝĐĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ƐƚĂŶĚĂƌĚƐ�ŽƉĠƌĂƚŝŽŶŶĞůƐ͘�>͛ĞŶƐĞŵďůĞ�ĚĞ�ĐĞƐ�
ĠůĠŵĞŶƚƐ�ŵĞƚƚĞŶƚ�ů͛ŚƵŵĂŝŶ�ĂƵ�ĐĞŶƚƌĞ�ĚĞ�ƐŽŶ�ĞǆĐĞůůĞŶĐĞ�ŽƉĠƌĂƚŝŽŶŶĞůůĞ͕�ůĂƋƵĞůůĞ�ŶĞ�ƉĞƵƚ�ġƚƌĞ�
atteinte sans une véritable adhésion des ressources humaines productives aux objectifs 
organisationnels et sans une bonne imprégnation de la culture organisationnelle.  
 
>Ğ� ĚŝĂŐŶŽƐƚŝĐ� ŝƐƐƵ� ĚĞ� ŶŽƚƌĞ� ŽďƐĞƌǀĂƚŝŽŶ� ƉĂƌƚŝĐŝƉĂŶƚĞ� ŶŽƵƐ� Ă� ƉĞƌŵŝƐ� Ě͛ĂǀŽŝƌ� ƵŶĞ� ǀŝƐŝŽŶ�
contextualisée des problèmes afférents à la divergence des caractéristiques de la main 
Ě͛ƈƵǀƌĞ�ĚŝƐƉŽŶŝďůĞ� ă� ů͛ĞŵƉůŽŝ� ĚĞƐ� ĂƚƚĞŶƚĞƐ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶŶĞůůĞƐ� Ğƚ� ĚĞ�ŵĠĚŝƚĞƌ� ůĞƐ� différents 
dysfonctionnements que cela peut générer au niveau interne et au détriment de la relation 
avec le client. Comme cela nous a permis de définir, dans un second lieu, les leviers fondant 



�ŝƐƉŽƐŝƚŝĨƐ�ƉƵďůŝĐƐ�Ě͛ĂƉƉƵŝ�ĐŽŶũƵŐƵĠƐ�ă�ƵŶ�engagement organisationnel pour le développement RH :  
hŶĞ�ĚƵĂůŝƚĠ�Ě͛ŝŵƉĂĐƚ�ƐƵƌ�ůĞƐ�ũĞƵŶĞƐ�ĚĂŶƐ�ĞŵƉůŽŝ�Ğƚ�ƐƵƌ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�ĞůůĞ-même 
Recherche intervention longitudinale ʹ �ĂƐ�Ě͛ƵŶ�ĠƋƵŝƉĞŵĞŶƚŝĞƌ�ĂƵƚŽŵŽďŝůĞ 

 

 
 

638 

ůĞƐ�ĂĐƚŝŽŶƐ�Ě͛ĂŵĠůŝŽƌĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ�ĚĞ�ŵĂŶĂŐĞŵĞŶƚ͕�ůĞƐƋƵĞůůĞƐ�Ɛ͛ŝŶƚĠƌĞƐƐĞŶƚ�ă�ĠůĂƌŐŝƌ�ůĞƐ�
ĚŝŵĞŶƐŝŽŶƐ� ĚĞ� ĐŽůůĂďŽƌĂƚŝŽŶ� ĚĞ� ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝse avec des partenaires externes locaux et à 
développer des pratiques internes en faveur du développement de ses ressources humaines 
en promouvant la conscience des acteurs quant aux améliorations organisationnelles en 
découlant. Ces différentes pratiques de management ŽŶƚ�ĠƚĠ�ĐŽŶĚƵŝƚĞƐ�ĚĂŶƐ�ůĞ�ĐĂĚƌĞ�Ě͛ƵŶĞ�
ŝŶƚƌŽƐƉĞĐƚŝŽŶ� ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶŶĞůůĞ� ƌĞƐƉĞĐƚĂŶƚ� ůĞ� ƉƌŝŶĐŝƉĞƐ� Ě͛ŝƐŽŶŽŵŝĞ� Ğƚ� Ě͛ŝŶǀĞƐƚŝŐĂƚŝŽŶ�
prospective prescrit ƉĂƌ� ůĂ� ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ� ŝŶƚĞƌǀĞŶƚŝŽŶ�Ğƚ� ĐŽŶƐŝƐƚĂŶƚ� ă� ů͛ŝŵƉůŝĐĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ� ĂĐƚĞƵƌƐ�
organisationnels dans une trajectoire de conception et transformation collective.  
 
>͛ŽƵǀĞƌƚƵƌĞ ĚĞ� ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ� ƐƵƌ� ƐŽŶ� ĐŽŶƚĞǆƚĞ� ůŽĐĂů� via le développement des approches de 
collaboration avec les partenaiƌĞƐ�ĚĞ�ƐĂ�ƌĠŐŝŽŶ�Ě͛ŝŵƉůĂŶƚĂƚŝŽŶ�Ă�ƉĞƌŵŝƐ�ů͛ŝŶƐĞƌƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶ�ŐƌĂŶĚ�
effectif de lĂ�ƌĠŐŝŽŶ͕�ƋƵ͛ŝů�Ɛ͛ĂŐŝƐƐĞ�ĚĞƐ�ƐƚĂŐŝĂŝƌĞƐ�ĞŶ�ĨŽƌŵĂƚŝŽŶ�ĂǀĞĐ�ĚĞƐ�ŶŝǀĞĂƵǆ�ĚĞ�ƋƵĂůŝĨŝĐĂƚŝŽŶ�
très faible, des expérimentés métiers issus des environnements non industriels͙�
>͛ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�ĚĂŶƐ�ů͛ŝŶƐĞƌƚŝŽŶ�des lauréats a même encouragé plusieurs jeunes 
de la région à rejoindre les cycles de formation initiale proposés par les centres de formation. 
>͛ĂƉƉĂƌƚĞŶĂŶĐĞ�ă�ƵŶĞ�ŐƌĂŶĚĞ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�ĚŽŶƚ�ůĂ�ƌĞŶŽŵŵĠĞ�ĞƐƚ�ŝŶƚĞƌŶĂƚŝŽŶĂůĞ�Ă�ƐƵ�ŵŽƚŝǀĞƌ�ƵŶ�
ensemble de familles de la région et a favorisé une nouvelle dynamique de développement 
ůŽĐĂů͘�>͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�Ă�ĠŐĂůĞŵĞŶƚ�ƐƵ�ĂƉƉŽƌƚer un grand développement sur le plan technique et 
comportemental aux ressources recrutées comme en témoignent ůĞƐ�ƉƌŽƉŽƐ�Ě͛ƵŶ�ƌĞƐƉŽŶƐĂďůĞ�
de production  « Au liĞƵ�Ě͛ĂǀŽŝƌ�ƵŶ�ƉĞƌŝŵğƚƌĞ�ĂƐƐĞǌ�ƌĞƐƚƌĞŝŶƚ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů : ateliers de couture, ou 
aide mécanicien ou serveur dans un café ŽƵ�ĚĞƐ�ƉŽƐƚĞƐ�ƐŝŵŝůĂŝƌĞƐ�ĚŝĨĨĠƌĞŶƚƐ�͙�ůĞƐ�ŽƉĠƌĂƚĞƵƌƐ�
ŽŶƚ� ƉƵ�ĚĠǀĞůŽƉƉĞƌ� ĂƵũŽƵƌĚ͛ŚƵŝ�ƵŶ�ƉƌŽĨŝů� ŝŶĚƵƐƚƌŝĞů�ĞŶ� faisant partie Ě͛ƵŶĞ�ŐƌĂŶĚĞ� ƌĠĨĠrence 
industrielle et en apprenant de ses outils, manières de faire, procédés etc., Ils ont développé 
ůĞƐ�ƉŽƐƚƵƌĞƐ�ŝŶĚƵƐƚƌŝĞůůĞƐ�ƋƵ͛ŝů�ĨĂƵƚ͕�ůĞ�ĐŝǀŝƐŵĞ�ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞů ƋƵ͛ŝů�ĨĂƵƚ͕�Ğƚ�ĚŽŶĐ�ŝůƐ�ǀŽŝĞŶƚ�sans 
doute leur insertion plus facile maintenant surtout avec les développements des entreprises au 
niveau de la région, constructeurs et équipementiers, les recrutement en masse sont là, nous 
devrons bientôt commencer  à craindre ƋƵ͛ŽŶ�ŶŽƵƐ�ĚĠďĂƵĐŚĞ�ŶŽƐ�ƌĞƐƐŽƵƌĐĞƐ pour lesquelles 
nous avons beaucoup investi͙ ůĞ� ĐŚĂůůĞŶŐĞ�ĂƵũŽƵƌĚ͛ŚƵŝ� Đ͛ĞƐƚ�ĐŽŵŵĞŶƚ�ũƵƐƚĞŵĞŶƚ�ĂŵĠůŝŽƌĞƌ�
nos prestations RH , être compétitifs et savoir les fidéliser ». 
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Résumé 
 
Notre recherche a pour objectif ĚĞ�ŵĞƚƚƌĞ�ĞŶ�ĂǀĂŶƚ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ĚƵ�ƐŽƵƚŝĞŶ�ĚĞƐ�ďĞƐŽŝŶƐ�
fondamentaux (Deci & Ryan, 2000) sur la reprise de travail des salariés atteints de COVID, en 
Ɛ͛ĂƉƉƵǇĂŶƚ�ƐƵƌ�ůĂ�ƚŚĠŽƌŝĞ�ĚĞ�ů͛ĂƵƚŽĚĠƚĞƌŵŝŶĂƚŝŽŶ͘� 
 
Nous menons 21 entretiens semi-directifs. L͛ĂŶĂůǇƐĞ�ĚĞƐ�ƚĞǆƚĞƐ͕�mobilise le logiciel de 
traitement de données textuelles IRaMuTeQ développé par Ratinaud & Marchand (2012). Ce 
logiciel de lexicométrie est une interface de recherche pour les analyses multidimension-
nelles de textes, dont les résultats sont le seul fruit de calculs statistiques. La classification 
lexicale permet de faire remonter différents foyers de préoccupations ou de perceptions 
exprimées par les participants.  
 
Les résultats obtenus ĐŽŶĨŝƌŵĞŶƚ�ů͛ŝŵƉŽƌƚĂŶĐĞ�ĚƵ�ƐŽƵƚŝĞŶ�ĚĞ�ƚƌŽŝƐ�ďĞƐŽŝŶƐ�ĨŽŶĚĂŵĞŶƚĂƵǆ, et 
tout particulièrement du besoin de relation, pour la reprise de travail post-COVID.  
 
Mots-clés  
Impact, tŚĠŽƌŝĞ�ĚĞ�ů͛ĂƵƚŽĚĠƚĞƌŵŝŶĂƚŝŽŶ͕�Zesponsabilité SŽĐŝĂůĞ�ĚĞ�ů͛Entreprise, COVID-19 
 
 
Introduction  
La pandémie de COVID, démarrée en février 2019 et qui se poursuit en 2022 a montré ses 
effets délétères sur la vie personnelle et professionnelle des salariés. La manque 
Ě͛ĞǆƉĠƌŝĞŶĐĞ�ĚĞƐ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�ĞŶ�ůĂ�ŵĂƚŝğƌĞ�Ŷ͛Ă�ĨĂŝƚ�ƋƵ͛ĂĐĐĞŶƚƵĞƌ�ůĞƐ�ĞĨĨĞƚƐ�ŶĠŐĂƚŝĨƐ�Ěe cette 
pandémie sans précédent. Au 1er janvier 2022, on dénombrait ϮϴϵථϮϵϯථϭϳϭ�ĐĂƐ�ĚĞ��Ks/� 
dans le monde1. Et à l'échelle mondiale ĞŶ�ŽĐƚŽďƌĞ�ĚĞƌŶŝĞƌ͕�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ĚĞ�ůĂ�ƉĂŶĚĠŵŝĞ�ƐƵƌ�

 
1 https://coronavirus.jhu.edu/map.html 
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l'emploi était pire que prévu avec un nombre d'heures travaillées en 2021 inférieur de 4,3 % 
au niveau d'avant la pandémie, soit l'équivalent de 125 millions d'emplois à temps plein2.  
 
Dans les 21 entretiens que nous avons menés auprès de travailleurs atteints du COVID de 
nombreux verbatims interpellent : 
 
« Je suis ƚŽŵďĠĞ�ŵĂůĂĚĞ�ǀĞƌƐ�ůĞ�ϭϳ�ŵĂƌƐ�ϮϬϮϬ�ũ͛Ăŝ�ĠƚĠ�ĂƌƌġƚĠĞ�ĚĞƵǆ�ƐĞŵĂŝŶĞƐ�Ğƚ�ĚĞŵŝe en 
ƉŚĂƐĞ�ĂŝŐƺĞ͕�ũ͛Ăŝ�ƌĞƉƌŝƐ�ůĞ�ƚƌĂǀĂŝů͕�ƉƵŝƐ�ũ͛Ăŝ�ĠƚĠ�réarrêtée ƉĞŶĚĂŶƚ�ů͛ĠƚĠ�ƵŶĞ�ƐĞŵĂŝŶĞ͕�ƉƵŝƐ�
deux ƐĞŵĂŝŶĞƐ͙ » (ind. 12) 
 
« :͛Ăŝ�ĠƚĠ�ĂƌƌġƚĠĞ�ĚƵ�ϭϲ�ŽĐƚŽďƌĞ�ĂƵ�ϭĞƌ�ĚĠĐĞŵďƌĞ�ϮϬϮϭ�puis de nouveau en arrêt du 16 janvier 
au 03 février, ĐĂƌ�ũĞ�Ŷ͛ĂƌƌŝǀĂŝƐ�ƉůƵƐ�ă�ƌĞƐƉŝƌĞƌ�et mon médecin du travail ŵ͛Ă�ŝŵƉŽƐĠe un 100 
% en télétravail. » (ind. 15) 
 
« :͛Ăŝ�ĠƚĠ�ĂƌƌġƚĠ�ƉůƵƐŝĞƵƌƐ�ŵŽŝƐ͕�ĂƵũŽƵƌĚ͛ŚƵŝ�ũĞ�ŵĞ�ƐĞŶƐ�ŵŝĞƵǆ͕�ũ͛Ăŝ repris le travail, mais ũ͛Ăŝ�
des coups de barre. » (ind. 5) 
 
« :͛ĠƚĂŝƐ�ĂƐǇŵƉƚŽŵĂƚŝƋƵĞ�ŵŝƐĞ à part cette fatigue, ũ͛Ăŝ essayé de refaire ƵŶ�ƉĞƵ�Ě͛ĂĐƚŝǀŝƚĠ, 
ŵĂŝƐ�ũ͛ĠƚĂŝƐ�ă�ƉůĂƚ͕�ũ͛Ăŝ�ǀŽƵůƵ�ƌĞĚĠŵĂƌƌĞƌ�ůĞ�ƚƌĂǀĂŝů�ƚƌŽƉ�ǀŝƚĞ. » (ind. 8) 
 
« Les semaines se suivaient et toujours la même fatigue, ũ͛ĂǀĂŝƐ�ĂƵƐƐŝ�ƵŶĞ grande difficulté de 
concentration et le moindre travail ŝŶƚĞůůĞĐƚƵĞů�ŵ͛ĠƉƵŝƐĂŝƚ et je ne pouvais même pas traiter 
mon courrier. » (ind. 8) 
 
« :͛Ăŝ repris le travail normalement, mais le regard des autres était un peu plus différent et un 
peu compliqué. » (ind. 2) 
 
Ces différents témoignages nous amènent à considérer des orientations en gestion des 
Ressources Humaines permettant de mieux accompagner la reprise du travail post-COVID. 
Les personnes atteintes de la COVID doivent pouvoir en effet reprendre le travail dans les 
meilleures conditions afin Ě͛éviter des arrêts de travail à répétition et être isolés pour de 
mauvaises raisons. La finalité de notre recherche vise à améliorer le bien-être des 
travailleurs et la performance des entreprises.  
 
Nous allons étudier l͛ŝŵƉĂĐƚ�(Igalens, 2021) de la COVID et du soutien des besoins 
fondamentaux (Deci & Ryan, 2000) dans la reprise du travail post-COVID dans le cadre de la 
théorie de ů͛ĂƵƚŽĚĠƚĞƌŵŝŶĂƚŝŽŶ. 
  
Une méthodologie qualitative est mobilisée pour aller au-delà des résultats que nous 
pourrions obtenir avec une démarche quantitative (Romelaer, 2005). L͛ĂŶĂůǇƐĞ�
lexicométrique ou sémantique des textes utilisés dans notre recherche vise essentiellement 
à répondre aux deux grandes questions suivantes dans la reprise du travail post-COVID :  

x quelles ƚŚĠŵĂƚŝƋƵĞƐ�ĚŝƐĐƵƌƐŝǀĞƐ�ƐŽŶƚ�ă�ů͛ŽƌŝŐŝŶĞ�ĚĞƐ�ƉƌĠŽĐĐƵƉĂƚŝŽŶƐ�et des besoins 
des personnes atteintes de la COVID ? ;  

 
2 https://www.ilo.org/global/about-the-ilo/newsroom/news/WCMS_824098/lang--en/index.htm 
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x (2) quels types de soutien doivent être mis en place pour favoriser la reprise du 
travail post-COVID dans les entreprises ? 

Les résultats permettent de préconiser des conditions de travail permettant une meilleure 
reprise du travail post COVID et mettent en avant le bien-être des salariés comme ů͛ƵŶ�ĚĞƐ�
enjeux principaux de la ƌĞƐƉŽŶƐĂďŝůŝƚĠ�ƐŽĐŝĂůĞ�ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ͘� 
 
 
1. Le cadre théorique : ůĂ�ƚŚĠŽƌŝĞ�ĚĞ�ů͛ĂƵƚŽĚĠƚĞƌŵŝŶĂƚŝŽŶ� 
 
�Ƶ�ĐĞŶƚƌĞ�ĚĞ�ůĂ�ƚŚĠŽƌŝĞ�ĚĞ�ů͛ĂƵƚŽĚĠƚĞƌŵŝŶĂƚŝŽŶ͕�ůĂ�ŵŽƚŝǀĂƚŝŽŶ�ĂƵƚŽŶŽŵĞ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů�ĞƐƚ�
présentée comme un déterminant majeur du bien-être au travail (Deci & Ryan, 2000). La 
motivation autonome serait associée à ů͛ĞĨĨŽƌƚ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů͕�Ğƚ�ĐĞůĂ�ĚĞ�ŵĂŶŝğƌĞ�ƉĞƌƐŝƐƚĂŶƚĞ͕�
ƐĂŶƐ�ůĞƐ�ĞĨĨĞƚƐ�ĚǇƐĨŽŶĐƚŝŽŶŶĞůƐ�ƋƵĞ�ů͛ŽŶ�ƉŽƵƌƌĂŝƚ�ŽďƐĞƌǀĞƌ�ƐƵƌ�ůĞ�ďŝĞŶ-être lorsque les salariés 
ont une motivation contrôlée en lien avec des stimuli sociaux (Van den Broeck et al., 2021). 
La motivation autonome détiendrait cette qualité, car elle trouverait son origine dans la 
ƐĂƚŝƐĨĂĐƚŝŽŶ�ĚĞ�ďĞƐŽŝŶƐ�ƉƐǇĐŚŽůŽŐŝƋƵĞƐ͕�ĞŶ�ů͛ŽĐĐƵƌƌĞŶĐĞ�ůĞƐ�ďĞƐŽŝŶƐ�Ě͛ĂƵƚŽŶŽŵŝĞ͕�ĚĞ�
ĐŽŵƉĠƚĞŶĐĞ�Ğƚ�Ě͛ĂƉƉĂƌƚĞŶĂŶĐĞ�ƐŽĐŝĂůĞ�(Gagné & Deci, 2005; Ryan & Deci, 2000).  
 
�ĂŶƐ�ů͛ĠƚƵĚĞ�ĚĞƐ�ůŝĞŶƐ�ƋƵĞ�ƉŽƵƌƌĂŝĞŶƚ�ĞŶƚƌĞƚĞŶŝƌ�ůĞ�ĐŽŶƚĞǆƚĞ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�Ğƚ�ůĞƐ�ĐŽŵƉŽƌƚĞŵĞŶƚƐ�
au travail, les recherches montrent un rôle médiateur de la satisfaction des besoins 
psychologiques et de la motivation (Deci et al., 2017; Deci & Ryan, 2000). La théorie de 
l'autodétermination met en lumière que la satisfaction des besoins psychologiques 
Ě͛autonomie, de compétence ou de relation entraîne des comportements positifs et 
inversement, des situations qui contrecarrent leur satisfaction provoquent des 
comportements négatifs.  
 
Deci et al. (2017) réalisent ƵŶ�ĠƚĂƚ�ĚĞ�ůĂ�ƐĐŝĞŶĐĞ�ƐƵƌ�ůĂ�ƚŚĠŽƌŝĞ�ĚĞ�ů͛ĂƵƚŽĚĠƚĞƌŵŝŶĂƚŝŽŶ�Ğƚ�ƐĞƐ�
implications dans les organisations. Ils proposent un modèle motivationnel applicable dans 
le monde du travail. Ce modèle prévoit que les pratiques managériales vont influencer la 
satisfaction des besoins psychologiques (autonomie, compétence, relation), lesquels 
devraient influencer la motivation autonome. Différentes études (par exemple : DeCharms, 
1983; Deci & Ryan, 2000; DeCooman et al., 2013; Olafsen et al., 2015; Preenen et al., 2016) 
confirment que la satisfaction des besoins psychologiques et/ou la motivation autonome 
sont des facteurs prédictifs des résultats positifs liés au travail à savoir plus de bien-être, de 
performances et moins d͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ͘ 
 
 
>Ğ�ďĞƐŽŝŶ�Ě͛ĂƵƚŽŶŽŵŝĞ 
 
^ĞůŽŶ�ůĂ�ƚŚĠŽƌŝĞ�ĚĞ�ů͛ĂƵƚŽĚĠƚĞƌŵŝŶĂƚŝŽŶ͕�ůŽƌƐƋƵĞ�ůĞƐ�ŵĂŶĂŐĞƌƐ�ƉƌĞŶŶĞŶƚ�ĞŶ�ĐŽŵƉƚĞ�ůĞ�ƉŽŝŶƚ�
de vue ĚĞƐ�ƐĂůĂƌŝĠƐ�ƉŽƵƌ�ůĞƵƌ�ŽĨĨƌŝƌ�ůĂ�ůŝďĞƌƚĠ�ĚĞ�Ɛ͛ŽƌŐĂŶŝƐĞƌ�dans la réalisation de leur travail 
(Deci et al., 2017), le niveau de motivation autonome des salariés va alors augmenter et ils 
vont adopter des comportements positifs au travail. 
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Le besoin de compétence 
 
Lorsque les managers valorisent directement les compétences (Deci et al., 2017) de leurs 
subordonnées, alors le niveau de motivation autonome des salariés va augmenter et ils vont  
adopter des comportements positifs au travail. 
 
 
Le besoin de relation 
 
En lien avec le modèle théorique de Deci et al. (2017), lorsque les manager et les équipes 
impulsent une dynamique dans laquelle les salariés auront la possibilité de créer des liens 
sociaux, cordiaux et/ou amicaux avec leurs collègues et sur le lieu de travail alors leurs 
niveaux de motivation au travail en sera augmenté et ils adopteront des comportements 
positifs au travail. 
 
En résumé, lorsque les besoins fondamentaux sont satisfaits, les personnes adoptent des 
ĐŽŵƉŽƌƚĞŵĞŶƚƐ�ƉŽƐŝƚŝĨƐ�ŝƐƐƵƐ�ĚĞ�ůĂ�ŵŽƚŝǀĂƚŝŽŶ�ĂƵƚŽŶŽŵĞ͘��͛ĂƉƌğƐ�ĐĞƚƚĞ�ĠƚƵĚĞ�ĚĞ�ůŝĞŶƐ͕�ŶŽƵƐ�
pouvons représenter schématiquement notre modèle de recherche. 
 

 
 
 
2. La méthodologie de recherche qualitative  
 
>͛ŝŶƚĠƌġƚ�ĚĞ�ŵŽďŝůŝƐĞƌ�ƵŶĞ�ŵĠƚŚŽĚŽůŽŐŝĞ�ƋƵĂůŝƚĂƚŝǀĞ�ĞƐƚ�ͨ�Ě͛ĠůĂƌŐŝƌ�Ğƚ�ĚĞ�ƐƚƌƵĐƚƵƌĞƌ�ůĞ�ĐĂĚƌĞ�
ĚĞ�ƌĠĨĠƌĞŶĐĞ�ŚĂďŝƚƵĞůůĞŵĞŶƚ�ƵƚŝůŝƐĠ�ĚĂŶƐ�ůĞ�ĐĂĚƌĞ�Ě͛ĂŶĂůǇƐĞ�ĞŶ�'Z, » (Husser, 2005 p.68) et 
cela grâĐĞ�ă�ů͛ŽďƚĞŶƚŝŽŶ�ĚĞ�ĚŽŶŶĠĞƐ « qui ont une richesse considérablement supérieure à 
ĐĞůůĞ�ĨŽƵƌŶŝĞ�ƉĂƌ�ďŝĞŶ�Ě͛ĂƵƚƌĞƐ�ŵĠƚŚŽĚĞƐ ͩ�;ZŽŵĞůĂĞƌ͕�ϮϬϬϱ͕�Ɖ͘ϭϯϲͿ͘���ů͛ŝŶƐƚĂƌ�Ě͛Husser 
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(2005), nous nous positionnons dans une démarche qualifiée de contextualiste. Nous 
analysons la dynamique organisationnelle dans son contexte, pour aboutir à une nouvelle 
conception managériale destinée à faciliter la reprise du travail post-COVID.   
 
 
2.1 La pƌĠƐĞŶƚĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ĠĐŚĂŶƚŝůůŽŶ 
 
21 entretiens semi-directifs ont été réalisés entre janvier et aout 2021 au niveau national. 
Les interviewés avaient tous contracté la COVID. Ces volontaires ont été sollicités en 
ŵĂũŽƌŝƚĠ�ĚĂŶƐ�ůĞ�ĐĂĚƌĞ�ĚĞ�ů͛ĂƐƐŽĐŝĂƚŝŽŶ�ͨ Tous partenaires covid3 ». >Ğ�ŐƵŝĚĞ�Ě͛ĞŶƚƌĞƚŝĞŶ�
semi-ĚŝƌĞĐƚŝĨ�Ă�ĠƚĠ�ƉƌĠĂůĂďůĞŵĞŶƚ�ƚĞƐƚĠ�ĂƵƉƌğƐ�Ě͛ƵŶ�ƉƵďůŝĐ�ĚĞ�ĐŽŵƉůĂŝƐĂŶĐĞ͘�À la suite de ce 
test, des reformulations sémantiques ont été apportées à la version initiale pour une 
meilleure compréhension  (Romelaer, 2005). Après ces 21 entretiens, nous avons considéré 
le point de saturation sémantique et théorique atteint (Chevalier & Meyer, 2018; Romelaer, 
2005). 
 
En lien avec le contexte sanitaire, ces entretiens ont été menés par téléphone ou visio-
conférences. Les entretiens ont été enregistrés puis retranscrits dans leur majorité. Afin de 
faciliter les échanges avec certains participants, nous avons présenté ů͛ĠƚƵĚĞ�Ğƚ�ůĞƐ�ƋƵĞƐƚŝŽŶƐ�
oralement et ces personnes ont ensuite répondu directement par écrit. La durée des 
entretiens a été comprise entre 24 minutes et 1 heure 30. 
 
Les participants, âgés de 28 à 75 ans, exercent une activité professionnelle ou bénévole. 
 
Les interviewés ont été invités à parler autour de deux thématiques : le soutien organisa-
tionnel perçu lors de leurs épisodes COVID et post-COVID ; les besoins relatifs à la poursuite 
du travail post-COVID au sein de leur entreprise. 
 
 
2.2 >͛Ănalyse lexicométrique 
 
Nous avons mobilisé le logiciel de traitement de données textuelles IRaMuTeQ développé 
par Ratinaud & Marchand (2012). Ce logiciel de lexicométrie est une interface de recherche 
pour les analyses multidimensionnelles de textes et dont les résultats sont le seul fruit de 
ĐĂůĐƵůƐ�ƐƚĂƚŝƐƚŝƋƵĞƐ͘��Ŷ�ĐĞůĂ�ŝů�ƐĞ�ĚŝƐƚŝŶŐƵĞ�Ě͛ĂƵƚƌĞƐ�ůŽŐŝĐŝĞůƐ�Ě͛ĂŶĂůǇƐĞ�ƋƵĂůŝƚĂƚŝǀĞ�ƉůƵƐ�
répandus, dont les résultats dépendent exclusivement des catégories de codification 
ŐĠŶĠƌĠĞƐ�ŽƵ�ƉƌĠĠƚĂďůŝĞƐ�ƉĂƌ�ůĞƐ�ĐŚĞƌĐŚĞƵƌƐ͘�>͛ŝŶƚĠƌġƚ�Ě͛/ƌĂŵƵteq est de faire ressortir les 
grandes orientations des verbatims des répondants. 
 
�ĂŶƐ�ĐĞƚƚĞ�ĠƚƵĚĞ͕�ů͛ĂŶĂůǇƐĞ�ůĞǆŝĐŽŵĠƚƌŝƋƵĞ�ĚĞƐ�ƚĞǆƚĞƐ�est séparée en deux corpus visant à 
répondre aux deux questions suivantes : 

x Avez-ǀŽƵƐ�ďĠŶĠĨŝĐŝĠ�Ě͛ƵŶ�ƐŽƵƚŝĞŶ�ĚĞ�ůĂ�part de votre organisation : hiérarchie, 
collègues ? 

 
3 https://touspartenairescovid.org/ 
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x De quoi auriez-ǀŽƵƐ�ďĞƐŽŝŶ�ĂƵũŽƵƌĚ͛ŚƵŝ�ƉŽƵƌ�ƉŽƵƌƐƵŝǀƌĞ�ǀŽƚƌĞ�ƚƌĂǀĂŝů�ĂƵ�ƐĞŝŶ�ĚĞ�ǀŽƚƌĞ�
organisation dans les meilleures conditions ? Que proposeriez-vous comme 
dispositifs pour sensibiliser au mieux les entreprises et les managers dans 
ů͛ĂĐĐŽŵƉĂŐŶĞŵĞŶƚ�ĚĞƐ�ƐĂůĂƌŝĠƐ�ĂƉƌğƐ�ƵŶ�ĠƉŝƐŽĚĞ��Ks/� ? 

>͛ ĂŶĂůǇƐĞ�Ă�ƉĞƌŵŝƐ�Ě͛ĠƚĂďůŝƌ�ƵŶĞ�ĐůĂƐƐŝĨŝĐĂƚŝŽŶ�ĚĞƐĐĞŶĚĂŶƚĞ�ŚŝĠƌĂƌĐŚŝƋƵĞ�ƉĂƌ�ůĂ�ŵĠƚŚŽĚĞ�
Reinert (Ratinaud & Marchand, 2012; Reinert, 1983). L͛ŝŶƚĞƌƉƌĠƚĂƚŝŽŶ�Ă�ĠƚĠ�ĐŽŵƉůĠƚĠĞ�ƉĂƌ�
une analyse des co-occurrences des formes et des verbatims qui caractérisent le plus les 
classes obtenues.  
 
Les deux corpus analysés affichent respectivement 73 et 75 % de ƐĞŐŵĞŶƚƐ�ĐůĂƐƐĠƐ͘��͛ĂƉƌğƐ�
Pellissier (2017), une valeur supérieure à 60 % pour les discours oraux indique une analyse 
de qualité. 
 
Voici ci-ĚĞƐƐŽƵƐ͕�ů͛ĠĐŚĂŶƚŝůůŽŶ�ĚĞƐ�ƉĞƌƐŽŶŶĞƐ�ŝŶƚĞƌƌŽŐĠĞƐ :  
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N° DATE 
 

PROFESSION AGE SEXE ANCIENNETE DUREE LIEUX 

1 20/07/21 Aide-soignante 51 F 5 45 min NC 
2 20/07/21 Aide-soignante 60 F 13 24 min NC 
3 23/03/21 Gérante de société 61 F 18 30 min 46 
4 24/03/21 Psychomotricienne 32 F 6 1H30 68 
5 29/04/21 Conseillère de vente 47 F 20 1H15 75 
6 20/07/21 Conseiller gestion patrimoniale 56 M 6 30 min 81 
7 23/03/21 Animatrice jeunesse 43 F 5 1H15 31 
8 03/05/21 Gérant société 63 M 6 1H10 79 
9 10/01/21 Professeur 57 M 3 1H30 29 
10 26/02/21 Gestionnaire association 72 M 12 1H30 NC 
11 24/02/21 Retraitée 71 F 0 1H15 67 
12 25/02/21 Ingénieur cadre réseau et voirie 37 F 8 1H30 74 
13 19/02/21 Retraité bénévole MJC 75 M 17 1H 74 
14 23/02/21 Fonctionnaire territoriale 55 F 1 1H30 77 
15 21/02/202

1 
Conseillère en économie sociale et 
familiale 

29 F 0 1H30 NC 

16 23/03/21 Gérante de société 43 F 20 1H 07 
17 6/08/21 Biologiste 51 H 19 30 min oral 

30min écrit 
21 

18 4/08/21 Juriste Ě͛�ƐƐƵƌĂŶĐĞ 60 F 26 30 min oral 
30min écrit 

31 

19 4/08/21 Médecin 57 H 30 30 min oral 
30 min écrit 

36 

20 28/08/21 Avocate 28 F 1 30 min oral 
30 min écrit 

Paris 

21 4/09/21 Chercheur 45 F 1 30 min oral 
30 min écrit 

31 

Tableau 1 : Echantillon de la recherche 
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2.3 Les rĠƐƵůƚĂƚƐ�ĚĞ�ů͛ĂŶĂůǇƐĞ�ůĞǆŝĐŽŵĠƚƌŝƋƵĞ  
 
>͛ĞŶƋƵġƚĞ�ƋƵĂůŝƚĂƚŝǀĞ�ƌĠĂůŝƐĠĞ�met en exergue que le soutien organisationnel perçu et faisant 
suite à un épisode COVID est directement en lien avec les ďĞƐŽŝŶƐ�Ě͛ĂƵƚŽŶŽŵŝĞ͕�ĚĞ�
ĐŽŵƉĠƚĞŶĐĞ�ĞƚͬŽƵ�Ě͛ĂƉƉĂƌƚĞŶĂŶĐĞ�ƐŽĐŝĂůĞ͘��ğƐ�ůŽƌƐ�ƋƵĞ�ůĞƐ�ƉĞƌƐŽŶŶĞƐ�ŶĞ�ƉĞƌĕŽŝǀĞŶƚ�ƉĂƐ�ĚĞ�
ůĂ�ƉĂƌƚ�ĚĞ�ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ un soutien de leurs besoins fondamentaux, leur niveau de 
motivation autonome au travail se dégrade et le manque de performance est manifeste ainsi 
ƋƵĞ�ů͛ĠƉƵŝƐĞŵĞŶƚ�Ğƚ�ůĞ�ĐŽŵƉŽƌƚĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ƌĞƚƌĂŝƚ͘ >͛ĂŶĂůǇƐĞ�ůĞǆŝĐŽŵĠƚƌŝĞ�ŶŽƵƐ�ƉĞƌŵĞƚ�
Ě͛ŝĚĞŶƚŝĨŝĞƌ�ƉƌĠĐŝƐĠŵĞŶƚ�les composantes des besoins évoqués par interviewés. 
 
Pour chacun des deux corpus, nous réalisons une classification des segments de textes selon 
la méthode de classification hiérarchique descendante (Reinert, 1983), en prenant par 
défaut 10 comme nombre maximal de classes terminales de la phase 14. 
 
Pour chacune des classes constituées, une analyse des cooccurrences permet Ě͛ŝĚĞŶƚŝĨŝĞƌ�ůĂ�
structure des utilisations des formes caractéristiques de la classe. Ces structures permettent 
de visualiser (graphes) la manière dont les discours caractéristiques de la classe mettent 
certaines formes lexicales en proximité. Notre analysĞ�Ɛ͛appuie également beaucoup sur les 
segments de textes correspondant aux verbatims des personnes identifiées comme les plus 
caractéristiques statistiquement de la classe.  
 
 
2.4 Les résultats du Corpus 1 : le soutien perçu ĚĞ�ůĂ�ƉĂƌƚ�ĚĞ�ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ 

 
 

Dendrogramme 1 ͗�ƌĠƐƵůƚĂƚƐ�ĚƵ��ŽƌƉƵƐ�ϭ͕�ůĞ�ƐŽƵƚŝĞŶ�ƉĞƌĕƵ�ĚĞ�ůĂ�ƉĂƌƚ�ĚĞ�ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ 

 
4 Le nombre de classes terminales de la phase 1 permet de déterminer le nombre de classes de la première partie de la 
classification. 
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Classe 4 « arrêt maladie et manque relation sociale » : 20,3 % des segments de texte 

   
Graphe 1 : arrêt maladie et manque relation sociale 

 
Que la période COVID dure longtemps ou pas, elle contraint généralement la personne à un 
Ăƌƌġƚ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů͘�>ĞƐ�ǀĞƌďĂƚŝŵƐ�ƐƵŝǀĂŶƚƐ�ŝůůƵƐƚƌĞŶƚ�ƋƵĞ�ů͛Ăƌƌġƚ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�Ŷ͛a pas que des 
avantages, car il peut engendrer par exemple ĚĞ�ů͛ŝƐŽůĞŵĞŶƚ et tous ses problèmes 
inhérents. 
 
« Je ne croisais personne pendant mon arrêt maladie et il Ă�ĚƵƌĠ�ƉůƵƐ�Ě͛ƵŶ�ĂŶ » (ind. 1) 
 
Les malades ne souhaitent pas cet isolement, car ils ŽŶƚ�ů͛ŝŵƉƌĞƐƐŝŽŶ�que garder un contact 
avec leur travail est bénéfique pour eux. �Ğ�Ŷ͛ĞƐƚ�ƉĂƐ�ůĞ�travail qui les a rendus malades, mais 
le virus du COVID et ils ne comprennent pas pourquoi ils sont coupés de tout contact avec 
leur milieu professionnel. 
 
« :Ğ�Ŷ͛Ăŝ�ƉĂƐ�ďĞĂƵĐŽƵƉ�ĚĞ�ĐŽŶƚĂĐƚ�ĂǀĞĐ�ŵĞƐ�ĐŽůůğŐƵĞƐ�ĚĞƉƵŝƐ�ƋƵĞ�ũĞ�ƐƵŝƐ�ĞŶ�Ăƌƌġƚ�ŵĂůĂĚŝĞ͘�
Uniquement quelques coups de téléphone ou des échanges de mails. Cela me sort un peu de 
ma léthargie et Đ͛ĞƐƚ�ĕĂ�ƋƵŝ�ŵĞ�ĨĂŝƚ�ĂůůĞƌ�ƵŶ�ƉĞƵ�ŵŝĞƵǆ͘ » (ind. 9) 
 
Le besoin de relation essentiel aux individus ĞƐƚ�ŵŝƐ�ă�ŵĂů�ƉĂƌ�ů͛Ăƌƌġƚ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�ŝŵƉŽƐĠ�ĚĂŶƐ�
le cadre de la COVID.  
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Classe 3 « reprise travail et télétravail » : 19,5 % des segments de texte 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 

Graphe 2 : reprise travail et télétravail 
 
La reprise du travail semble essentielle ĚĂŶƐ�ůĂ�ƉŽƵƌƐƵŝƚĞ�ĚĞ�ů͛ĂĐƚŝǀŝƚĠ�ă�ůŽŶŐ�ƚĞƌŵĞ͘�Les 
aménagements qui faciliteŶƚ�ůĂ�ĐŽŶƚŝŶƵŝƚĠ�ĚĞ�ů͛ĂĐƚŝǀŝƚĠ pour réduire la durée des arrêts de 
travail sont plébiscités par les personnes atteintes de la COVID.  
 
« Lors de ma reprise, ũ͛Ăŝ�ĚĞŵĂŶĚĠ�ƵŶ�ĂŵĠŶĂŐĞŵĞŶƚ�ƉŽƵƌ�ƉŽƵǀŽŝƌ�ƚƌĂǀĂŝůůĞƌ�ϯ�ũŽƵƌƐ�ƉĂƌ�
ƐĞŵĂŝŶĞ�Ğƚ�ďĠŶĠĨŝĐŝĞƌ�Ě͛ƵŶ�ĐŚƀŵĂŐĞ�ƉĂƌƚŝĞů�ŽƵ�Ě͛ƵŶ�ĂŵĠŶĂŐĞŵĞŶƚ�Ě͛ŚŽƌĂŝƌĞ͘�DĂŝƐ�ƚŽƵƚ�Ă�ĠƚĠ�
ƌĞĨƵƐĠ�ƉĂƌ�ƌĂƉƉŽƌƚ�ĂƵǆ�ĂƵƚƌĞƐ�ƐĂůĂƌŝĠƐ�ƉŽƵƌ�ŶĞ�ƉĂƐ�ĐƌĠĞƌ�Ě͛ŝŶĠŐĂůŝƚĠ�ĚĞ�ƚƌĂŝƚĞŵĞŶƚ�ĞŶƚƌĞ�ůĞƐ�
uns et les autres. Mon médecin m͛Ă Ěŝƚ�ƋƵĞ�Ɛŝ�ũ͛ĂǀĂŝƐ�ƉƵ�ĂǀŽŝƌ�ĚƵ�ƚĠůĠƚƌĂǀĂŝů�ũ͛ĂƵƌĂŝƐ�ĠƚĠ�ŵŽŝŶƐ�
fatiguée et peut-ġƚƌĞ�ƋƵĞ�ũĞ�Ŷ͛ĂƵƌĂŝƐ�ƉĂƐ�ĂƚƚƌĂƉĠ�ƵŶ�ƐĞĐŽŶĚ��Ks/� » (ind. 5). 
 
>Ğ�ƚĠůĠƚƌĂǀĂŝů�ƐĞŵďůĞ�ƵŶĞ�ƐŽůƵƚŝŽŶ�ă�ůĂ�ƌĞƉƌŝƐĞ�ĂƵ�ƉůƵƐ�ǀŝƚĞ�ĚĞ�ů͛ĂĐƚŝǀŝƚĠ͕�ůŝŵŝƚĞ�ů͛ŝƐŽůĞŵĞŶƚ�
total en relançant le besoin de relation des individus et permet de ménager la fatigue 
physique et morale des personnes. 
 
« Je suis uniquement en télétravail et le médecin a bien insisté que le télétravail prévaut.  Et 
pourtant on me demande de revenir sur site » (ind. 14). 
 
>Ğ�ďĞƐŽŝŶ�Ě͛ĂƵƚŽŶŽŵŝĞ�ƐĞŵďůĞ�également central͘�/ů�Ɛ͛ĂŐŝƚ�ĚĞ�ůĂŝƐƐĞƌ�ůĂ�ůŝďĞƌƚĠ�ĂƵǆ�ƉĞƌƐŽŶŶĞƐ�
ĚĞ�ƉŽƵǀŽŝƌ�ŽƌŐĂŶŝƐĞƌ�ůĞƵƌ�ƚƌĂǀĂŝů�ĚĞ�ůĂ�ĨĂĕŽŶ�ƋƵ͛ĞůůĞƐ�ƉĞŶƐĞŶƚ�ůĂ�ŵĞŝůůĞƵƌĞ͘��ĂŶƐ�ůĂ�ŵĞƐƵƌĞ�Žù 
le poste de travail peut Ɛ͛ĂĚĂƉƚĞr ĂƵ�ƚĠůĠƚƌĂǀĂŝů�ĞŶ�ůŝĞŶ�ĂǀĞĐ�ů͛ĠƚĂƚ�ĚĞ�ƐĂŶƚĠ�ĚĞ�ůĂ�ƉĞƌƐŽŶŶĞ, la 
possibilité de pouvoir organiser son travail est cruciale dans la reprise post-COVID. 
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Classe 1 « reprise du travail et temps partiel » : 20,3 % des segments de texte 

 
Graphe 3 : reprise du travail et temps partiel 

 
Le temps de travail est une préoccupation centrale des personnes ƌĞƉƌĞŶĂŶƚ�ůĞ�ƚƌĂǀĂŝů͘�>͛ĠƚĂƚ�
ĚĞ�ƐĂŶƚĠ�ŝŶĚƵŝƚ�ƉĂƌ�ů͛ŝŶĨĞĐƚŝŽŶ�ĚƵ��Ks/��ƉĞƵƚ�ĞŶƚƌĂŝŶĞƌ�ƵŶĞ�ĨĂƚŝŐƵĞ�ƉŚǇƐŝƋƵĞ�Ğƚ�ŝŶƚĞůůĞĐƚƵĞůůĞ�
considérable. Les personnes souhaitent reprendre le travail, mais dans la mesure de leur 
capacité. La reprise complète est parfois inenvisageable et ne ferait ƋƵĞ�ĚĠĐůĞŶĐŚĞƌ�Ě͛ĂƵƚƌĞƐ�
ĂƌƌġƚƐ�ŵĂůĂĚŝĞ͘��ůŽƌƐ�ƋƵĞ�ůĞƐ�ƐǇŵƉƚƀŵĞƐ�ĚĞ�ů͛ŝŶĨĞĐƚŝŽŶ�ƐŽŶƚ�ƌĞĐŽŶŶƵƐ͕�ůĞƐ�ƉĞƌƐŽŶŶĞƐ�
revendiquent leur droit de reprendre à temps partiel afin de retrouver leurs capacités le plus 
rapidement possible.  
 
« �ĂŶƐ�ů͛ŝĚĠĂů͕�ĐĞůĂ�ĂƵƌĂŝƚ�ĠƚĠ�ŐĠŶŝĂů�ƋƵĞ�ũĞ�ƉƵŝƐƐĞ�ġƚƌĞ�ă�ŵŝ-temps durant un certain temps, le 
temps que mon corps puisse reprendre une activité normale » (ind. 5). 
 
« :Ğ�ǀĂŝƐ�ĞƐƐĂǇĞƌ�Ě͛ĂǀŽŝƌ�ƵŶ�ŵŝ-temps thérapeutique, car ƉŽƵƌ�ů͛ŝŶƐƚĂŶƚ�ũĞ�ŶĞ�ŵĞ�ƐĞŶƐ�
absolument pas la force physique pour réaliser mon travail » (ind. 9). 
 
La siƚƵĂƚŝŽŶ�ŝŶĚƵŝƚĞ�ƉĂƌ�ůĞ�ƚĞŵƉƐ�ƉĂƌƚŝĞů�Ŷ͛ĞƐƚ�ĐĞƉĞŶĚĂŶƚ�ƉĂƐ�ŝĚĠĂůĞ�ƉŽƵƌ�ƚŽƵƐ�ƉŽƵƌ�des 
raisons financières et de relation avec les collègues. Le besoin de relation peut être ainsi mis 
à mal par un manque de communication autour de la nécessité de cette reprise progressive. 
 
« KŶ�ŵĞ�Ěŝƚ�ƋƵ͛ŝů�ĨĂƵƚ�ĂůůĞƌ�ĚĞ�ů͛ĂǀĂŶƚ͘�DĂŝƐ�ůĞ�ĨĂŝƚ�Ě͛ĂǀŽŝƌ�ϯ�ŵŽŝƐ�ĚĞ�ƚĞŵƉƐ�ƉĂƌƚŝĞů�
ƚŚĠƌĂƉĞƵƚŝƋƵĞ�Đ͛ĞƐƚ�ĂƐƐĞǌ�ŵĂů�ǀƵ�ĚĂŶƐ�ŵŽŶ�ƐĞƌǀŝĐĞ͘��ƚ�ĞŶ�ƉůƵƐ�ŽŶ�Ă�ĚĞƐ�ƉƌŝŵĞƐ�ƉƌŽƌĂƚŝƐĠĞƐ�ĂƵ�
temps de travail » (ind. 14) 
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Classe 2 « bénéficier Ě͛ĂŝĚĞ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů » : 16.3 % des segments de texte 

 
 

Graphe 4 : ďĠŶĠĨŝĐŝĞƌ�Ě͛ĂŝĚĞ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů 
 
>͛ŝƐŽůĞŵĞŶƚ�Ğƚ�ůĞ�ŵĂŶƋƵĞ�ĚĞ�ƌĞůĂƚŝŽŶ�ŝŶĚƵŝƚs par le contexte sont revendiqués comme très 
délétères par les personnes. 
 
« >Ğ�ƉůƵƐ�ĚŝĨĨŝĐŝůĞ�Đ͛ĞƐƚ�Ě͛ġƚƌĞ�ƵŶ�peu coupé de la vie normale » (ind. 12). 
 
« �Ğ�ƋƵŝ�ŵ͛ĂŝĚĞ�ĂƵ�ƋƵŽƚŝĚŝĞŶ�Đ͛ĞƐƚ�ĚĠũă�ĚĞ�ƉŽƵǀŽŝƌ�ĂƉƉĞůĞƌ�ĚĞƐ�ĂŵŝƐ » (ind. 9) 
 
Outre, la famille et les amis, les personnes ayant été malades espèrent ƚƌŽƵǀĞƌ�ĚĞ�ů͛ĂŝĚĞ�
auprès de leurs collègues de travail, ŵĂŝƐ�ĐĞ�Ŷ͛ĞƐƚ�ƉĂƐ forcément le cas. 
 
« Aucun soutien de la part de mon manager et de la part de la hiérarchie franchement rien, 
pas la moindre nouvelle (ind.  14).  
 
« Il y a énormément de ƉƌĞƐƐŝŽŶ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů�ũĞ�ƐƵŝƐ�ƉĞƌƐƵĂĚĠ�ƋƵĞ�Đ͛ĞƐƚ�ǀƌĂŝŵĞŶƚ�ă�ĐĂƵƐĞ�ĚĞ�ůĂ�
maladie » (ind. 15) 
 
Des relations affirmées et cordiales doivent permettre de favoriser le sentiment de 
compétences de tous et limiter les comportements négatifs. 
 
Classe 5 « discriminations COVID » : 23,6 % des segments de texte 
 
Les individus ont ƐŽƵǀĞŶƚ�ů͛ŝŵƉƌĞƐƐŝŽŶ�Ě͛ĂǀŽŝƌ�ĐŽŶƚƌĂĐƚĠ�ůĂ��Ks/��ƐƵƌ�ůĞur lieu de travail.  
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« :͛Ăŝ�ƌĂƚƚƌĂƉĠ�ůĂ�COVID sûrement dans une voiture de service puisqu͛on a été bloquées avec 
ƵŶĞ�ĐŽůůğŐƵĞ�Ğƚ�ŝů�ƐĞ�ƚƌŽƵǀĞ�ƋƵ͛ĞůůĞ�Ă�ĠƚĠ�ĐŽŶƚĂŵŝŶĠĞ�ůĂ�ŵġŵĞ�ƐĞŵĂŝŶĞ�ƋƵĞ�ŵŽŝ » (ind. 14) 
�ƚ�ŝůƐ�ĐŽŵƉƌĞŶŶĞŶƚ�Ě͛ĂƵƚĂŶƚ�ŵŽŝŶƐ�ƉŽƵƌƋƵŽŝ ils subissent des discriminations et réprimandes 
en lien avec leur maladie. 
 
« :͛Ăŝ�ƌĠƵƐƐŝ�ă�ƌĞƉƌĞŶĚƌĞ�ŵŽŶ�ƚƌĂǀĂŝů�ŶŽƌŵĂůĞŵĞŶƚ͕�ũ͛Ăŝ�ƉƵ�ƉĂƌůĞƌ�ůŝďƌĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ŵĂ�ŵĂůĂĚŝĞ�
devant mes collègues, mais aucun soutien des managers ou de la direction. Les difficultés 
ĠƚĂŝĞŶƚ�ĚĞ�ůĞƵƌ�ĚŝƌĞ�ƋƵ͛ŽŶ�Ă�ĂƚƚƌĂƉĠ�ůĂ�COVID Ğƚ�Ě͛ĂĨĨƌŽŶƚĞƌ�ůĞƵƌ�ũƵŐĞŵĞŶƚ͘�DĂŝƐ�ǀŽŝůă͕�ŽŶ�ĨĂŝƚ�
avec. » (ind. 2). 
 
« :͛Ăŝ�ĚĞƐ�ĐŽůůğŐƵĞƐ�ƋƵŝ�ŽŶƚ�ƌŝŐŽůĠ�ĚĞ�ŵĞƐ�ĞŶŐĞůƵƌĞƐ͘�DŽŶ�ŵĂŶĂŐĞƌ�Ŷ͛Ă�ƌŝĞŶ�ĨĂŝƚ͕�ůĞ�ĚŝƌĞĐƚĞƵƌ�
ŵ͛Ă�Ěŝƚ�ƋƵ͛ŽŶ�Ŷ͛ĠƚĂŝƚ�ƉĂƐ�ĞŶ�ǀĂĐĂŶĐĞƐ�Ğƚ�ƋƵĞ�Đ͛ĠƚĂŝƚ�ŝŶĂĚŵŝƐƐŝďůĞ�ĚĞ�ǀĞŶŝƌ�ĐŽŵŵĞ�ĕĂ. » (ind. 
15) 
 
Le soutien que pourraient apporter les collègues dans le développement de relations 
respectueuses est crucial pour pouvoir reprendre le travail dans de bonnes conditions. 
 
En résumé, le soutien organisationnel perçu favorisant de bonnes relations avec les 
collègues et la hiérarchie est essentiel dans la reprise du travail post COVID. En lien avec la 
ƚŚĠŽƌŝĞ�ĚĞ�ů͛ĂƵƚŽĚĠƚĞƌŵŝŶĂƚŝŽŶ͕�ces résultats montrent que les individus pourront ainsi 
pérenniser leur reprise ;ůŝŵŝƚĞƌ�ů͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞͿ͕�ĨĂǀŽƌŝƐĞƌ�ůĞƵr bien-être et leurs 
performances. Les résultats mettent en avant 5 thématiques essentielles à considérer pour 
ĨĂǀŽƌŝƐĞƌ�ůĞ�ƐŽƵƚŝĞŶ�ĚƵ�ƐĞŶƚŝŵĞŶƚ�ĚĞ�ƌĞůĂƚŝŽŶ͕�Ě͛ĂƉƉĂƌƚĞŶĂŶĐĞ�ƐŽĐŝĂůĞ, de compétences et 
Ě͛ĂƵƚŽŶŽŵŝĞ :  

x (1)« >͛Ărrêt maladie et manque de relation sociale », être ŵŝƐ�ă�ů͛ĠĐĂƌƚ de son travail 
et des collègues est difficile à vivre. Les individus regrettent cette « coupure » avec le 
cadre professionnel et ƋƵ͛ŝůs trouvent préjudiciable à leur santé morale.  

x (2) « La reprise et le télétravail » sont complémentaires et très souhaitables pour 
pérenniser le travail ĚĂŶƐ�ƵŶ�ƐĞŶƚŝŵĞŶƚ�Ě͛ĂƵƚŽŶŽŵŝĞ.  

x (3) « La reprise et le temps partiel », sont demandés pour éviter un absentéisme en 
retour.  

x (4) « Bénéficier Ě͛ĂŝĚĞ�ͩ Đ͛ĞƐƚ�avoir le sentiment de pouvoir obtenir l͛ĂŝĚĞ�ŶĠĐĞƐƐĂŝƌĞ�
dans son travail Ğƚ�Đ͛ĞƐƚ�ƉƌŝŵŽƌĚŝĂů�ƉŽƵƌ�ƵŶĞ�ƌĞƉƌŝƐĞ avec un sentiment de 
compétence.  

x (5) « La discrimination COVID » est perceptible et néfaste au même titre que toute 
autre forme de discrimination. 

 
 
2.5 Les résultats du Corpus 2 : des préconisations pour la reprise du travail   
 
Lorsque nous interrogeons les personnes sur leurs besoins pour poursuivre dans les 
meilleures conditions leur travail au sein de leur entreprise suite à un épisode COVID, 6 
thématiques sont évoquées. 
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Dendrogramme 2 : résultats du Corpus 2, préconisations pour la reprise du travail 
 
 
Classe 3 « les aménagements du travail » : 24,4 % des segments de texte 

 
Graphe 5 : les aménagements du travail 

 
La principale requête pour la reprise post-�Ks/��ĞƐƚ�ůĂ�ƉŽƐƐŝďŝůŝƚĠ�Ě͛ĂŵĠŶĂŐĞƌ�ůĞ�ƚƌĂǀĂŝů�ĞŶ�
lien avec les symptômes. PůƵƐ�Ě͛ĂƵƚŽŶŽŵŝĞ�ĞƐƚ�ainsi réclamée et le besoin de se sentir libre 
de pouvoir organiser son travail au mieux. 
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« :͛ĂƵƌĂŝƐ�ďĞƐŽŝŶ�ĚĞ�ƉŽƵǀŽir aménager mon temps de travail. Avoir un agenda moins chargé 
pour pouvoir me reposer. » (ind. 16) 
Afin de pouvoir reprendre le travail et atténuer la fatigue, la limitation des trajets est mise 
ĞŶ�ĂǀĂŶƚ�ĂŝŶƐŝ�ƋƵĞ�ůĞ�ƚĠůĠƚƌĂǀĂŝů�Ğƚ�ů͛ĂŵĠŶĂŐĞŵĞŶƚ�ĚĞƐ�ŚŽƌĂŝres. 
 
« Il faudrait être davantage attentif à la santé et aux besoins du salarié la première semaine 
de reprise, car la fatigue persiste les jours suivants la guérison » (ind. 20) 
 
« /ů�ĨĂƵĚƌĂŝƚ�ŵ͛ĂĨĨĞĐƚĞƌ�ă�ƵŶĞ�ǌŽŶĞ�ƉůƵƐ�ƉƌŽĐŚĞ�ĚĞ�ĐŚĞǌ�ŵŽŝ, car actuellement je fais 100 km 
aller et retour pour bosser et Đ͛ĞƐƚ�ƵŶ�ĨƌĞŝŶ�ă�ŵĂ�ƌĞƉƌŝƐĞ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů͘ » (ind. 9) 
 
« :͛ĂƵƌĂŝƐ�ďĞƐŽŝŶ�Ě͛ƵŶĞ�ĞǆƚĞŶƐŝŽŶ�ĚĞƐ�ũŽƵƌƐ�ĚĞ�ƚĠůĠƚƌĂǀĂŝů�ƐƵƌ�ůĂ�ďĂƐĞ�ĚĞ�ƚƌŽŝƐ�ũŽƵƌƐ�ƉĂƌ�
semaine. Et un nouveau cloisonnement des espaces bureaux pour éviter la contamination est 
important. » (ind. 18) 
 
« :͛ĂǀĂŝƐ�ďĞƐŽŝŶ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝůůĞƌ�ƉŽƵƌ�ĨĂŝƌĞ�ĨĂĐĞ�et je ne voulais pas arrêter. Il aurait été bien de 
ƌĠĚƵŝƌĞ�ůĞƐ�ŚŽƌĂŝƌĞƐ�ƉŽƵƌ�ƌĠĐƵƉĠƌĞƌ�ƉůƵƐ�ǀŝƚĞ͘��:͛Ăŝ�ƉŽƐĠ�ĚĞƐ�ƐĞŵĂŝŶĞƐ�ĚĞ�ĐŽŶŐĠƐ�ƉŽƵƌ�ƌĠĐƵƉĠ-
ƌĞƌ�ůŽƌƐƋƵĞ�ũĞ�Ŷ͛ĞŶ�ƉŽƵǀĂŝƐ�ƉůƵƐ. » (Ind. 2). 
 
 
Classe 1 « reconnaissance de la maladie » : 13,9 % des segments de texte 

 
Graphique 6 : reconnaissance de la maladie 
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La maladie Ŷ͛ĞƐƚ�ƉĂƐ reconnue en lien avec les symptômes et les besoins de chacun. Les 
personnes ƌĞǀĞŶĚŝƋƵĞŶƚ�ůĞ�ďĞƐŽŝŶ�Ě͛ġƚƌĞ�ĐŽŶƐŝĚĠƌĠes de la part de la médecine du travail et 
de leur hiérarchie. 
« /ů�ĨĂƵƚ�ǀƌĂŝŵĞŶƚ�ƵŶĞ�ƌĞĐŽŶŶĂŝƐƐĂŶĐĞ�ĚĞ�ĐĞƚƚĞ�ŵĂůĂĚŝĞ�Ğƚ�ƐƵƌƚŽƵƚ�ƵŶ�ŵŝŶŝŵƵŵ�Ě͛ĠĐŽƵƚĞ�ĚĞ�ůĂ�
part des médecins. Le mien se contente de signer mon arrêt de travail. Et il faudrait aussi des 
lieux de paroles pour les patients. » (ind. 7) . 
 
Ils réclament la possibilité de satisfaire leur besoin de relation au sein de leur entreprise. 
 
« :͛ĂƵƌĂŝs eu besoin de ƐŽƵƚŝĞŶ�Ğƚ�Ě͛ĠĐŽƵƚĞ�ĚĞ�la part de ma direction. JĞ�Ŷ͛Ăŝ�ũĂŵĂŝƐ�ǀƵ�ůĂ�
médecine du travail et ũ͛ĂƵƌĂŝs ĞƵ�ďĞƐŽŝŶ�Ě͛ġƚƌĞ�ŵŝĞƵǆ�ƐƵŝǀŝ͘�/ů�ĨĂƵĚƌĂŝƚ�ŵĞƚƚƌĞ�ĞŶ�ƉůĂĐĞ�ĚĞƐ�
consultations spécifiques COVID long. » (ind. 17) 
 
Les personnes ayant eu la COVID et souffƌĂŶƚ�ĞŶĐŽƌĞ�ĚĞ�ƐǇŵƉƚƀŵĞƐ�ŽŶƚ�ƉĞƵƌ�Ě͛ġƚƌĞ�ǀŝĐƚŝŵĞs 
de discrimination. Certaines essaient de le cacher au détriment de leur santé et de 
conséquences plus graves sur le long terme. 
 
« Dans mon organisation, il ne faut rien demander ƐŽƵƐ�ƉĞŝŶĞ�ĚĞ�ƌĞƉƌĠƐĂŝůůĞƐ͘�:Ğ�Ŷ͛Ăŝ�ƌŝĞŶ�Ěŝƚ�
sur mon état COVID long, ũ͛Ăŝ�ĞƵ peur de perdre mon travail. » (ind. 2) 
 
 
Classe 4 « informer et effectuer un suivi post-COVID » : 13,9 % des segments de texte 

 
Graphe 7 : informer et effectuer un suivi post-COVID 

 
KƵƚƌĞ�ůĞ�ĨĂŝƚ�Ě͛ġƚƌĞ�signalé ƉŽƐŝƚŝĨ�ĂƵ��Ks/�͕�ŝů�Ŷ͛Ǉ�Ă�aucun suivi adapté. Une fois redevenues 
négatives, les personnes sont projetées ĚĂŶƐ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�ĂůŽƌƐ�ƋƵĞ�ĐĞƌƚĂŝŶes sont toujours 
symptomatiques. Elles réclament un suivi médical au travail afin que leurs postes de travail 
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soient aménagés en conséquence et ne veulent plus que les symptômes de la maladie soient 
ignorés.  
 
« :Ğ�ƉĞŶƐĞ�ƋƵ͛ŝů�ĨĂƵƚ�ŝŶĨŽƌŵĞƌ�ůĞƐ�ŐĞŶƐ͘�KŶ�Ŷ͛Ă�ƉĂƐ�ĐĞƚƚĞ�ƉŽůŝƚŝƋƵĞ-ůă�Ě͛ŝŶĨŽƌŵĞƌ�ĚĞ�ĚŝƌĞ�
ǀƌĂŝŵĞŶƚ�ůĞƐ�ĐŚŽƐĞƐ�ĂƵǆ�ŐĞŶƐ�͙�:Ğ�ƉĞŶƐĞ�ƋƵĞ�ƉŽƵƌ�ƚŽƵƐ�les gens qui ont eu le COVID il faudrait 
un suivi médical. Faire un bilan à six mois par exemple. » (ind. 2) 
 
« Il faut bien informer surtout le service des RH qui sont les premiers à agir et transmettre 
aux managers les consignes pour mettre en place les aménagements, comme la flexibilité des 
plannings. » (ind. 5) 
 
 
Classe 2 « le COVID long didactisé » : 15,1 % des segments de texte 
 

 
Graphique 8 : le COVID long didactisé 

 
>ĞƐ�ƉĞƌƐŽŶŶĞƐ�ǀŝĐƚŝŵĞƐ�ĚĞ�ůĂ�ŵĂůĂĚŝĞ�ƉĞŶƐĞŶƚ�ƋƵ͛ƵŶ�ĞĨĨŽƌƚ�ĚĞ�vulgarisation autour des 
symptômes de la maladie à destination des managers pourrait les aider à être mieux 
ĐŽŵƉƌŝƐĞƐ͘�/ů�Ɛ͛ĂŐŝƚ�ĚĞ�ĨĂĐŝůŝƚĞƌ�ůĞƵƌƐ�ƌĞůĂƚŝŽŶƐ�ĚĂŶƐ�ů͛ŽďũĞĐƚŝĨ�Ě͛ƵŶĞ�ŵĞŝůůĞƵƌĞ�ƌĞƉƌŝƐĞ�ĚƵ�
travail. 
 
« Il faudrait rédiger des fiches informatives à destination des entreprises et des managers, 
ƋƵŝ�ĞǆƉůŝƋƵĞƌĂŝĞŶƚ�ĐĞ�ƋƵ͛ĞƐƚ�ůĞ��Ks/��ůŽŶŐ�Ğƚ�ƚŽƵƚĞƐ�ůĞƐ�ƐĠƋƵĞůůĞƐ�ĂƐƐŽĐŝĠĞƐ�ƚĞůůĞƐ�ƋƵĞ�ůĂ�
ĨĂƚŝŐƵĞ�ŶĞƵƌŽůŽŐŝƋƵĞ�Ğƚ�ů͛ĂŵŽŝŶĚƌŝƐƐĞŵĞŶƚ�ĚĞƐ�ĐĂƉĂĐŝƚĠƐ�ƉŚǇƐŝƋƵĞƐ͘ » (ind. 5) 
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>Ğ�ďĞƐŽŝŶ�Ě͛ĂƵƚŽŶŽŵŝĞ�ĞƐƚ�ĞǆƉƌŝŵĠ�ƉŽƵƌ avoir la possibilité de communiquer librement sur 
les symptômes de la maladie dans le cadre du travail.  
 
« Je voudrais que mon médecin puisse me donner plus de réponses sur le COVID long. Je 
ƚƌŽƵǀĞ�ŝŵƉŽƌƚĂŶƚ�ƋƵ͛ŽŶ�ĞŶ�ƉĂƌůĞ�ĚĞ�ƉůƵƐ�ĞŶ�ƉůƵƐ͘�WŽƵƌ�ŶŽƵƐ͕�ŵĂůĂĚĞƐ͕�Đ͛ĞƐƚ�ƉůƵƐ�ĨĂĐŝůĞ�
Ě͛ĞǆƉůŝƋƵĞƌ�ŶŽƚƌĞ�ĠƚĂƚ�ĂƵǆ�ĂƵƚƌĞƐ�ƋƵĂŶĚ�ůĂ�ŵĂůĂĚŝĞ�ĞƐƚ�ƌĞĐŽŶŶƵĞ͘ » (ind. 12) 
Classe 6 « vulgarisĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ĐĞ�ƋƵ͛ĞƐƚ�ůĞ��Ks/��à tout le monde et meilleure inclusion » : 
18,6 % des segments de texte 
 

 
 

Graphique 9 : COVID vulgarisé 
 
Pour pouvoir reprendre le travail dans de bonnes conditions, les symptômes persistants 
doivent être compris par toutes les parties prenantes (« tout le monde »). Une meilleure 
inclusion pour de meilleures relations et plus Ě͛ĂƉƉĂƌƚĞŶĂŶĐĞ�ƐŽĐŝĂůĞ des travailleurs est 
demandée. 
 
« La DRH pourrait faire un accompagnement COVID. On pourrait réunir les managers et leur 
expliquer. On ĨĂŝƚ�ďŝĞŶ�ĚĞƐ�ĐŚŽƐĞƐ�ƉŽƵƌ�ů͛ŝŶĐůƵƐŝŽŶ�ĚĞƐ�ƉĞƌƐŽŶŶĞƐ�ŚĂŶĚŝĐĂƉĠĞƐ�ĚĂŶƐ�ůĞƐ�
services et là on ne fait rien pour le COVID͘��Ğ�Ŷ͛ĞƐƚ�ƉĂƐ�ƉŽƵƌ�ŵĞ�ůĂ�ĐŽƵůĞƌ�ĚŽƵĐĞ͘ » (ind. 14) 
 
« KŶ�ŵĞ�ĨĂŝƚ�ĚĞƐ�ƌĞŵĂƌƋƵĞƐ�ĚƵ�ƐƚǇůĞ�ƚ͛ĂƐ�ĞŶǀŝĞ�ƋƵ͛ŽŶ�ƚĞ�ƉůĂŝŐŶĞ�ŽƵ�Ě͛ĂƵƚƌĞƐ�ƚǇƉĞƐ�ĚĞ�
remarques désobligeantes. Et même dans la sphère personnelle, certains de mes amis ne 
comprennent pas, car ils me voient un jour où ça va puis un jour où ça ne va pas et ils ne 
comprennent pas. » (ind. 15) 
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Classe 5 « le secteur libéral en crise » : 13,8 % des segments de texte 

 
 

Graphe 10 : le secteur libéral en crise 
 
Le cas particulier des professions libérales est préoccupant en termes de soutien humain, 
organisationnel et financier. Aucune aide ne semble en effet envisageable et à aucun niveau. 
 
« >Ğ�ĨĂŝƚ�Ě͛ġƚƌĞ�ƵŶĞ�ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶ�ůŝďĠƌĂůĞ�Ŷ͛ĂŝĚĞ�ƉĂƐ͕�ĐĂƌ�ŝů�ĞƐƚ�ŝŵƉŽƐƐŝďůĞ�Ě͛ĂĚĂƉƚĞƌ�ůĞ�ƌǇƚŚŵĞ�
ƐĂŶƐ�ĨĂŝƌĞ�ďĂŝƐƐĞƌ�ĐŽŶƐŝĚĠƌĂďůĞŵĞŶƚ�ůĞ�ĐŚŝĨĨƌĞ�Ě͛ĂĨĨĂŝƌĞƐ͘�>ĞƋƵĞů�ĞŶ�ƉĠƌŝŽĚĞ�ĚĞ�ĐƌŝƐĞ�ƐĂŶŝƚĂŝƌĞ�
Ŷ͛ĠƚĂŝƚ�ĠǀŝĚĞŵŵĞŶƚ�ƉĂƐ�ŝĚĠĂů͘ » (ind. 20) 
 
« :Ğ�ƐƵŝƐ�ĞŶ�ůŝďĠƌĂů�Ğƚ�ũĞ�ŶĞ�ƐƵŝƐ�ƉĂƐ�ƉƌŽƚĠŐĠĞ͘�:͛Ăƌƌive à travailler, mais je ne suis pas bien, 
surtout le soir où je fais des crises. » (ind. 4) 
 
« /ů�ĨĂƵƚ�ĂƌƌŝǀĞƌ�ă�ƐƵƉƉƌŝŵĞƌ�ĚĞƐ�ŽƌŐĂŶŝƐŵĞƐ�ĚŽŶƚ�ŶŽƵƐ�ƐŽŵŵĞƐ�ůĞƐ�ŽƚĂŐĞƐ͕�ƋƵŝ�Ŷ͛ĂƉƉŽƌƚĞŶƚ�
aucune aide humaine aux médecins libéraux en difficulté médicale et donƚ�ů͛ĂŝĚĞ�ĨŝŶĂŶĐŝğƌĞ�
Ŷ͛ĞƐƚ�ĚĠďůŽƋƵĠĞ�ƋƵ͛ĂƉƌğƐ�ĚĞ�ůŽŶŐƵĞƐ�ĚĠŵĂƌĐŚĞƐ�ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝǀĞƐ͘ » (ind. 19) 
 
En résumé, le soutien organisationnel perçu est essentiel dans la reprise du travail post 
�Ks/�͘��Ŷ�ůŝĞŶ�ĂǀĞĐ�ůĂ�ƚŚĠŽƌŝĞ�ĚĞ�ů͛ĂƵƚŽ-détermination, ces résultats montrent que les 
ŝŶĚŝǀŝĚƵƐ�ƉŽƵƌƌŽŶƚ�ĂŝŶƐŝ�ƉĠƌĞŶŶŝƐĞƌ�ůĞƵƌ�ƌĞƉƌŝƐĞ�;ůŝŵŝƚĞƌ�ů͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞͿ͕�ĨĂǀŽƌŝƐĞƌ�ůĞƵƌ�ďŝĞŶ-
être et leurs performances. Les résultats mettent en avant 6 thématiques essentielles à 
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prendre en compte pour favoriser le soutien du sentiment ĚĞ�ƌĞůĂƚŝŽŶ͕�Ě͛ĂƉƉĂƌƚĞŶĂŶĐĞ�
ƐŽĐŝĂůĞ͕�Ğƚ�Ě͛ĂƵƚŽŶŽŵŝĞ :  

x (1) « ů͛Ăménagement du travail » suivant les symptômes persistants et le travail 
demandé ;ƚĠůĠƚƌĂǀĂŝů͕�ĂŵĠŶĂŐĞŵĞŶƚ�ĚĞƐ�ŚŽƌĂŝƌĞƐ͙Ϳ ;  

x (2) cela passe au préalable par une « reconnaissance de la maladie» au niveau 
médical pour les symptômes afin de pouvoir adapter le travail et le rendre possible ;  

x ( 3) «iŶĨŽƌŵĞƌ�ůĞƐ�ŐĞŶƐ�ͩ�Đ͛ĞƐƚ-à-dire toutes les parties prenantes sur la maladie et les 
difficultés éventuelles ƋƵ͛Ğlle génère pour les travailleurs ;  

x (4) pour cela encore, le « COVID long didactisé » doit permettre de diffuser des 
informations de façon compréhensible suivant les métiers et les personnes ;   

x (5) ainsi le COVID doit être « expliqué à tout le monde»  pour éviter des 
discriminations au travail ;  

x (6) le cas particulier des « libéraux en crises » est souligné, car ces professions sont 
livrées à elle-même, sans pouvoir espérer aucun soutien à aucun niveau.  

 

3. Discussion, contributions et préconisations  
 
>͛ĂŶĂůǇƐĞ�ƐĠŵĂŶƚŝƋƵĞ�Ěu discours des personnes reprenant le travail ou des activités 
bénévoles après un épisode COVID montre que leurs préoccupations sont centrées sur la 
satisfaction de leurs besoins. Le besoin de relations est largement mis en avant. Ces person-
ŶĞƐ�ƌĞǀĞŶĚŝƋƵĞŶƚ�ĠŐĂůĞŵĞŶƚ�ƵŶ�ďĞƐŽŝŶ�Ě͛ĂƵƚŽŶŽŵŝĞ, ă�ƚƌĂǀĞƌƐ�ůĂ�ŶĠĐĞƐƐŝƚĠ�Ě͛ĂǀŽŝƌ�ůĂ�ůŝďĞƌƚĠ�
Ě͛ŽƌŐĂŶŝƐĞƌ�ůĞƵƌ�travail en fonction de leurs symptômes persistants. Le besoin de compéten-
ce est aussi évoqué, dans le sens où les individus ne souhaitent plus être victimes de 
discrimination. 
 
 
3.1  Contributions théoriques 
 
Cette étude a pu mettre en avant le rôle essentiel du management des ressources humaines 
dans le processus de la reprise du travail post-COVID. Pour faciliter la réintégration des 
salariés dans les entreprises, le manager doit être plus attentif aux valeurs relationnelles, à la 
solidarité entre les employés et à la valeur santé. Ces éléments représentent un pilier 
essentiel de la RSE « les relations et les conditions de travail ». En effet, notre analyse a 
montré que les salariés atteints de COVID ont besoin, pour une meilleure reprise de travail, 
Ě͛ƵŶ�ŵĂŶĂŐĞŵĞŶƚ�ŚƵŵĂŶŝƐƚĞ͕�ƵŶ�ůŝĞƵ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�ďĞĂƵĐŽƵƉ�ƉůƵƐ�ƌĞůĂƚŝŽŶŶĞů�ďĂƐĠ�ƐƵƌ�ůĂ�
solidarité et la flexibilité du travail. Ce type de management facilite la reprise du travail et 
ĨĂǀŽƌŝƐĞ�ů͛ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ�Ğƚ�ůĂ�ŵŽƚŝǀĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ƐĂůĂƌŝĠƐ͘ Cela représente la première contribution 
de notre recherche, ă�ƐĂǀŽŝƌ�ůĂ�ŵŽďŝůŝƐĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ůĂ�ƚŚĠŽƌŝĞ�ĚĞ�ů͛ĂƵƚŽĚĠƚĞƌŵŝŶĂƚŝŽŶ�ĚĂŶƐ�ůĞ�
cadre de la RSE.  
 
En identifiant précisément les besoins fondamentaux des personnes reprenant une activité 
après un épisode COVID, ůĂ�ƚŚĠŽƌŝĞ�ĚĞ�ů͛ĂƵƚŽĚĠƚĞƌŵŝŶĂƚŝŽŶ�ĐŽŶƚƌŝďƵĞ�par ailleurs à proposer 
des éléments concrets pour améliorer ůĂ�ƌĞƉƌŝƐĞ�Ě͛ĂĐƚŝǀŝƚĠ. En ce sens, notre recherche 
ƌĠƉŽŶĚ�ă�ů͛ĂƉƉĞů�ĚĞ�Deci et al. (2017) ou de DeCooman et al. (2013) qui ont exploré les 
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tâches et les comportements concrets des personnes sur le lieu de travail et contribuent 
également ă�ů͛ĠƚƵĚĞ�ĚĞ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�(Igalens, 2021) de la COVID et du soutien des besoins 
fondamentaux (Deci & Ryan, 2000) dans la reprise du travail post-COVID.  
 
En lien avec les récents travaux de Roussillon Soyer et al. (2021a), la troisième contribution 
théorique de notre recherche est de mobiliser un modèle complet intégrateur de la variable 
indépendante du soutien organisationnel perçu. Nous contribuons à clarifier les liens 
supposés (Deci et al., 2017) entre les variables du soutien organisationnel perçu, les besoins 
fondamentaux et les comportements positifs au travail ;ŵŽŝŶƐ�Ě͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ͕�ƉůƵƐ�ĚĞ�ďŝĞŶ�
être) comme variables de sortie. 
 
EŽƚƌĞ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ�Ă�ůĂ�ƉĂƌƚŝĐƵůĂƌŝƚĠ�ĚĞ�ĐŽŶƐŝĚĠƌĞƌ�ƐĠƉĂƌĠŵĞŶƚ�ů͛ĞĨĨĞƚ�ĚĞ�ůĂ�ƐĂƚŝƐĨĂĐƚŝŽŶ�ĚĞ�
ĐŚĂĐƵŶ�ĚĞƐ�ϯ�ďĞƐŽŝŶƐ�ĨŽŶĚĂŵĞŶƚĂƵǆ�Ě͛ĂƵƚŽŶŽŵŝĞ�ĚĞ�ĐŽŵƉĠƚĞŶĐĞ�Ğƚ�ĚĞ�ƌĞůĂƚŝŽŶ͘�Kƌ͕�ůŽrsque 
la variable des besoins est mobilisée dans les recherches, les chercheurs se focalisent 
souvent uniquement sur le besoin d͛ĂƵƚŽŶŽŵŝĞ�(par exemple : Gagné et al., 2000; Hon, 
2012; Moreau & Mageau, 2012). À ů͛ŝŶǀĞƌƐĞ�ĚĞ�ĐĞƐ�ƉƌĠĐĠĚĞŶƚƐ�ƌĠƐƵůƚĂƚƐ͕�ĚĂŶƐ�ůĞ�ĐŽŶƚĞǆƚĞ�
�Ks/��Ğƚ�ůĂ�ƌĞƉƌŝƐĞ�Ě͛ĂĐƚŝǀŝƚĠ͕�Đ͛ĞƐƚ�ůĞ�ďĞƐŽŝŶ�ĚĞ�ƌĞůĂƚŝŽŶ�ƋƵŝ�ĞƐƚ�ƚƌğƐ�ůĂƌŐĞŵĞŶƚ�ƉůĠďŝƐĐŝƚĠ�ƉĂƌ�
les travailleurs. 
 
 
3.2 Contributions pratiques et préconisations 
 
Les résultats présentés font ressortir différentes orientations pratiques à destination des 
organisations, ĚĂŶƐ�ů͛ŽďũĞĐƚŝĨ�ĚĞ�ƐŽƵƚĞŶŝƌ�ůĞƐ�ďĞƐŽŝŶƐ�ĨŽŶĚĂŵĞŶƚĂƵǆ�ĚĞƐ�ƚƌĂǀĂŝůůĞƵƌƐ͘��Ŷ�ůŝĞŶ�
ĂǀĞĐ�ůĂ�ƚŚĠŽƌŝĞ�ĚĞ�ů͛ĂƵƚŽĚĠƚĞƌŵŝŶĂƚŝŽŶ�(Deci & Ryan, 2000; Roussillon Soyer et al., 2021b) la 
finalité est bien Ě͛ĂŵĠůŝŽƌĞƌ�ůĞ�ďŝĞŶ-être et la motivation des travailleurs pour de meilleures 
performances.  
 
Premièrement, notre article vient confirmer empiriquement les résultats présentés dans 
ů͛ĠƚƵĚĞ�ĚĞ�Frimousse & Peretti (2020) menée auprès de 155 enseignants-chercheurs, 
ĞǆƉĞƌƚƐ͕�ĐŽŶƐƵůƚĂŶƚƐ͕�ĚŝƌŝŐĞĂŶƚƐ�Ě͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ͕��Z,͕�ƌĞƐƉŽŶƐĂďůĞƐ�ŽƉĠƌĂƚŝŽŶŶĞůƐ�Ğƚ�
fonctionnels résidants dans 16 pays répartis sur les 5 continents. Ces chercheurs et 
professionnels ont apporté leurs réflexions en termes de répercussion de la crise du COVID 
ƐƵƌ�ůĞƐ�ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ�ŵĂŶĂŐĠƌŝĂůĞƐ�ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ͘�>ĞƐ�ƌĠƐƵůƚĂƚƐ�ĚĞ�ŶŽƚƌĞ�ĠƚƵĚĞ�ĐŽŶĨŝƌŵĞŶƚ�ůĞƐ�
propos indiqués ĚĂŶƐ�ů͛ĂƌƚŝĐůĞ et plus ƉĂƌƚŝĐƵůŝğƌĞŵĞŶƚ�ů͛ŝŵƉŽƌƚĂŶĐĞ�ĚĞ�ůĂ�ĨůĞǆŝďŝůŝƚĠ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů͕�
ůĞƐ�ƌĞůĂƚŝŽŶƐ͕�ů͛ĞŵƉĂƚŚŝĞ�ĚĞƐ�ĐĂĚƌĞƐ�ĚĞ�ƉƌŽǆŝŵŝƚĠ͕�ůĂ�ƐŽůŝĚĂƌŝƚĠ�ĞŶƚƌĞ�ƉĂŝƌƐ͘�DġŵĞ�Ɛŝ�ĐĞƐ�
pratiques sont évoquées par les interviewés lors de notre recherche pour améliorer les 
conditions de reprise de travail post-COVID, elles reflètent bien les attentes à long terme des 
ƐĂůĂƌŝĠƐ�ƋƵŝ�ŽŶƚ�ďĞƐŽŝŶ�Ě͛ƵŶ�ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�Ɛain où ils peuvent se sentir valorisés, 
épanouis, engagés et performants.  
 
Deuxièmement, les arrêts maladie en lien avec la COVID amènent les individus à regretter 
ĐĞƚƚĞ�ĐŽƵƉƵƌĞ�ĂǀĞĐ�ůĞ�ŵŽŶĚĞ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů�ƋƵ͛ŝůs trouvent préjudiciable à leur santé morale. Le 
manque de relations sociales ĞŶŐĞŶĚƌĠ�ĂŵğŶĞ�ă�ƉĞŶƐĞƌ�ƋƵ͛ŝů�ƐĞƌĂŝƚ�ƉĞƌƚŝŶĞŶƚ�de fluidifier les 
ĠĐŚĂŶŐĞƐ�ĐŽƌĚŝĂƵǆ�ĂǀĞĐ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�dans un cŽŶƚĞǆƚĞ�Ě͛Ăƌƌġƚ�de travail, mais tout en restant 
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dans le cadre légal. Il serait également pertinent de voir si une évolution de la règlementa-
tion pourrait permettre aux salariés en arrêt, dans la mesure où ils le souhaitent, de garder 
un contact avec leur environnement de travail et cela afin de les ƉƌŽƚĠŐĞƌ�Ě͛ƵŶ�ŝƐŽůĞŵĞŶƚ�
inapproprié.  
 
Troisièmement, un travail de communication interne ciblé sur la connaissance et la 
reconnaissance de la maladie doit être mis en place. Les entreprises pourraient ainsi 
communiquer sur les potentiels symptômes du COVID long. Les personnes vulnérables et 
atteintes ne souhaitent en effet pas être discriminées. Pour cela, une information sur la 
maladie et ses symptômes doit être apportée à tous les collaborateurs et à la hiérarchie. La 
médecine du travail doit aussi prendre part à ce dialogue en effectuant un suivi sur le long 
ƚĞƌŵĞ�ĚĞ�ů͛ĠǀŽůƵƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ƐǇŵƉƚƀŵĞƐ�Ğƚ�des besoins des personnes. 
Quatrièmement, il est essentiel que les personnes reprenant le travail (parfois avec des 
symptômes persistantsͿ�ƉƵŝƐƐĞŶƚ�ƚƌŽƵǀĞƌ�ĚĞ�ů͛ĂŝĚĞ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů auprès des managers et des 
ĐŽůůğŐƵĞƐ͘��>͛ĞŶƐĞŵďůĞ�ĚĞƐ�ĐŽůůĂďŽƌĂƚĞƵƌƐ�ĚŽŝƚ�ġƚƌĞ�ƐĞŶƐŝďŝůŝƐĠ�ĂƵǆ�ĐĂƐ�ĚĞ�ƌĞƉƌŝƐĞ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů�
post-COVID afin de pouvoir apporter leur soutien. 
 
Cinquièmement et en lien avec les différents symptômes de la maladie, il parait indispen-
ƐĂďůĞ�Ě͛ĂŵĠŶĂŐĞƌ le travail afin de permettre un retour au travail plus rapide et durable. Le 
télétravail, le temps partiel Ğƚ�ů͛ĂŵĠŶĂŐĞŵĞŶƚ�ĚĞƐ�ŚŽƌĂŝƌĞƐ�ƐŽŶƚ�ǀŝǀĞŵĞŶƚ�ĐŽŶƐĞŝůůĠs 
(Frimousse & Peretti, 2020). 
 
Sixièmement, les managers doivent, de façon systématique et régulière, interroger après un 
épisode COVID toutes les personnes reprenant le travail, afin de connaitre leurs besoins  
(Deci & Ryan, 2000; Roussillon Soyer et al., 2021b) et éviter ainsi des arrêts à répétition.  
 
 
3.3 Limites et perspectives 
 
Ces préconisations, tout en allant dans le sens du mieux-ġƚƌĞ�ĚĞƐ�ƐĂůĂƌŝĠƐ�Ğƚ�Ě͛ƵŶĞ�ŵĞŝůůĞƵƌĞ�
performance des entreprises, induisent également une forte limitation des arrêts maladie.  
Une étude quantitative visant à confirmer les premiers résultats obtenus et dĠǀĞůŽƉƉĞƌ�Ě͛ĂƵ-
ƚƌĞƐ�ĂǆĞƐ�Ě͛ŝŶǀĞƐƚŝŐĂƚŝŽŶ�ůŝĠƐ�par exemple à la diversité des résultats selon les ƐĞĐƚĞƵƌƐ�Ě͛ĂĐƚŝ-
vité, les métiers ou encore les profils ;ąŐĞ͕��^W͙Ϳ�des personnes touchées par le COVID serait 
pertinente. Une quasi-expérimentation (Igalens & Roussillon Soyer, 2018) serait également 
ƉĞƌƚŝŶĞŶƚĞ͘�/ů�Ɛ͛ĂŐŝƌĂŝƚ�ĚĞ�ƉƌĂƚŝƋƵĞƌ�ƵŶ�ŵĂŶĂŐĞŵĞŶƚ�ƚŽƵƌŶĠ�ǀĞƌƐ�ůĂ�ƐĂƚŝƐĨĂĐƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ďĞƐŽŝŶƐ�
fondamentaux dans le cadre de la reprise du travail post-�Ks/��Ğƚ�ĚĞ�ŵĞƐƵƌĞƌ�ů͛ĠǀŽůƵƚŝŽŶ�
ĚĞƐ�ŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌƐ�ĚĞ�ŵŽƚŝǀĂƚŝŽŶ͕�ĚĞ�ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞƐ�Ğƚ�Ě͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ�ĚĂŶƐ�ůĞ�ƚĞŵƉƐ͘� 
 
Cette ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ�ŵĠƌŝƚĞ�Ě͛ġƚƌĞ�ƉŽƵƌƐƵŝvie, ĠƚĂŶƚ�ĚŽŶŶĠ�ů͛ŝŶƚĠƌġƚ�ĚĞƐ�ƌĠƐƵůƚĂƚƐ�ƋƵ͛ĞůůĞ�ŵĞƚ�ĞŶ�
lumière, mais aussi car que cette pandémie Ŷ͛ĞƐƚ�ƉĂƐ�ĞŶĐŽƌĞ�maitrisée et risque de continuer 
à générer de nombreuses conséquences dans les entreprises. �͛ĂƵƚƌĞƐ�ĂƉƉƌŽĐŚĞƐ�ƚŚĠŽƌŝƋƵĞƐ�
ƉŽƵƌƌĂŝĞŶƚ�ƉĞƌŵĞƚƚƌĞ�Ě͛ĂƉƉƌŽĨŽŶĚŝƌ�ĐĞƐ�ƚƌĂǀĂƵǆ͘�WĂƌ�ĞǆĞŵƉůĞ͕�ůĂ�ƚŚĠŽƌŝĞ�ĚĞ�ůĂ�ĐŽŶƐĞƌǀĂƚŝŽŶ�
des ressources de Hobfoll et al. (2018) ƉĞƌŵĞƚƚƌĂŝƚ�Ě͛ŝĚĞŶƚŝĨŝĞƌ�ůĞƐ�ŵĞŶĂĐĞƐ�ĚĞ�ƌĞƐƐŽƵƌĐĞƐ�
inhérentes à la reprise du travail post-COVID. 
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RESUME 
 

La bonne gestion des ressources humaines se positionne comme un accompagnateur du 

développement des collectivités territoriales. >͛ĂƵĚŝƚ� ƐŽĐŝĂů� ĞƐƚ� ƵŶ� ŽƵƚŝů� ƋƵŝ� ĨĂǀŽƌŝƐĞ� ĐĞƚƚĞ�
gestion optimale des ressources humaines dans les organisations. Ainsi, l͛ŽďũĞĐƚŝĨ� ĚĞ cette 

recherche est Ě͛ĂŶĂůǇƐĞƌ� ůes apports ĚĞ� ů͛ĂƵĚŝƚ� ƐŽĐŝĂů� dans la gestion des ressources 

humaines des collectivités territoriales. Pour atteindre cet objectif, une méthodologie mixte 

a été adoptée. Nous avons mené des entretiens semi-directifs et une enquête avec les 

acteurs des collectivités locales des communes urbaines de Bobo-Dioulasso et rurales de 

Bama au Burkina Faso. 

 

Au terme de cette étude, il ressort que les ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ�ĚĞ� ů͛ĂƵĚŝƚ�ont un apport considérable 

dans la gestion des ressources humaines de ces collectivités territoriales en ce sens que la 

performance sociale est améliorée.  

 

Mots clés 

audit social, gestion des ressources humaines, performance sociale.   

 

 

ABSTRACT 
 

The administrative management of local authorities is a transfer of competences to the 

elected local authorities with decentralization. Good human ressources management is 

positioned as a accompaniment to the development of local and regional authorities. Social 
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audit is a tool that promotes this optimal management of human resources in organizations. 

Thus, the objective of this research is to analyses the contributions of the social audit on the 

management of human resources in local authorities. To achieve this objective, a mixed 

methodology was adopted. We conducted semi structured interviews and a survey with 

local authorities in the   urban commune of Bobo-Dioulasso and the rural commune of Bama 

in Burkina Faso. At the end of this study, it emerge that audit practices have a considerable 

impact on the management of the human resources of these local authorities in the sense 

that social performance is improved. 

 

Keys  words 

social audit, human resources management, social performance. 

 

 

Introduction 
 

>͛ƵŶ�ĚĞƐ défis que le Burkina &ĂƐŽ�ĞƐƚ�ĂƉƉĞůĠ�ă�ƌĞůĞǀĞƌ�ĞƐƚ�Ě͛ĂƐƐƵƌĞƌ�ƐŽŶ�développement sous 

ƐĞƐ�ŵƵůƚŝƉůĞƐ�ĚŝŵĞŶƐŝŽŶƐ͘��Ğ�ĚĠĨŝ�ĚĞǀŝĞŶƚ�Ě͛ĂƵƚĂŶƚ�ƉůƵƐ�ŐƌĂŶĚ�ƋƵ͛ŝů�ƉĂƐƐĞ�ŶĠĐĞƐƐĂŝƌĞŵĞŶƚ�ƉĂƌ�
un développement décentralisé à travers un processus de communalisation intégrale. 

Conformément au code général des collectivités de 2004, et ce, en lien avec les objectifs du 

DŝůůĠŶĂŝƌĞ� ƉŽƵƌ� ůĞ� �ĠǀĞůŽƉƉĞŵĞŶƚ� ĞŶ� ϮϬϭϱ͕� ůĞ� ƉĂǇƐ� Ă� ĨĂŝƚ� ů͛ŽƉƚŝŽŶ Ě͛ƵŶ� ƚƌĂŶƐĨĞƌƚ� ĚĞ�
compétences aux collectivités territoriales régionales. À travers ce processus, la gestion 

administrative des collectivités ou des régions est transférée à des autorités locales élues et 

apparaît comme un transfert de compétences dans des domaines bien précis. La 

ĚĠĐĞŶƚƌĂůŝƐĂƚŝŽŶ� ĚƵ� ƉŽƵǀŽŝƌ� Ğƚ� ů͛ĠŵĞƌŐĞŶĐĞ� ĚĞ� ƉŽƵǀŽŝƌƐ� ůŽĐĂƵǆ� ĂƐƐƵƌĠƐ� ƉĂƌ� ĚĞƐ� ŚŽŵŵĞƐ�
pétƌŝƐ�Ě͛ŝĚĠĞƐ�Ğƚ�ŽƵǀĞƌƚƐ�ĂƵ�ĐŚĂŶŐĞŵĞŶƚ�qualitatif (Coulmin,1984).   

 

Le Conseil Régional des Hauts-Bassins du Burkina affirmait en 2010 que la décentralisation 

ĞƐƚ� ƵŶ� ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ� ŚŝƐƚŽƌŝƋƵĞ� ƋƵŝ� ĚĠƉĂƐƐĞ� ůĂ� ŵĠĐĂŶŝƋƵĞ� ĚĞƐ� ŝŶĚŝĐĞƐ� ƉŽƵƌ� ƚŽƵĐŚĞƌ� ů͛ŚŽŵŵĞ�
dans la globalité de son existence. 

 

Dabire et al., (1996) estiment que la décentralisation appelle une démocratie de proximité. 

�͛ĞƐƚ un moyen d͛ŝŵƉƵůƐĞƌ� ůĞ� ĚĠǀĞůŽƉƉĞŵĞŶƚ� ůŽĐĂů͕� ƋƵŝ� ĞƐƚ� ƵŶĞ� ŝŶƚĞƌƉĞůůĂƚŝŽŶ� ĚĞ� ƚŽƵƐ� ůĞƐ�
acteurs locaux, ĚĞ� ĚŽŶŶĞƌ� ůĞ� ƉŽƵǀŽŝƌ� ă� ůĂ� ďĂƐĞ͕� ĚĞ� ƉƌŽŵŽƵǀŽŝƌ� ů͛ĂƵƚŽƉƌŽŵŽƚŝŽŶ� ĚĞƐ�
ƉŽƉƵůĂƚŝŽŶƐ͕� ĚĞ� ůŝďĠƌĞƌ� ůĞƐ� ĠŶĞƌŐŝĞƐ� ƉŽƉƵůĂŝƌĞƐ͕� ĚĞ� ĐŽŶƚƌŝďƵĞƌ� ĞŶ� ů͛ĞŶƌĂĐŝŶĞŵĞŶƚ� ĚĞ� ůĂ�
démocratie et à la satisfaction des populations locales.  Il vise une transformation profonde 

des communautés locales.  

 

>͛ƵŶĞ�ĚĞƐ�ƌĠŐŝŽŶƐ�ƋƵŝ�ĐŚĞƌĐŚĞŶƚ�ă�ĨĂŝƌĞ�ĚĞƐ�ƚƌĂŶƐĨĞƌƚƐ�ĚĞ�ĐŽŵƉĠƚĞŶĐĞƐ�ƵŶĞ�ĚĞ�ƐĞƐ�ůĞƚƚƌĞƐ�ĚĞ�
noblesse est la région des hauts bassins qui Ɛ͛ĞƐƚ� ŝŶƐĐƌŝƚĞ� ĚĞ� ŵĂŶŝğƌĞ� ƐĠĐƵůĂŝƌĞ� ĚĂŶƐ� ƵŶ�
système qui rend chaque commune autonome et responsable de son développement. 

Économiquement, cette région abrite la capitale économique du pays, Bobo-Dioulasso. Cette 

ǀŝůůĞ�ĞƐƚ�ĐĂƌĂĐƚĠƌŝƐĠĞ�ƉĂƌ� ů͛ĞƐƐŽƌ�ĚĞƐ�ĠĐŽŶomies réelles (Ecoloc, 2000). Elle abrite aussi une 

des plus grandes plaines aménagées à Bama où la riziculture irriguée procure aux 

ƉƌŽĚƵĐƚĞƵƌƐ� Ğƚ� ĂƵǆ� ĠƚƵǀĞƵƐĞƐ� ĚĞ� ƌŝǌ͕� ĚĞƐ� ĐŚŝĨĨƌĞƐ� Ě͛ĂĨĨĂŝƌĞƐ� ĂŶŶƵĞůƐ� ĚĞ� ů͛ŽƌĚƌĞ� ĚĞ� ĚĞƵǆ�
milliards (2 000 000 000) FCFA (Kabore, 2015).  
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La gestion efficace et efficiente des collectivités territoriales passe nécessairement par une 

gestion optimale des ressources humaines qui se positionne comme un accompagnateur du 

développement des collectivités territoriales. Le recours aux techniques d'audit social 

apparaît donc indispensable s'appuyant sur des méthodes d'évaluation et des critères de 

jugement qui prennent en compte la complexité et la globalité de l'homme au travail.  

 

Ainsi, la présente recherche  a pour but de répondre à la question principale suivante : Quel est 

ů͛ĂƉƉŽƌƚ� ĚĞ� ů͛ĂƵĚŝƚ� ƐŽĐŝĂů� dans la qualité de la gestion des ressources humaines des 

collectivités territoriales en particulier celles de Bobo-Dioulasso et de Bama ? 

 

/ů�Ɛ͛ĂŐŝƚ�ĚŽŶĐ analyser ů͛apport ĚĞ�ů͛ĂƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů�dans la gestion des ressources humaines des 

collectivités territoriales de Bobo-Dioulasso et de Bama. 

 

De façon spécifique, il Ɛ͛ĂŐŝƌĂ� Ě͛ŝĚĞŶƚŝĨŝĞƌ ůĞƐ� ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ� Ě͛ĂƵĚŝƚ� ƐŽĐŝĂů� ĚĂŶƐ� ůĞƐ� ĐŽŵŵƵŶĞƐ�
urbaines de Bobo-Dioulasso et rurales de Bama et de ĐŽŵƉƌĞŶĚƌĞ�ů͛ŝŶĨůƵĞŶĐĞ�ĚĞ�ů͛ĂƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů�
sur le style de management des dirigeants. 

 

Nous développerons cette recherche en trois parties ͗�ůĂ�ƉƌĞŵŝğƌĞ�ǀĂ�ƐĞ�ĐŽŶƐĂĐƌĞƌ�ă�ů͛ĠƚĂƚ�ĚĞ�
ů͛Ăƌƚ� ĚĞ� ůĂ� ůŝƚƚĠƌĂƚƵƌĞ� ƐƵƌ� ůĞƐ� ĐŽŶĐĞƉƚƐ� ĚĞ� ů͛ĂƵĚŝƚ� ƐŽĐŝĂů� Ğƚ� ĚĞ� la gestion des ressources 

humaines Ě͛ƵŶĞ� ƉĂƌƚ� Ğƚ� Ě͛ĂƵƚƌĞ� ƉĂƌƚ͕� ŶŽƵƐ� ĨĞƌŽŶƐ� ƵŶĞ� ƌĞǀƵĞ� ĞŵƉŝƌŝƋƵĞ� ƐƵr le lien entre 

ů͛ĂƵĚŝƚ� ƐŽĐŝĂů� Ğƚ� ůĂ� ŐĞƐƚŝŽŶ� ĚĞƐ� ƌĞƐƐŽƵƌĐĞƐ� ŚƵŵĂŝŶĞƐ͘� >Ă� ĚĞƵǆŝğŵĞ� ƉĂƌƚŝĞ� ƉƌĠƐĞŶƚĞ� ůĂ�
démarche méthodologique adoptée pour conduire la recherche et enfin dans une troisième 

partie, nous présentons les résultats, les discussions et les apports, limites et perspectives de 

la recherche. 

 

 

1. ÉƚĂƚ�ĚĞ�ů͛Ăƌƚ  
 

Nous faisons dans un premier temps ůĞ�ƉŽŝŶƚ�ĚĞ�ůĂ�ůŝƚƚĠƌĂƚƵƌĞ�ƐƵƌ�ů͛ĂƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů Ě͛ƵŶĞ�ƉĂƌƚ�Ğƚ�
ƐƵƌ� ůĂ� ŐĞƐƚŝŽŶ� ĚĞƐ� ƌĞƐƐŽƵƌĐĞƐ� ŚƵŵĂŝŶĞƐ� Ě͛ĂƵƚƌĞ� ƉĂƌƚ͘� Ensuite, nous faisons une revue 

ĞŵƉŝƌŝƋƵĞ�ƐƵƌ�ůĞ�ůŝĞŶ�ĞǆŝƐƚĂŶƚ�ĞŶƚƌĞ�ů͛ĂƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů�Ğƚ�ůĂ�ŐĞƐƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ƌĞƐƐŽƵƌĐĞƐ�ŚƵŵĂŝŶĞƐ͘� 
 

 

1.1 >͛ĂƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů 
 

Depuis ses origines latines (audio, audire : écouter) le mot « audit » a subi des vicissitudes et 

sa médiatisation a multiplié les contre- sens. Mais si on le qualifie « audit » il se réfère à une 

fonction précise, nouvelle avec des particularités singulières, universelles et périodiques. 

Pour les théories de ů͛/ŶƐƚŝƚƵƚĞ� /ŶƚĞƌŶĂů� �ƵĚŝƚŽƌƐ� ;//�͕� ũƵŝŶ� ϭϵϵϵͿ� ͗� « >͛ĂƵĚŝƚ� ƐŽĐŝĂů� ĞƐƚ� ƵŶĞ�
activité indépendante et objective qui donne à une organisation une assurance sur le degré 
de maîtrise de ses opérations, lui apporte ses conseils pour les améliorer, et constitue à créer 
de la valeur ajoutée. »  

 

^ĞůŽŶ�sĂƚŝĞƌ� ;ϭϵϴϬ͕�Ɖ͘ϮϱͿ� ů͛ĂƵĚŝƚ� ƐŽĐŝĂů�ĞƐƚ�ƵŶ� ŝŶƐƚƌƵŵĞŶƚ�ĚĞ�ĚŝƌĞĐƚŝŽŶ�Ğƚ�ĚĞ�ŐĞƐƚŝŽŶ�Ğƚ�ƵŶĞ�
ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Ě͛ŽďƐĞƌǀĂƚŝŽŶ͕�ƋƵŝ͕�ă�ů͛ŝŶƐƚĂƌ�ĚĞ�ů͛ĂƵĚŝƚ�ĨŝŶĂŶĐŝĞr ou comptable, dans son domaine, 

ƚĞŶĚ�ă�ĞƐƚŝŵĞƌ�ůĂ�ĐĂƉĂĐŝƚĠ�Ě͛ƵŶĞ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�ŽƵ�Ě͛ƵŶe organisation à maîtriser les problèmes 
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ŚƵŵĂŝŶƐ� ŽƵ� ƐŽĐŝĂƵǆ� ƋƵĞ� ůƵŝ� ƉŽƐĞ� ƐŽŶ� ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚ͕� Ğƚ� ă� ŐĠƌĞƌ� ĐĞƵǆ� ƋƵ͛ĞůůĞ� ƐƵƐĐŝƚĞ� ĞůůĞ-

même ƉĂƌ� ů͛ĞŵƉůŽŝ� ĚƵ� ƉĞƌƐŽŶŶĞů� ŶĠĐĞƐƐĂŝƌĞ� ă� ƐŽŶ� ĂĐƚŝǀŝƚĠ͘� �͛ĂƉƌğƐ� �ĂŶĚĂƵ� ;ϭϵϴϱ͕� Ɖ͘ϱϭͿ͕�
ů͛ĂƵĚŝƚ� ƐŽĐŝĂů� ĞƐƚ� ƵŶĞ� ĚĠŵĂƌĐŚĞ� ŽďũĞĐƚŝǀĞ� ŝŶĚĠƉĞŶĚĂŶƚĞ� Ğƚ� ŝŶĚƵĐƚŝǀĞ� Ě͛ŽďƐĞƌǀĂƚŝŽŶ͕�
Ě͛ĂŶĂůǇƐĞ͕�Ě͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ͕�Ğƚ�ĚĞ� ƌĞĐŽŵŵĂŶĚĂƚŝŽŶ� ƌĞƉŽƐĂŶƚ�ƐƵƌ�ƵŶĞ�ŵĠƚŚŽĚŽůŽŐŝĞ�Ğƚ�ƵƚŝůŝƐĂŶƚ�
des techniques permettant, par rapport ă�ĚĞƐ� ƌĠĨĠƌĞŶƚŝĞůƐ�ĞǆƉůŝĐŝƚĞƐ͕�Ě͛ŝĚĞŶƚŝĨŝĞƌ͕�dans une 

ƉƌĞŵŝğƌĞ� ĠƚĂƉĞ͕� ůĞƐ� ƉŽŝŶƚƐ� ĨŽƌƚƐ͕� ůĞƐ� ƉƌŽďůğŵĞƐ� ŝŶĚƵŝƚƐ� ƉĂƌ� ů͛ĞŵƉůŽŝ du personnel, et les 

contraintes, sous forme de coûts et de risques. Ceci conduit à diagnostiquer les causes des 

problèmes décelés, à en évaluer ů͛ŝŵƉŽƌƚĂŶĐĞ� Ğƚ� ĞŶĨŝŶ� ă� ĂďŽƵƚŝƌ� ă� ůĂ� ĨŽƌŵƵůĂƚŝŽŶ� ĚĞ�
recommandations ou ƉƌŽƉŽƐŝƚŝŽŶƐ� Ě͛ĂĐƚŝŽŶs ƋƵŝ� ŶĞ� ƐŽŶƚ� ũĂŵĂŝƐ� ŵŝƐĞƐ� ĞŶ� ƈƵǀƌĞ� ƉĂƌ�
ů͛ĂƵĚŝƚĞƵƌ͘ 
 

Igalens et Peretti (2008, p.37), proposent la définition suivante : « >͛ĂƵĚŝƚ� ƐŽĐŝĂů� ĞƐƚ� ƵŶ 
processus appliqué à la gestion, aux activités et aux relations des individus et des groupes 
ĚĂŶƐ� ůĞƐ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶƐ͕�ĂŝŶƐŝ�ƋƵ͛ĂƵǆ rapports de ces dernières avec leurs parties intéressées 
internes et externes ; ce processus est méthodique, indépendant et documenté, il permet 
Ě͛ŽďƚĞŶŝƌ ĚĞƐ� ƉƌĞƵǀĞƐ� Ě͛ĂƵĚŝƚ� Ğƚ� ĚĞ� ůĞƐ� ĠǀĂůƵĞƌ� ĚĞ� ŵĂŶŝğƌĞ� ŽďũĞĐƚŝǀĞ� ƉŽƵƌ� ĚĠƚĞƌŵŝŶĞƌ 
ĚĂŶƐ�ƋƵĞůůĞ�ŵĞƐƵƌĞ�ůĞƐ�ĐƌŝƚğƌĞƐ�Ě͛ĂƵĚŝƚ�ƐŽŶƚ�ƐĂƚŝƐĨĂŝƚƐ ». 

 

Il aide donc les organisations à atteindre leurs objectifs en évaluant, par une approche 

systématique et méthodique, ses processus de management des risques, de contrôle et de 

ŐŽƵǀĞƌŶĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�ĞŶ�ĨĂŝƐĂŶƚ�ĚĞƐ�ƉƌŽƉŽƐŝƚŝŽŶƐ�ƉŽƵƌ�ƌĞŶĨŽƌĐĞƌ�ƐŽŶ�ĞĨĨŝĐĂĐŝƚĠ͘ 
 

Soulignons les points essentiels : 

x Cette théorie ŝŶƐŝƐƚĞ�ĨŽƌƚ�ũƵƐƚĞŵĞŶƚ�ƐƵƌ�ů͛ŝĚĠĞ�Ě͛ŝŶĚĠƉĞŶĚĂŶĐĞ�Ğƚ�ĞŶ�ĐĞůĂ�Ɛ͛ĂũƵƐƚĞ�ƚƌğƐ�
exactement sur les normes. 

x La théorie ĠůĂƌŐŝƚ�ůĞ�ƌƀůĞ�ĚĞ�ů͛ĂƵĚŝƚĞƵƌ�ƐŽĐŝĂů�ĞŶ�ƐŽƵůŝŐŶĂŶƚ�ƐĂ�ĨŽŶĐƚŝŽŶ�ĚĞ�conseil. Il ne 

Ɛ͛ĂŐŝƚ� ƉĂƐ� ĚĞ� ƌĞƐƚĞƌ� ĚĂŶƐ� ƐĂ� ƚŽƵƌ, ŵĂŝƐ� Ě͛ĂƉƉŽƌƚĞƌ� ƐĞƐ� ĐŽŵƉĠƚĞŶĐĞƐ� Ğƚ� Ě͛ĂŝĚĞƌ� ă�
résoudre les problèmes. 

 

L'audit social est un jugement porté sur la qualité des ressources humaines d'une 

organisation.  

 

Selon le Robert "un jugement renvoie à deux significations ; c'est, d'une part, une opinion 
favorable qu'on exprime sur quelqu'un ou quelque chose, d'autre part, la faculté de l'esprit 
permettant de bien juger des choses qui ne font pas l'objet d'une connaissance immédiate 
certaine ni d'une démonstration rigoureuse, l'exercice de cette faculté".  

 

La qualité des ressources humaines c'est l'aptitude des ressources humaines à répondre aux 

besoins de l'organisation qualitativement et quantitativement.  

 

L'audit social peut être réalisé par un auditeur interne lorsqu'il s'agit de détection ou 

d'évaluation des potentiels et des performances du personnel d'une entreprise. Il peut y 

avoir également recours à un audit contractuel (ou externe) si une entreprise le désire suite 

à une acquisition ou une fusion par exemple.  

 

Selon Igalens (2000), il existe différents types d'audit social.  
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Le tableau suivant résume ces différents types d'audit des ressources humaines.  

 

Tableau 1 ͗�ĚŝĨĨĠƌĞŶƚƐ�ƚǇƉĞƐ�Ě͛ĂƵĚŝƚ�ĚĞƐ�ƌĞƐƐŽƵƌĐĞƐ�ŚƵŵĂŝŶĞƐ 

 

Niveau 

Temps 

Passé Présent Futur 

Entité  Audit de climat social      

Individu  Audit des performances    Audit des potentiels  

Source : J. Igalens, « Audit des ressources humaines », Edition liaison, 2000    

 

Rajaude (1990) et Montis (1976), ont montré l'importance de l'offre de service d'audit du 

climat social dans les organisations. Il faut noter également que plusieurs organisations 

réalisent leurs audits de climat social sous forme d'audit interne. Ainsi, nous déduisons la 

première hypothèse suivante : 

 

H1 : les communes urbaines de Bobo-Dioulasso et rurales de Bama pratiquent  

ĚĞƐ�ĂƵĚŝƚƐ�ĚĞ�ĐůŝŵĂƚ�ƐŽĐŝĂů�ƐŽƵƐ�ĨŽƌŵĞ�Ě͛ĂƵĚŝƚ�ŝŶƚĞƌŶĞ͘ 
 

 

1.2 La gestion des ressources humaines 

 

Parler de Ressources Humaines selon Peretti (2012)͕� Đ͛ĞƐƚ� ĐŽŶƐŝĚĠƌer non pas que les 

hommes sont des ressources, mais que les hommes ont des ressources. La Gestion des 

Ressources Humaines a pour ambition de développer les ressources (compétences, talents, 

ŚĂďŝůĞƚĠ͕�ŵŽƚŝǀĂƚŝŽŶ͕�ĞƚĐ͘Ϳ�ĚĞ�ƚŽƵƐ�ůĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ�ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�Ğƚ�ĚĞ les mobiliser dans le cadre 

ses projets. 

 

Selon Martory (1999) la Gestion des Ressources Humaines ĞƐƚ� ů͛ĞŶƐĞŵďůĞ�ĚĞƐ�ĂĐƚŝǀŝƚĠƐ�ƋƵŝ�
ǀŝƐĞŶƚ� ă� ĚĠǀĞůŽƉƉĞƌ� ů͛ĞĨĨŝĐĂĐŝƚĠ ĐŽůůĞĐƚŝǀĞ� ĚĞƐ� ƉĞƌƐŽŶŶĞƐ� ƋƵŝ� ƚƌĂǀĂŝůůĞŶƚ� ƉŽƵƌ� ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ͘�
>͛ĞĨĨŝĐĂĐŝƚĠ� ĠƚĂŶƚ� ůĂ� ŵĞƐƵƌĞ� ĚĂns laquelle les objectifs sont atteints, la Gestion des 

Ressources Humaines a pour mission de conduire le développement des Ressources 

Humaines en ǀƵĞ�ĚĞ� ůĂ� ƌĠĂůŝƐĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ŽďũĞĐƚŝĨƐ�ĚĞ� ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ͘� >Ă�Gestion des Ressources 

Humaines définit les stratégies et les moyens en Ressources Humaines, les modes de 

fonctionnement organisationnels et la logistique de soutien afin de développer les 

ĐŽŵƉĠƚĞŶĐĞƐ�ŶĠĐĞƐƐĂŝƌĞƐ�ƉŽƵƌ�ĂƚƚĞŝŶĚƌĞ�ůĞƐ�ŽďũĞĐƚŝĨƐ�ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ͘ 
 

Pour Haegel (2012), la gestion des ressources humaines est un processus spécifique 

consistant en activités de planification, d'organisation, d'impulsion, et de contrôle visant à 

déterminer et à atteindre des objectifs définis grâce à l'emploi d'êtres humains et à la mise 

ĞŶ�ƈƵǀƌĞ�ĚΖĂƵƚƌĞƐ�ƌĞƐƐŽƵƌĐĞƐ͘  
 

 

1.3 >Ğ�ůŝĞŶ�ĞŶƚƌĞ�ů͛ĂƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů�Ğƚ�ůĂ�ŐĞƐƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ƌĞƐƐŽƵƌĐĞƐ�ŚƵŵĂŝŶĞƐ  
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L'apport de l'audit social sur la gestion des ressources humaines est plus intéressant 

lorsqu'il s'agit de l'évaluation. Il fournit au manager un cadre de référence méthodologique 

lui permettant de recadrer ses décisions. >͛ĂƵĚŝƚ� ƐŽĐŝĂů� ĞƐƚ� ƵŶĞ� ĨŽŶĐƚŝŽŶ� Ě͛ĂƐƐŝƐƚĂŶĐĞ� ƋƵŝ�
permet aux responsables des ressources humaines des entreprises ou des organisations de 

mieux gérer leurs affaires. Les gestionnaires des ressources humaines se font aider par des 

auditeurs sociaux pour résoudre des problèmes de toute nature et qui sont relatifs aux 

dispositions prises pour bien maîtriser les activités. 

 

>͛ĂƵĚŝƚĞƵƌ�social portera un jugement sur un ensemble de dispositions du contrôle interne 

à savoir les règles, procédures, organisations, systèmes Ě͛ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶ de la gestion des 

ressources humaines.  

 

L'audit social a joué un rôle important en matière de contrôle des normes du travail. 

Les pressions exercées par certains syndicats ont incité certaines entreprises à se soumettre 

à l'audit, la crédibilité de tels audits est aujourd'hui au centre des débats sur la responsabilité 

sociale des entreprises.  

 

Selon Renard (2018), ů͛ĂƵĚŝƚ� ƐŽĐŝal dans une approche logique et globale permet 

ů͛ĂƉƉƌĠĐŝĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ƌŝƐƋƵĞƐ de la gestion des ressources humaines, une approche qui résume 

en huit éléments les conditions indispensables pour un contrôle interne bien maîtrisé en 

gestion des ressources humaines : 

x un environnement interne favorable ; 

x une définition des objectifs stratégiques ; 

x une identification des événemenƚƐ�ƐƵƐĐĞƉƚŝďůĞƐ�Ě͛ĂǀŽŝƌ�ƵŶ�ŝŵƉĂĐƚ�ŶĠŐĂƚŝĨ ; 
x une évaluation des risques ; 

x un traitement du risque ; 

x des activités de contrôle ; 

x une information et une communication ; 

x un pilotage. 

 

Selon Treadway (1980) le contrôle interne en gestion des ressources humaines concourt à la 

ƌĠĂůŝƐĂƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶ�ŽďũĞĐƚŝĨ�ŐĠŶĠƌĂů�ƋƵĞ�ů͛ŽŶ�ƉĞƵƚ�ĚĠĐůŝŶĞƌ�ĞŶ�ŽďũĞĐƚŝĨƐ�ƉĂƌƚŝĐƵůŝĞƌƐ͘  
 

Pour atteindre cet objectif général, on assigne au contrôle interne quatre objectifs 

permanents : 

x fiabilité et intégrité des informations financières et opérationnelles ; 

x efficacité et efficience des opérations ; 

x protection du patrimoine ; 

x respects des lois, règlements et contrats. 

Il faut noter qu͛ƵŶ ůŝĞŶ� ĞǆŝƐƚĞ� ĞŶƚƌĞ� ů͛ĂƵĚŝƚ� social et la gestion des ressources humaines. 

Plusieurs organisations en font le lien avec une présence simultanée des deux fonctions.  

 

Ainsi, nous déduisons la seconde hypothèse suivante : 

 

H2 : ů͛ĂƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů�ŝŶĨůƵĞŶĐĞ�ƉŽƐŝƚŝǀĞŵĞŶƚ�ůĂ�ŐĞƐƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ƌĞƐƐŽƵƌĐĞƐ�ŚƵŵĂŝŶĞƐ� 
dans les communes urbaines de Bobo-Dioulasso et rurales de Bama. 
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2. Matériels et Méthodes 
 

EŽƵƐ� Ǉ� ƉƌĠƐĞŶƚŽŶƐ� ůĞƐ� ƐŝƚĞƐ� ĚĞ� ůĂ� ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ� Ğƚ� ůĂ� ŵĠƚŚŽĚĞ� ĚĞ� ĐŽůůĞĐƚĞ� Ğƚ� Ě͛ĂŶĂůǇƐĞ  des 

données. 

 

 

3. Sites de la recherche 
 

Bobo-�ŝŽƵůĂƐƐŽ�ĞƐƚ�ƐŝƚƵĠĞ�ă�ϯϲϱ�ŬŝůŽŵğƚƌĞƐ�ă�ů͛Ouest de Ouagadougou, la capitale politique 

ĚƵ��ƵƌŬŝŶĂ�&ĂƐŽ͘��ĞƚƚĞ�ǀŝůůĞ�Ğƚ�ƐĂ�ďĂŶůŝĞƵĞ�ƌĞŐŽƌŐĞŶƚ�Ě͛ĠŶŽƌŵĞƐ�ƉŽƚĞŶƚŝĂůŝƚĠƐ�ĂŐƌŝĐŽůĞƐ͘  
 

Historiquement, la ville de Bobo-Dioulasso a été fondée au Xe siècle par les Bobo venus de 

Djenné au Mali. Avec une superficie de mille trois cents (1300) kilomètres carrés (confer 

tableau 1), elle est une ville de carrefour commercial. Elle est à la fois la capitale 

économique et culturelle du pays. Administrativement, elle est composée de sept (7) 

arrondissements (Zida, 2012) de trente-trois (33) secteurs et 36 villages. Les 

ĂƌƌŽŶĚŝƐƐĞŵĞŶƚƐ�ƐŽŶƚ�ĚŝƌŝŐĠƐ�ƉĂƌ�ĚĞƐ�DĂŝƌĞƐ�ĠůƵƐ�ƉĂƌŵŝ�ůĞƐ�ĐŽŶƐĞŝůůĞƌƐ�Ě͛�ƌƌŽŶĚŝƐƐĞŵĞŶƚ�ƋƵŝ�
eux-mêmes, sont élus pour un mandat de cinq ans, à la faveur des élections municipales. 

>͛ĞŶƐĞŵďůĞ�ĚĞ�ůĂ�ĐŽŵŵƵŶĞ�ĚĞ��ŽďŽ-Dioulasso est dirigé par un conseil municipal élu, dont 

la présidence est assurée par le Maire de la Commune.  

 

La commune rurale de Bama est à 30 kilomètres au nord-ouest de Bobo-�ŝŽƵůĂƐƐŽ�ƐƵƌ�ů͛ĂǆĞ�
routier Bobo-Dioulasso-Ségou du Mali. Cette commune couvre une superficie de 1 805 

km
2
. Elle abrite une plaine rizicole aménagée où se pratique la riziculture irriguée. Cette 

plaine est connue sous le nom de la vallée du Kou. 

 

Tableau 2 : Nombre de villages et superficie par commune en 2019 

 

 Nombre de villages Superficie (km
2
) 

Bobo Dioulasso 36 1 300 

Bama 21 1 805 

Total 57 3 105 

 

Source : Gouvernorat/Hauts Bassins, Haut commissariat/Houet 2019 

 

La commune urbaine de Bobo-Dioulasso comptait 554 042 habitants, 106 660 ménages en 

2006. ^Ƶƌ� ůĞ� ƉůĂŶ� ĚĞ� ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ� ĂĐƚƵĞůůĞ͕� ůĂ� ǀŝůůĞ� ĚĞ� �ŽďŽ-Dioulasso est divisée en sept 

arrondissements qui comptent 33 secteurs. 

 

La communie rurale de Bama est dirigée par un conseil municipal présidé par le maire ; elle 

comptait 69 738 habitants 69 738 ménages. (INSD, 2006 confère tableau 3). 

 

Tableau 3 : Nombre de ménages et population résidente par commune selon le sexe en 2006 
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 Ménages Hommes Femmes Total 

Bobo Dioulasso 106 660 275 703 278 339 554 042 

Bama 11 651 34 699 35 039 69 738 

Total 170 533 474 086 481 365 955 451 

 

Source : INSD 2006 

 

 

4. Population mère  
 

La population ŵğƌĞ�ĚĞƐ�ĞŶƋƵġƚĞƐ�ĞƐƚ�ĐŽŶƐƚŝƚƵĠĞ�ĞƐƐĞŶƚŝĞůůĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ů͛ĞŶƐĞŵďůĞ�ĚĞƐ�ĂĐƚĞƵƌƐ�
des services de gestion des ressources humaines des communes concernées : 

 

 

5. Echantillonnage  
 

>͛ĠĐŚĂŶƚŝůůŽŶŶĂŐĞ�ĚĞ� ŶŽƚƌĞ� ĠƚƵĚĞ� Ɛ͛ĞƐƚ� ĨĂŝƚ� ĚĞ�ŵĂŶŝğƌĞ� ƌĂŝƐŽŶŶĠĞ͘��ŝŶƐŝ͕� ŶŽƵƐ� avons ainsi 

retenu un échantillon de cent (100) techniciens et cadres des services de ressources 

humaines des sept arrondissements de la commune urbaine de bobo répartis comme suit 

(confer tableau 4) :  

 

Tableau 4 : Répartition des acteurs des collectivités territoriales 

 

Arrondissements 1 2 3 4 5 6 7 Bama Total Pourcentage 

% 

Hommes 12 10 8 10 6 6 8 2 62 62 

Femmes  2 4 6 4 8 8 6 0  38 38 

Total  14 14 14 14 14 14 14 2 100 100 

Source : Enquêtes de terrain, 2022 

 

 

6. Collecte et traitement des données 
 

>Ă� ĐŽůůĞĐƚĞ� ĚĞƐ� ĚŽŶŶĠĞƐ� Ɛ͛ĞƐƚ� ĞĨĨĞĐƚƵĠĞ� ĞŶ� ĚĞƵǆ� (2) étapes essentielles. La première a 

ĐŽŶƐŝƐƚĠ�ĞŶ�ůĂ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ�ĚŽĐƵŵĞŶƚĂŝƌĞ�ƋƵŝ�ŶŽƵƐ�Ă�ƉĞƌŵŝƐ�Ě͛ĂǀŽŝƌ�ƵŶ�ĂƉĞƌĕƵ�ŐĠŶĠƌĂů�ƐƵƌ�ůĂ�
question de ů͛audit social et la promotion de la bonne gestion des ressources humaines des 

collectivités territoriales de la commune de Bobo-Dioulasso et de sa banlieue. La 

compilation des données documentaires nous a fourni les informations sur les collectivités 

territoriales (historique, mission, organisation, fonctionnement). La deuxième partie a été 

consacrée à la collecte des données sur le terrain. 

 

Cette collecte Ɛ͛ĞƐƚ�ĨĂŝƚĞ�ƐƵƌ� ůĂ�ďĂƐĞ�ĚĞ� ů͛ĠĐŚĂŶƚŝůůŽŶ�Ě͛ĠƚƵĚĞ͘�WŽƵƌ�ůĞ�ƌĞĐƵĞŝů�ĚĞƐ�ĚŽŶŶĠĞƐ͕�
nous avons conçu un questionnaire ƋƵĞ� ŶŽƵƐ� ĂǀŽŶƐ� ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĠ� ă� ů͛ĠĐŚĂŶƚŝůůŽŶ� ĚĞƐ�
enquêtes. Nous avons procédé à un prétest du ŐƵŝĚĞ�Ě͛ĞŶƚƌĞƚŝĞŶ au niveau des collectivités 
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territoriales ĚĞ��ŽďŽ��ŝŽƵůĂƐƐŽ�Ğƚ�ĚĞ��ĂŵĂ͕�ĐĞ�ƋƵŝ�ŶŽƵƐ�Ă�ƉĞƌŵŝƐ�Ě͛ĠǀĂůƵĞƌ� ů͛ĂĚĂƉƚĂďŝůŝƚĠ͕�
ů͛ĞĨĨŝĐĂĐŝƚĠ�Ğƚ�ůĂ�ĨŝĂďŝůŝƚĠ�ĚƵ�ŐƵŝĚĞ�Ě͛ĞŶƚƌĞƚŝĞŶ͘ 
 

>ĞƐ�ĚŽŶŶĠĞƐ�ƋƵĂŶƚŝƚĂƚŝǀĞƐ�ŽŶƚ�ĠƚĠ�ƚƌĂŝƚĠĞƐ�ă� ů͛ĂŝĚĞ�ĚĞ�DŝĐƌŽƐŽĨƚ�Office Excel alors que les 

données qualitatives ont été traitées de manière manuelle. 

 

 

7. Résultats 
 

>Ă�ĚĞƵǆŝğŵĞ�ƉĂƌƚŝĞ�ĚĞ� ů͛ĂƌƚŝĐůĞ�ĞƐƚ�ĐŽŶƐĂĐƌĠĞ�ă� ůĂ�ƉƌĠƐĞŶƚĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ƌĠƐƵůƚĂƚƐ�ƉŽƌƚĂŶƚ�ƐƵƌ� ůĞƐ�
ĐŽůůĞĐƚŝǀŝƚĠƐ�ƚĞƌƌŝƚŽƌŝĂůĞƐ͕�Ğƚ�ů͛apport de ů͛audit social dans la promotion de la bonne gestion 

des ressources humaines. 

 

AĨŝŶ� ĚĞ� Ɛ͛ŝŵƉƌĠŐŶĞƌ� ĚĞƐ� ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ� Ě͛ĂƵĚit social dans les arrondissements les questions 

suivantes ont été administrées aux enquêtes. 

 

Les résultats sont consignés dans les graphes, histogrammes et anneaux suivants : 

 

Graphe 1 ͗��ƉƉŽƌƚƐ�ĚĞ�ů͛ĂƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů�ĚĂŶƐ�ůĂ�ŐĞƐƚŝŽŶ�ĚĞ�ƌĞƐƐŽƵƌĐĞƐ�humaines des collectivités 

 

 

 

Source : Enquêtes de terrain, 2022 

 

Le graphe ci-dessus indique que 94 % des enquêtes affirment ƋƵĞ�ů͛ĂƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů�ă�ƵŶ�ĂƉƉŽƌƚ�
considérable dans la gestion des ressources humaines contre 6 % qui affirment le contraire.  

 

 

 

Les enquêtés affirment entre autres que l'audit social : 

x a un apport favorable sur la liberté syndicale et sur le droit de négociation 

collective en ce sens qu͛il permet de les améliorer ; 

x joue un rôle important en matière de contrôle des normes du travail et 

environnemental ; 

x a permis Ě͛ĂŵĠůŝŽƌĞƌ�ůĂ�ŐĞƐƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ƌĞƐƐŽƵƌĐĞƐ�ŚƵŵĂŝŶĞƐ�Ɖar les pressions exercées 

de certains syndicats qui ont incité certains arrondissements à se soumettre à l'audit 

social ; 

x a amélioré les conditions de travail dans les arrondissements ; 



�ƉƉŽƌƚƐ�ĚĞ�ů͛ĂƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů�ĚĂŶƐ�ůĂ�ƉƌŽŵŽƚŝŽŶ�ĚĞ�ůĂ�ďŽŶŶĞ�ŐĞƐƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ƌĞƐƐŽƵƌĐĞƐ�ŚƵŵĂŝŶĞƐ� 
des collectivités territoriales : cas des communes urbaines de Bobo-Dioulasso et rurales de Bama  

au Burkina Faso 

 

 

 
674 

x a fourni au manager un cadre de référence méthodologique permettant de recadrer 

les décisions du manager ; 

x a amélioré les procédures de recrutements ; 

x a amélioré la détermination des niveaux de rémunérations et la gestion des 

carrières ; 

x a amélioré les relations ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�Ğƚ�ƈƵǀƌĞƐ�ƐŽĐŝĂůĞƐ dans les arrondissements ; 

x a participé à la formation des ressources humaines Ğƚ�ă�ů͛organisation de la paie ; 

x a permis la bonne organisation du service des ressources humaines. 

 

>͛ŚŝƐƚŽŐƌĂŵŵĞ�ϭ�ƚƌĂŝƚĞ�ĚĞ�ůĂ�ĨŽƌŵĂƚŝŽŶ�ĂƵ�ĐŽŶƚenu des conventions pour les décideurs. 

 

Histogramme 1 : Formation au continu des conventions pour les décideurs 

 

 

Source : Enquêtes de terrain, 2022 

 

>͛ŚŝƐƚŽŐƌĂŵŵĞ�ϭ�Đŝ-dessus indique que 90 й�ĚĞƐ�ĚŝƌŝŐĞĂŶƚƐ�Ŷ͛ŽŶƚ�ƉĂƐ� ƌĞĕƵ� ůĂ� ĨŽƌŵĂƚŝŽŶ�ĂƵ�
contenu pour les décideurs contre 10 % qui affirment en avoir reçu.   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Graphe 2 : ExisteŶĐĞ�Ě͛un plan de développement dans les arrondissements 
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Source : Enquêtes de terrain, 2022 

 

Le graphe ci-dessus indique que 76 % des enquêteƐ� ĂĨĨŝƌŵĞŶƚ� ůĂ� ƉƌĠƐĞŶĐĞ� Ě͛ƵŶ� plan de 

développement dans leur arrondissement contre 24 % qui affirment le contraire. 

 

Anneau 1 : Existence de convention collective des collectivités territoriales 

 

 

Source : Enquêtes de terrain, 2022 

 

Au terme de ů͛ĠƚƵĚĞ, 85 % des enquêtes ĂĨĨŝƌŵĞŶƚ� ůĂ�ƉƌĠƐĞŶĐĞ�Ě͛ƵŶĞ�ĐŽŶǀĞŶƚŝŽŶ�ĐŽůůĞĐƚŝǀĞ�
dans leur arrondissement contre 15 % qui affirment le contraire. 

 

Graphe 3 : Application des conventions collectives territoriales dans leur effectivité 

 

 

Source : Enquêtes de terrain, 2022 

 

Le graphe montre que les conventions collectives territoriales sont non appliquées contre 24 

% qui affirment le contraire. 

Graphe 4 : dĞŶƵĞƐ�ĚĞƐ�ƌĠƵŶŝŽŶƐ�ĚĞ�ĐŽŵŝƚĠ�ĚĞ�ů͛ĂƌƌŽŶĚŝƐƐĞŵĞŶƚ�ĂǀĞĐ�ůĞ�ƉĞƌƐŽŶŶĞů  
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Source : Enquêtes de terrain, 2022 

 

Le graphe ci-dessus indique que 80 % des enquêtes affirment la non-tenue des réunions 

dans leur arrondissement contre 20 % qui en affirment le contraire. 

 

Graphe 5 : disponibilité Ě͛ƵŶ�ƉůĂŶ�ĚĞ�ĐĂƌƌŝğƌĞƐ 

 

 

Source : Enquêtes de terrain, 2022 

 

Le graphe ci-dessus indique que 80 % des enquêtés affirment la ƉƌĠƐĞŶĐĞ� Ě͛ƵŶ� ƉůĂŶ� ĚĞ�
carrière, ŵĂŝƐ� ƋƵŝ� ƌĞŶĐŽŶƚƌĞ� ĚĞƐ� ĚŝĨĨŝĐƵůƚĠƐ� Ě͛ĞǆĠĐƵƚŝŽŶ� ĞŶ� ŵĂƚŝğƌĞ� Ě͛ĂǀĂŶĐĞŵĞŶƚ�
notamment les incidences financières correspondantes contre 20 % qui en affirment le 

contraire.  

 

Anneau 2 : Disponibilité de registre des délégués du personnel 

 

 

Source : Enquêtes de terrain, 2022 

80 % des enquêteƐ�ĂĨĨŝƌŵĞŶƚ� ů͛ĂďƐĞŶĐĞ�ĚĞ�ƌĞŐŝƐƚƌĞ�ĚĞƐ�ĚĠůĠŐƵĠƐ�ĚƵ�ƉĞƌƐŽŶŶĞů͘� /ůƐ�ĂĨĨŝƌŵĞŶƚ�
ƉĂƌ�ĂŝůůĞƵƌƐ� ů͛ĂďƐĞŶĐĞ�de dossiers sur le contentieux éventuel relatif aux délégués syndicaux 

contre 20 % qui en affirment le contraire.  

 

Aire 1 ͗��ŝƐƉŽƐŝƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶ�organigramme à jour. 
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Source : Enquêtes de terrain, 2022 

 

>͛ĂŝƌĞ� Đŝ-dessus indique que 100 % des enquêtes affirment la non-ĚŝƐƉŽƐŝƚŝŽŶ� Ě͛ƵŶ�
organigramme à ũŽƵƌ͘�>͛ŽƌŐĂŶŝŐƌĂŵŵĞ�ĞǆŝƐƚĞ, ŵĂŝƐ�Ŷ͛ĞƐƚ�ƉĂƐ�ă�ũŽƵƌ͘ 
 

Histogramme 2 : Encouragements de ů͛ĂƌƌŽŶĚŝƐƐĞŵĞŶƚ�ƉĂƌ�ƌĂƉƉŽƌƚ� 
au style de direction ŽƵǀĞƌƚ�Ğƚ�ůĂ�ƉƌĠƐĞŶĐĞ�Ě͛ĞƐƉƌŝƚ�Ě͛ŝŶŝƚŝĂƚŝǀĞ�͍ 

 

 
Source : Enquêtes de terrain, 2022 

 

>͛ŚŝƐƚŽŐƌĂŵŵĞ�Đŝ-dessus indique que 90 % des enquêtes affirment un non-encouragement 

ĚĞ�ůĞƵƌ�ĂƌƌŽŶĚŝƐƐĞŵĞŶƚ�ƉĂƌ�ƌĂƉƉŽƌƚ�ĂƵ�ƐƚǇůĞ�ĚĞ�ĚŝƌĞĐƚŝŽŶ�Ğƚ�ă�ů͛ĞƐƉƌŝƚ�Ě͛initiative. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Graphe 6 ͗�/ŶƐƚƌƵĐƚŝŽŶ͕�ƉƌŝƐĞ�Ğƚ�ŵŝƐĞ�ĞŶ�ƈƵǀƌĞ�ĚĞ�ĚĠĐŝƐŝŽŶ�ĞŶ�ƚĞŵƉƐ�opportun 
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Source : Enquêtes de terrain, 2022 

 

Le graphe ci-dessus indique que 80 % des enquêtes affirment que les décisions ne sont pas 

prises, instruites et mises ĞŶ�ƈƵǀƌĞ�ĞŶ�ƚĞŵƉƐ�ŽƉƉŽƌƚƵŶ͘� 
 

Graphe 7 : WƌĂƚŝƋƵĞ�ĚĞ�ů͛ĂƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů�ƐŽƵƐ�ĨŽƌŵĞ�Ě͛ĂƵĚŝƚ�ŝŶƚĞƌŶĞ 

 

 
Source : Enquêtes de terrain, 2022 

 

Le graphe ci-dessus indique que 100 % des enquêtés affirment que dans les communes de 

�ŽďŽ��ŝŽƵůĂƐƐŽ�Ğƌ��ĂŵĂ�ů͛ĂƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů�ĞƐƚ�ƉƌĂƚŝƋƵĠ�ƐŽƵƐ�ĨŽƌŵĞ�Ě͛ĂƵĚŝƚ�ŝŶƚĞƌŶĞ͘͘� 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Histogramme 3 : Perceptions des liens entre audit social  

et la gestion des ressources humaines. 
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Source : Enquêtes de terrain, 2022 

 

Selon les enquêtés 75 й�ĂĨĨŝƌŵĞŶƚ�ů͛ĞǆŝƐƚĞŶĐĞ�ĚĞ�ůŝĞŶ�ĞŶƚƌĞ�ů͛ĂƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů�Ğƚ�ůĂ�'Z,�ĐŽŶƚƌĞ�Ϯϱ 

% qui affirment le contraire. 

 

 

8. DISCUSSION 
 

Les données que nous venons de présenter montrent lĞƐ� ĂƉƉŽƌƚƐ� ĐŽŶƐŝĚĠƌĂďůĞƐ� ĚĞ� ů͛ĂƵĚŝƚ�
social sur la qualité de la gestion des ressources humaines dans les arrondissements. 

 

>ĞƐ� ƚƌĂǀĂƵǆ�ĂŶƚĠƌŝĞƵƌƐ� ƐƵƌ� ů͛ĂƵĚŝƚ� ƐŽĐŝĂů�ŵŽŶƚƌĞŶƚ� ƋƵĞ la fonction est relativement récente 

puisque son apparition remonte à la crise économique de 1929 aux États-Unis, les 

entreprises subissaient alors de plein fouet la récession économique.  

 

Vatier ;ϭϵϴϵͿ� ĚĂŶƐ� ƐĞƐ� ƚƌĂǀĂƵǆ� ƐƵƌ� ů͛ĂƵĚŝƚ� ĚĞ� ůĂ� ŐĞƐƚŝŽŶ� ƐŽĐŝĂůĞ� montre que la gestion des 

compétences est un nouveau modèle ; il se base sur un certain nombre de méthodes, 

dont celles basées sur le comportement. L'apport de l'audit des ressources humaines 

est considérable surtout lorsqu'il s'agit de l'évaluation. Il fournit au manager un cadre de 

référence méthodologique permettant de recadrer les décisions du manager. Face aux 

ĐŚĂŶŐĞŵĞŶƚƐ�ĚĞ�ƐŽŶ�ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚ�ŝŶƚĞƌŶĞ�ŽƵ�ĞǆƚĞƌŶĞ͕� ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�ĞƐƚ�ĂŵĞŶĠĞ�ă�détecter 

ses changements pour pouvoir les gérer ensuite.   

 

Mitrani et al. (1992), ĚĂŶƐ� ůĞƵƌƐ� ƚƌĂǀĂƵǆ� ƐƵƌ� ů͛ĂƵĚŝƚ� des ressources humaines montrent que 

ů͛ĂƵĚŝƚĞƵƌ� ĚĞƐ� ƌĞƐƐŽƵƌĐĞƐ humaines ne devrait pas rester sans réaction il doit user de sa 

faculté d'écoute afin de guider les individus et leur fournir la capacité de s'adapter au 

nouvel environnement, il devrait même aller plus loin et être l'ƈŝů neuf du manager 

compétent et indépendant afin d'anticiper toutes sources de démotivation ou de résistances 

suite au changement. L'audit social a joué un rôle primordial en matière de contrôle du travail 
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et normes environnementales dans les pays où les syndicats ont mené des campagnes de 

dénonciation conjuguées à l'attention accrue des médias et à une sensibilisation aux 

conditions dans lesquelles le travail est effectué, notamment en France.  

 

Levy (1990) dans ses travaux sur l'évaluation du personnel montre qu͛Ăujourd'hui ů͛ĂƵĚŝƚ� ƐĞ 

positionne comme un accompagnateur du développement de l'entreprise. Le recours aux 

techniques Ě͛ĂƵĚŝƚ� ƐŽĐŝĂů apparaît donc indispensable s'appuyant sur des méthodes 

d'évaluation et des critères de jugement qui prennent en compte la complexité et la 

globalité de l'homme au travail.  

 

En somme les pratiques d͛ĂƵĚŝƚ� ƐŽĐŝĂů�améliorent la gestion des ressources humaines dans 

les organisations notamment les collectivités territoriales des communes urbaines de Bobo-

Dioulasso et rurales de Bama, ce qui a un effet considérable sur la qualité de la gestion des 

ressources humaines de ces collectivités territoriales. La performance sociale est améliorée.  

Nos résultats confirment les travaux antérieurs. 

 

 

CONCLUSION 
 

La présentation des résultats et leur analyse montrent que ů͛ĂƵĚŝƚ� ƐŽĐŝĂů� Ă� ƵŶ� ĂƉƉŽƌƚ�
important dans la promotion de la bonne gestion des ressources humaines des collectivités 

territoriales, car il fournit au manager un cadre de référence méthodologique lui permettant 

de recadrer ses décisions.  

�Ƶ�ƚĞƌŵĞ�ĚĞ�ů͛ĂƌƚŝĐůĞ͕�ŶŽƵƐ�ĨĂŝƐŽŶƐ�ƋƵĞůƋƵĞƐ�ƐƵŐŐĞƐƚŝŽŶƐ�ƐƵƐĐĞƉƚŝďůĞƐ�ĚĞ�ĐŽŶƚƌŝďƵĞƌ�ă�ĨĂŝƌĞ�ĚĞ�
ůĂ�ƉƌĂƚŝƋƵĞ�ĚĞ� ů͛ĂƵĚŝƚ�ƐŽĐŝĂů�ƵŶĞ�ƉƌĂƚŝƋƵĞ�ƌĠŐĂůŝĞŶŶĞ�ĚĂŶƐ� ůĂ�ƉƌŽŵŽƚŝŽŶ�ĚĞ� la bonne gestion 

des ressources humaines. Nous les adressons aux collectivités territoriales, aux décideurs 

politiques, aux chercheurs. 

 

Aux collectivités territoriales͕�ŶŽƵƐ�ƐƵŐŐĠƌŽŶƐ�ĚĞ� ĐŽŶƚŝŶƵĞƌ�ă�ŵŝĞƵǆ�Ɛ͛ŽƌŐĂŶŝƐĞƌ�Ğƚ� ƐƵƌƚŽƵƚ͕�ă�
ƌĞŶĨŽƌĐĞƌ� ůĞƐ� ĂĐƋƵŝƐ� ĚĞ� ů͛ĂƵĚŝƚ� social qui pourra améliorer les performances en termes de 

gestion des ressources humaines. 

 

Aux décideurs politiques, nous suggérons un appui technique aux collectivités territoriales dans 

les différents domaines de leurs activités. Ils peuvent surtout contribuer aux renforcements des 

capacités des collectivités territoriales en matière de gestion des ressources humaines et de 

renforcement des acquis ĚĞ�ůĂ�ĨŽŶĐƚŝŽŶ�Ě͛ĂƵĚŝƚ� ƐŽĐŝĂů͕�Ě͛ĂƉƉƵŝ�ă� ůĂ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ�ĚĞƐ�ƉĂƌƚĞŶĂŝƌĞƐ�
financiers. 

 

Aux chercheurs, nous suggérons de pŽƵƌƐƵŝǀƌĞ�ĚĞƐ�ĠƚƵĚĞƐ�Ğƚ�ĚĞƐ� ƚƌĂǀĂƵǆ�ƐƵƌ� ů͛ĂƵĚŝƚ� ƐŽĐŝĂů�
ƋƵŝ�ĞƐƚ�ĚĞǀĞŶƵ�ĂƵũŽƵƌĚ͛ŚƵŝ͕�ƵŶĞ�ĚĞƐ�ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶŶĞůůĞƐ du strategizing. Ils pourront 

ainsi fournir aux acteurs de la décentralisation ou élus locaux, les outils qui peuvent leur 

permettre de jouer, chacun, sa partition dans la promotion de la bonne gouvernance. 
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