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Résume

Cet article examine comment les pratiques dites de motivation des ressources humaines
influencent le soutien organisationnel percu et I'intention de rester en adoptant comme ancrage
théorique la théorie de I'échange social, et la théorie du soutien organisationnel percu. Pour les
fins de cette étude un échantillon de 802 observations exploitables a été rassemblé et les
résultats permettent de conclure sur le role capital de la rémunération et des avantages sociaux
parmi les pratiques de motivation des ressources humaines. Les résultats sont élogquents et
permettent de produire des recommandations pratiques a I’intention des dirigeants et
gestionnaires des organisations enquétées. Enfin, quelques limites liées a la méthodologie
d'échantillonnage, a la spécificité du secteur bancaire marocain, et a I’adaptation des échelles
de mesure sont discutees.

Mots clés : Rémunération et avantages sociaux, évaluation de la performance, reconnaissance
au travail, soutien organisationnel percu, intention de rester, secteur bancaire marocain,

Abstract

This article examines how human resource motivation practices influence perceived
organisational support and intention to stay using social exchange theory and perceived
organisational support theory as theoretical anchors. For the purposes of this study, a sample of
802 usable observations was collected, and the results allow us to conclude that remuneration
and benefits play a key role in human resource motivation practices. The results speak for
themselves and provide practical recommendations for the leaders and managers of the
organisations surveyed. Finally, some limitations related to the sampling methodology, the
specificity of the Moroccan banking sector, and the adaptation of measurement scales are
discussed.

Keywords: Compensation and benefits, performance appraisal, recognition, perceived
organisational support, intention to stay, Moroccan banking sector,
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Introduction

Au cceur méme de la prospérité et de la pérennité d'une entreprise réside sa capacité a fidéliser
efficacement ses ressources humaines. Dans ce domaine, les pratiques dites de motivation qui
englobent un éventail d'initiatives allant de I'évaluation de la performance a la reconnaissance
au travail, en passant par la rémunération compétitive et les avantages sociaux attrayants,
peuvent constituer un outil de fidélisation précieux aux mains des gestionnaires des ressources
humaines. Dans cet article, nous plongeons dans l'univers complexe de la motivation des
ressources humaines et explorons comment ces pratiques peuvent influencer le soutien
organisationnel pergu et I’intention de rester. Cette relation complexe sera analysée a travers le
prisme de la théorie de I'échange social, et de la théorie du soutien organisationnel percu, qui
offrent une perspective éclairante sur I’interaction entre les employeurs et les employés.

La théorie du soutien organisationnel percu (SOP), et la théorie de I'échange social constituent
deux cadres conceptuels complémentaires pour expliquer cette interaction. La théorie du
soutien organisationnel percu traite de la maniére dont les employés percoivent le soutien qu'ils
recoivent de leur entreprise (Eisenberger et al., 1986), tandis que la théorie de I'échange social
examine comment les interactions sociales influencent les comportements et les attitudes des
individus (Blau, 1964). Voici comment ces deux théories sont interconnectées : La théorie du
soutien organisationnel percu postule que quand les employés évaluent le degré de soutien qu'ils
recoivent de leur organisation, qu'il soit tangible (avantages sociaux, rémunération), ou
psychologique (soutien émotionnel, reconnaissance) ; un sentiment d'obligation morale envers
I'entreprise se produit ; une sorte d'échange social. Ainsi, sous I’optique de ces deux théories,
les employés qui percoivent que I'entreprise répond a leurs besoins seraient plus enclins a
s'engager et a contribuer positivement a sa réussite.

Ainsi, dans le contexte professionnel, les employés investissent leur temps, et compétences en
échange de récompenses tangibles et intangibles. La rémunération, la reconnaissance, et
I’évaluation de la performance sont toutes des formes de récompense pour le travail effectué.
Une rémunération compétitive et équitable est essentielle pour attirer des talents, et maintenir
la motivation des employés. De plus, les avantages sociaux tels que les soins, les congés payés,
et les régimes de retraite constituent des incitations supplémentaires a la satisfaction des
employés. L’offre de pratiques de motivations créerait, donc, un lien émotionnel fort entre les
individus et I'entreprise, ce qui réduirait la probabilité du roulement volontaire.

En somme, ces théories offrent un cadre théorique intéressant pour comprendre le lien entre la
rémunération, la reconnaissance, 1’évaluation de la performance et les attitudes au travail.
L’objectif de cet article c’est d’explorer cette piste en répondant a la problématique suivante :
Quel est ’impact des pratiques GRH de motivation sur le soutien organisationnel percu
et sur ’intention de rester des employés ? A cette fin, nous produirons, d’abord, un modele
a partir de la revue de littérature et, ensuite, nous mettrons a 1’épreuve ledit modele au moyen
d’une étude quantitative. Aprés la description du contexte de la recherche, et des outils
méthodologiques employés nous analyserons et discuterons les résultats de 1’enquéte de terrain.
Enfin, quelques recommandations théoriques et pratiques, ainsi que les principales limites et
perspectives de la recherche seront développées a la fin du papier.
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1. Lelienentre les pratiqgues GRH et I’intention de rester dans I’organisation : le rdle
meédiateur du soutien organisationnel pergu

1.1.  L’influence des pratiques GRH de motivation sur le soutien organisationnel
pergu

Initialement introduit par Eisenberger et al. (1986) (cité dans Aria et al., 2019), le concept de
soutien organisationnel percu fait référence a I'évaluation que fait un employé du degre
d'engagement de I'organisation envers lui (Eisenberger et al., 1986). Il se réfere a "la maniere
dont I'employé percoit que son organisation prend en considération ses efforts, valorise sa
contribution personnelle, et contribue & son bien-étre professionnel a travers les décisions et les
politiques en matiere de ressources humaines qui améliorent la qualité de son environnement
de travail® (Paillé, 2007, p.2).

Conformément a la théorie du soutien organisationnel, les employés commencent a développer
des opinions générales sur la maniere dont leurs efforts sont reconnus, et sur la maniere dont
I'organisation prend soin de leur bien-étre. Ceci est dans le but de déterminer si I'organisation
est préte a reconnaitre leurs contributions et a répondre a leurs besoins émotionnels et sociaux
(Ding, 2015).

Originaire de la théorie de I'échange social (Blau, 1964), le soutien organisationnel percu est
congu comme un moyen de mieux comprendre les comportements humains au sein de
I'organisation. Il permet notamment de saisir les éléments qui encouragent un employé a
s'engager emotionnellement dans son environnement de travail (Safy-Godineau et al., 2020).
Selon cette théorie, les attitudes et les comportements favorables a la performance individuelle
sont traduits par les multiples relations d'échange qui se produisent au sein de I'organisation. En
d'autres termes, c'est seulement apres que I'employé évalue ce qu'il recoit de son organisation
qu'il se sentira obligé d'adopter certains comportements et attitudes performants (Coyle-Shapiro
et al., 2004). Par conséquent, le soutien organisationnel percu produit chez I'employé un
sentiment d'obligation morale envers 1’organisation, reflétant un désir de réciprocité (Organ et
al., 2005, cité dans Safy-Godineau et al., 2020).

Ce concept est également considéré par les employés comme une garantie qui facilite
I'accomplissement de leurs taches, leur permet de travailler efficacement et de gérer le stress
(Rhoades et Eisenberger, 2002). Il constitue également un indicateur de la qualité de la relation
entre une organisation et ses employés, car il évalue les croyances des employés quant a la
maniere dont leur organisation récompense leurs efforts et prend soin de leur bien-étre
(Eisenberger et al., 1986). Ainsi, le développement d'un lien de confiance entre I'employé et
I'organisation est I'un des résultats directs du soutien organisationnel percu. Ces sentiments
généraux conduisent souvent & une amélioration des performances au travail, a une plus grande
implication et satisfaction envers l'organisation, a une dévotion envers le travail et I'entreprise,
ainsi qu'a une réduction de l'intention de quitter et du taux de roulement (Eisenberger et al.,
2001 ; Rhoades et al., 2001 ; Rhoades et Eisenberger, 2002).

L Paillé, P. Les relations entre le soutien organisationnel pergu, les comportements de citoyenneté organisationnelle
et I’intention de quitter 1’organisation. Bulletin de psychologie, 60(4), 349-355. 2007 ; p.2
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1.1.1. Les pratigues GRH de motivation

Le lien mutuel entre les employés et I'organisation est souvent conceptualisé comme un lien
d'incitation et de contribution (Chiang et al., 2011). Ainsi, lorsque les entreprises adoptent des
systemes de travail haute performance, leur principal objectif c’est d'encourager leurs employés
a s'engager et a investir dans le but de renforcer la performance globale de I'entreprise (Huselid,
1995). Par conséquent, lorsque les entreprises reconnaissent et respectent les contributions de
leurs employeés, souvent a travers des pratiques de GRH, ces employés percoivent I'entreprise
comme favorable et bienveillante (Allen et al., 2003). De plus, les travaux de recherche tels que
ceux d'Arefin et al. (2015) ainsi que de Karatepe et Vatankhah (2014) démontrent que lorsque
les pratiques de GRH sont mises en ceuvre de maniere appropriée, elles peuvent générer chez
les employés une perception positive du soutien organisationnel.

En tenant compte de la notion d'échange et de réciprocite, les pratiques de GRH reflétent la
maniere dont une entreprise crée un environnement de travail ou les employés estiment que
leurs contributions et leurs efforts sont reconnus et appréciés. Par conséquent, ils ressentent un
soutien organisationnel (Rubel et al., 2020). Ces pratiques de GRH se révelent ainsi comme une
stratégie efficace pour aider les employes a se sentir soutenus par leur entreprise (Lamsakhar et
al., 2021). De nombreuses pratiques de GRH sont disponibles, classées en différentes
catégories. Dans notre étude, nous nous sommes concentrés sur celles dites de motivation des
employés. Ces pratiques visent & orienter le comportement des employés vers la réalisation des
objectifs organisationnels en renforgant leur volonté a fournir des efforts supplémentaires. Pour
ce faire, les entreprises mettent en marche des systémes d’évaluation des performances, offrent
des incitations telles que des bonus et des avantages et multiplient les possibilités de promotion
interne (Appelbaum et al., 2000 ; Combs et al., 2006 ; Huselid, 1995 ; Jiang et al., 2012 ;
Subramony, 2009). Ces pratiques de motivation des employés sont susceptibles d’engager la
volonté pour l'auto-accomplissement et de renforcer I’estime de soi. Elles peuvent étre
interprétées comme des signaux organisationnels de soutien, ayant des conséquences pour
I'avenir (Korff et al., 2017). La rémunération variable et les avantages non monétaires, tels que
la reconnaissance, peuvent étre percus comme des récompenses attrayantes (Korff et al., 2017).
De méme, les programmes de promotion interne offrent des perspectives prometteuses pour
I'avenir. Les évaluations de performance renvoient également a l'intérét de I'entreprise pour
améliorer I'engagement et I'efficacité futures de ses employés (Korff et al., 2017). Ainsi, ces
pratiques de motivation de GRH donneraient des signaux positifs sur les possibles opportunités
professionnelles a saisir et encourageraient 1’émergence d’une perception longtermiste de la
relation d’emploi terme (Korff et al., 2017). En prenant en considération ces éléments, nous
formulons I'nypothese que les perceptions des pratiques de GRH liées a la motivation dans le
secteur bancaire sont associées au soutien organisationnel percu par le personnel bancaire.

Hypothese 1 : La perception des pratiques de GRH de motivation exerce un impact positif et
significatif sur le soutien organisationnel pergu.

www.africanscientificjournal.com Page 1014



African Scientific Journal
JOURNAL ISSN : 2658-9311
Vol : 3, Numéro 19, Ao(t 2023

1.1.1.1. L’évaluation de la performance

L'évaluation de la performance joue un role crucial dans I’analyse et 1’amélioration de la
productivité organisationnelle (Manasa et Reddy, 2009). Elle implique un suivi méthodique et
délibéré des performances des employés au travail, englobant I'exécution des taches, la
réalisation des objectifs, et la satisfaction des obligations (Caetano et Vala, 2007 ; Duarte et al.,
2015). Cette pratique est étroitement liée a d'autres facettes de la gestion des ressources
humaines. Elle sert de source d'informations pour I'attribution de récompenses et d'avantages,
pour la planification et la gestion des carriéres, ainsi que pour évaluer I'efficacité du processus
de recrutement, de sélection et de formation (Duarte et al., 2015 ; Torrington et al., 2008).

A cet égard, Volpone et al. (2012) ont indiquent que des retours positifs sur la performance
peuvent instaurer un climat psychologique favorable qui contribuerait a améliorer le niveau
d'engagement des collaborateurs. Dans le méme ordre d’idées, dans son étude, Rao (2017)
suggere que le feedback approprié sur la performance permet aux employés de cerner leurs
forces et leurs faiblesses, et favoriserait ainsi de surmonter les difficultés et les erreurs
individuelles, dynamique qui permettrait d'optimiser la perception du soutien offert par
I'organisation.

Plusieurs études empiriques ont établi un lien positif entre I'évaluation de la performance et la
perception du soutien organisationnel. Par exemple, Nasurdin et al. (2008), ainsi que Duarte et
al. (2015) ont montré que plus il y aura de la satisfaction a I'égard des pratiques de GRH,
notamment en matiere d'évaluation de la performance, plus la perception du soutien
organisationnel s’accroit. De la méme maniere, Ibrahim et al. (2017) ont constaté I'existence de
liens positifs et significatifs entre la perception du soutien organisationnel et la grappe de
pratiques de motivation, qui integre entre autres pratiques I'évaluation de la performance. En
considérant ces apprentissages, nous formulons I'hypothese que I'évaluation de la performance
exerce une influence positive sur la perception du soutien organisationnel pour le personnel
bancaire.

Hypothese 1a : La perception des pratiques d'évaluation de la performance exerce un impact
positif et significatif sur le soutien organisationnel percu.

1.1.1.2. Larémunération et les avantages sociaux

Les pratiques de rémunération englobent les récompenses monétaires, notamment le salaire et
les primes. Le salaire correspond a la compensation en argent qu'un employeur verse a un
employé en échange de son travail, reflétant souvent la valeur du travail effectué ou des
compeétences impliquées (Bergman et Scarpello, 2002 ; Milkovich et Newman, 2005, cités dans
Mohd Zin et al., 2012). Les primes, quant a elles, sont des incitations financiéres liant
directement la rémunération aux performances de I'employé (Bergman et Scarpello, 2002).
Effectivement, la rémunération occupe une place cruciale dans la gestion des ressources
humaines, étant donné qu'aucune autre question n'est aussi vitale et pressante pour un travailleur
que sa rétribution financiére (Rehman et al., 2019).
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La théorie du soutien organisationnel suggere que des rémunérations avantageuses démontrent
que l'organisation valorise les contributions des employeés, ce qui renforcerait a son tour la
perception du soutien organisationnel (Eisenberger et al., 1986, 1999). Les rétributions
organisationnelles symbolisent I'investissement de I'entreprise dans ses employés, cet effort
matérialise la reconnaissance des employés par de I’organisation et se traduit généralement par
une perception accrue du soutien organisationnel (Eisenberger et al., 1997). Les chercheurs en
comportement organisationnel (Meyer et Smith, 2000 ; Rhoades et al., 2001) affirment de leur
part que les rétributions organisationnelles refletent la reconnaissance et I'appréciation des
performances individuelles (Lew, 2008).

A linstar de Shore et Tetrick (1991), de nombreuses études empiriques ont montré que la
rémunération exerce une influence positive sur la perception du soutien organisationnel. Dans
la méme veine, les études menées par Duarte et al. (2015), ainsi que Topuz et Caglayan (2019)
ont révélé que plus la satisfaction des employés envers les pratiques de GRH augmente, y
compris la rémunération, plus s’accroit leur perception du soutien organisationnel. De plus,
d'autres chercheurs tels qu'Allen et al. (2003), Meyer et Smith (2000), Rhoades et al. (2001), et
Tan (2008) ont constaté que I'évaluation positive des rétributions organisationnelles et de
I'équité procédurale seraient des prédicteurs du soutien organisationnel percu. Méme si
différentes mesures de rétributions organisationnelles ont été utilisées dans ces études, leurs
résultats indiquent que les rétributions jouent un réle crucial dans la prédiction de la perception
du soutien organisationnel, surtout lorsqu’un certain niveau d’équité est observé (Gould-
Williams, 2003). Par conséquent, nous formulons I'hypothese que plus les membres du
personnel bancaire sont satisfaits de leur rémunération, plus leur perception du soutien
organisationnel sera forte.

Hypothése 1b : La perception des pratiques de rémunération exerce un impact positif et
significatif sur le soutien organisationnel pergu.

1.1.1.3. La reconnaissance

D'aprés les travaux de Brun et Dugas (2008), la reconnaissance est avant tout une réaction
constructive qui intégre 1’évaluation de la contribution individuelle, qui englobe non seulement
les performances professionnelles, mais aussi le dévouement et I'engagement personnel. Cette
reconnaissance peut prendre des formes diverses : réguliéres ou occasionnelles, formelles ou
informelles, individuelles ou collectives, privées ou publiques, ainsi que monétaires ou non
monétaires (Brun et Dugas, 2008). L’état de 1’art propose un modele comprenant quatre
pratiques organisationnelles de reconnaissance des collaborateurs : i) La reconnaissance
personnelle ou existentielle, ii) la reconnaissance des pratiques de travail, iii) la reconnaissance
de l'investissement au travail et iv) la reconnaissance des résultats (Brun et Dugas, 2008 ; C.
Smith, 2014). Ces quatre pratiques visent a répondre a divers besoins des collaborateurs : étre
reconnu et apprécié en tant qu'individu, en tant qu'étre digne, égal, libre et unique avec des
besoins, mais également apprécié en tant que professionnel pour la qualité de sa contribution,
de son engagement et des résultats qu'il génere.
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Eisenberger et al. (1986) avancent que le soutien organisationnel percu est influencé par divers
aspects liés au traitement accordé par I'organisation et ses dirigeants, incluant les éloges, la
rémunération, I'enrichissement du travail et les politiques organisationnelles (Nasurdin et al.,
2008). Ce jugement s'opere a travers un processus de "personnification™ décrit par Levinson
(1965) cité par Nasurdin et al. (2008).

La reconnaissance motive les employés a continuer de donner le meilleur d'eux-mémes.
Lorsqu'ils sont récompensés pour leur travail, ils sont plus enclins a s'engager davantage dans
leurs taches et a contribuer de maniere proactive a I'organisation. Cet engagement accru
contribue a renforcer la perception du soutien organisationnel, car I'employé percoit que
I'entreprise valorise ses efforts. Des études antérieures (Meyer et Smith, 2000 ; Wayne et al.,
1997) ont établi des liens entre certaines pratiques de GRH et le soutien organisationnel percu,
notamment en ce qui concerne la reconnaissance dont l'impact positif sur le soutien
organisationnel percu a été démontré (Meyer et Smith, 2000 ; Rhoades et Eisenberger, 2002 ;
Tansky et Cohen, 2001 ; Tokmak et al., 2012 ; Wayne et al., 1997).

Par conséquent, en adoptant cette perspective, la présente étude postule que la reconnaissance
des efforts et des contributions du personnel bancaire pourrait influencer positivement sa
perception du soutien organisationnel.

Hypothese 1c : La perception des pratiques de reconnaissance exerce une influence
significative sur le soutien organisationnel percu.

1.2.  Le soutien organisationnel percu et ’intention de rester dans I’organisation

En général, I'intention de rester se référe a la volonté d'un employé a demeurer au sein de son
organisation, ¢’est-a-dire de maintenir sa relation d'emploi pour un horizon longtermiste (Aslam
et Safdar, 2012 ; Johari et al., 2012). Selon Rissanen (2017), l'intention de rester témoigne de
I'attachement et de l'engagement des collaborateurs envers leur travail et envers leur
organisation. C'est une mesure de I'engagement et de la fidélité d'un employé qui peut étre
influencée par divers facteurs généralement liés a I'expérience professionnelle de I'individu. Les
employés qui se sentent soutenus et bien traités sont moins enclins a quitter leur emploi car ils
estiment que I'entreprise répond a leurs besoins et préoccupations

Deux théories fondamentales illustrent la relation entre le soutien organisationnel percu et
I'intention de rester, a savoir la théorie de I'échange social, ainsi que la théorie du soutien
organisationnel (Mohd Zin et al., 2012). Eisenberger et al. (1986) définissent le soutien
organisationnel percu en mettant en lumiére la théorie de I'échange social et la relation de
réciprocité et d'engagement entre l'organisation et ses collaborateurs. Selon ce principe de
réciprocité, les employés qui percoivent un soutien de leur organisation dans des moments
difficiles et stressants (Rhoades et Eisenberger, 2002), qui voient leur contribution et leurs
efforts valorisés de maniére équitable, et qui évoluent dans un environnement de travail
favorable (Eisenberger et al., 1986), sont enclins a ressentir des émotions positives envers
I'organisation, a faire face aux défis et problemes professionnels, et a se montrer satisfaits de
leur travail (Bakker et Demerouti, 2007) renforcant, ainsi, leur intention de rester (Kurtessis et
al., 2017).
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Selon la norme de réciprocité, un traitement favorable de la part de I'organisation suscite chez
les employés un sentiment de dette envers cette derniere, qui a son tour alimente I’intention
accrue de rester (Gouldner, 1960).

En ce qui concerne la théorie du soutien organisationnel, elle suggere que le soutien
organisationnel percu renforce l'intention de rester en suscitant chez le collaborateur un
sentiment d'obligation envers I'organisation, et de volonté de participation a sa croissance
(Mohd Zin et al., 2012). Par ailleurs, des syntheses de recherches mettent en évidence que
lorsque les employés percoivent de la reconnaissance, de I'appréciation et de l'attention de la
part de leurs employeurs, une diminution dans le roulement volontaire peut étre observee.
(Alfes etal., 2013 ; Ariaetal., 2019 ; Boxall et al., 2003 ; Perryer et al., 2010). lls ont tendance
a redoubler d'efforts pour atteindre les objectifs organisationnels, méme en périodes difficiles
et stressantes, et leur intention de rester augmente (Laschinger et al., 2012 ; Rhoades et
Eisenberger, 2002). De plus, ils tendent a se sentir liés a I'organisation et sont moins enclins a
abandonner leur poste pour en chercher un autre (Arshadi, 2011 ; Kudo et al., 2006 ; Maertz Jr
et al., 2007 ; Rhoades et Eisenberger, 2002 ; B. D. Smith, 2005 ; Stamper et Johlke, 2003).

En prenant compte de ces constats, nous suggérons que le niveau de soutien organisationnel
percu par le personnel bancaire a travers les pratiques de motivation des ressources humaines
influence leur intention de rester dans I'organisation, ce qui nous améne a formuler I'hypothese
suivante :

Hypothese 2 : Le soutien organisationnel percu exerce un impact positif et significatif sur
I'intention de rester au sein de I'organisation.

1.3.  Le rdle médiateur du SOP dans la relation entre la perception des pratiques
RH de motivation et I’intention de rester dans I’organisation

Selon Rousseau et al. (2014) les pratiques de gestion des ressources humaines sont considérées
comme les principaux instruments de liaison des employés a l'organisation. En effet, ces
pratiques diffusent des messages puissants aux individus sur ce que lI'organisation attend d'eux
et ce qu'ils peuvent en retour attendre de I'organisation. Une fois qu'ils percoivent ces pratiques
RH, les collaborateurs adoptent diverses attitudes (Meyer et Allen, 1997 ; Ogilvie, 1986).

De plus, White et Bryson (2013) soulignent que le message diffusé par lI'ensemble de ces
pratiques vise a influencer de maniére convaincante les comportements et attitudes des
employes pour qu'ils convergent avec les objectifs organisationnels. De maniére similaire,
Tillou et Igalens (2012) ont démontré que les pratiques RH mises en ceuvre par une organisation
et transmettant des signaux de soutien contribuent a réduire l'intention des employés de quitter
leur organisation. Les pratigues RH de motivation, telles que la reconnaissance, la
rémunération, et les opportunités de développement pourraient, donc, influencer favorablement
la perception qu'un employé a de son organisation. Dans ce cas de figure, lorsque les employés
percoivent que leur entreprise les soutient et reconnait leur travail, la probabilité que des
sentiments positifs puissent émerger se renforce davantage.
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Dans la plupart des études documentées dans la littérature, le soutien organisationnel pergu
(Eisenberger et al., 1986) agit comme une variable médiatrice entre les perceptions des
pratiques RH et I'intention de rester au sein de I'organisation. Cette affirmation est appuyée par
I'étude récente de Kurtessis et al. (2017), qui rapporte le réle médiateur prépondérant du soutien
organisationnel pour expliquer le lien entre les pratiques RH et Il'intention de rester dans
I'organisation. A cet effet, nous hypothétisons que plus les pratiques de motivation des
ressources humaines adoptées par les bangues envoient des signaux positifs de soutien
organisationnel aux employés, plus leur désir de se maintenir en poste augmentera.

Hypothése 3 : le Soutien Organisationnel Percu médiatise les effets des perceptions des
pratiques RH sur l’intention de rester dans [’organisation

Figure 1 : Modele de la recherche

Evaluation de la performance
Hla
Soutien
Rémunération et avantages — Hlb organisationnel |- H2 — H3 | Intention de rester
percu
Hlc

Reconnaissance au travail

Source : Auteurs a partir de la revue de littérature

2. Méthodes
2.1. Contexte, échantillon et données

Depuis les années 1980, le secteur bancaire au Maroc a connu une expansion notable a la fois
sur le plan économique et social. Les taux de rotation, gérés assez efficacement par I'ensemble
des institutions bancaires (0,4 % et 2 % respectivement entre 2018-2019 et 2019-2020) nous
poussent a croire dans 1’efficacité des pratiques sociales qu'elles adoptent. Cependant, les
opinions sur I'efficacité de ces pratiques sociales peuvent parfois étre nuancées et subjectives
en raison de I'absence d'enquétes nationales sur le climat social. Nous avons, donc, choisi le
secteur bancaire comme terrain de recherche afin de porter un éclairage sur ce constat.

Notre recherche s'inscrit dans un travail de recherche plus large qui englobe trois groupes de
pratiques de gestion des ressources humaines : le deéveloppement, la motivation et
l'autonomisation. Dans le cadre de cette étude, nous avons constitué un échantillon aléatoire de
880 individus parmi les employés de huit banques commerciales établies au Maroc. Les
participants ont été selectionnes de maniere aléatoire en utilisant un échantillonnage stratifie,
assurant ainsi la représentation de tous les niveaux organisationnels dans notre ensemble de
données.
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La production de notre base de sondage repose sur deux critéres. Premierement, nous nous
sommes appuyés sur I'effectif des employes tel qu'indiqué dans le rapport de supervision de la
Banque centrale du Maroc (BAM) publié en 2018 pour déterminer, & l'aide de la grille
d'échantillonnage de Krejcie et Morgan (1970), la taille statistiquement représentative de la
population totale ; le résultat c’était un échantillon de 381 individus. Deuxiemement, la
méthode statistique que nous avons utilisée pour analyser les données, en lI'occurrence I'analyse
de la structure de covariance (LISREL), exige un nombre d'observations dix fois supérieur au
nombre d'indicateurs (Zheng et al., 2019). Etant donné que notre questionnaire comprenait 88
éléments, nous avons créé 880 questionnaires pour satisfaire a cette régle empirique.

La collecte des données s'est étalée de juin 2018 a mars 2020. Les questionnaires ont
principalement été administrés en face a face, et dans une moindre mesure, sous forme
électronique via des liens créés sur la plateforme "Google Forms". Nous avons obtenu un taux
de réponse de 100 % pour I'ensemble des questionnaires administres en personne. Nous avons
également pu rassembler 53 observations supplémentaires par voie électronique.

L'ancienneté a été utilisée comme critere d'inclusion dans notre étude, étant donné que dans le
travail de recherche original (intégrant les trois grappes de pratiques de GRH) on a utilisé la
pratique de « gestion des carriéres » comme variable explicative du soutien organisationnel
percu et de l'intention de rester. Conformément aux recommandations de Wayne et al. (1997),
nous avons considéré un minimum de cing années d'ancienneté. Aprés avoir exclu les
questionnaires comportant plus de dix valeurs manquantes, les réponses répétitives (des sujets
ayant répondu de la méme maniére pour toutes les questions), les valeurs aberrantes et les
participants ayant moins de cing ans d'ancienneté, notre échantillon final était composé de 802
observations.

Les statistiques descriptives de I'échantillon refletent une distribution qui reproduit les
caractéristiques de la population totale en termes de répartition entre les sexes (48 % d’hommes
et 52 % de femmes) et de répartition par tranche d'age (la catégorie "entre 26 et 35 ans" étant la
plus représentée avec une proportion dépassant 49 %). Cependant, une certaine disparité peut
étre observée en ce qui concerne le niveau d'éducation des répondants, notamment entre les
détenteurs de master (66 %) et les titulaires de licences (19 %).

2.2.  Opérationnalisation des construits

Avant d'introduire les échelles empruntees a partir de la littérature, il est important de souligner
que certaines d'entre elles, particulierement celles associées aux pratiques de GRH, pourraient
initialement sembler assez longues. Des recherches telles que celles menées par Langford
(2003), Paunonen et al. (1985) et Paterson (1994) ont démontré qu'il est possible d'obtenir des
niveaux élevés de fiabilité en utilisant des échelles a trois items soigneusement congues. lls ont
également montré que I'ajout d'autres items aurait un effet marginal sur I'accroissement de la
fiabilité en raison de la redondance du contenu. Bien que cette observation soit soutenue par
des preuves empiriques, nous avons fait le choix d'opter pour l'utilisation d'échelles plus
longues, tout en évitant la redondance, afin de garantir que toutes les facettes des pratiques de
gestion des ressources humaines soient adéquatement représentées dans notre étude. Nous
estimons que les pratiques sociales visant a retenir les ressources humaines dans le contexte
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bancaire marocain présentent des caractéristiques qui leur sont propres. Il est important, dans
un premier temps, de les identifier afin de prévenir d'éventuels biais lors de I'étude empirique
qui s’ensuivra.

Pour opérationnaliser les variables « rémunération et avantages sociaux », et « évaluation de la
performance » on a fait appel a I’échelle de Geringer et al (2002), échelle qui a fait ses preuves
auparavant (voir Fabi, Lacoursiére et Raymond, 2015), alors que la « reconnaissance au
travail » a été mesurée par 1’échelle de Price et Mueller (1996).

Afin d'évaluer le soutien organisationnel pergu, nous avons sélectionné six items du "Survey of
Perceived Organizational Support,” également connu sous le nom de "Exchange Ideology
Questionnaire," qui comprend 36 énoncés dans sa version originale (Eisenberger et al., 1986).
Les critéres de choix des items de ce questionnaire étaient la charge factorielle, la formulation
des énonceés et la similarité de leur contenu. Seulement seize éléments ont démontré une bonne
représentation du construit en question en dépassant le seuil de 0,7, tel que prescrit dans la
littérature (Hair et al., 2009). Parmi ces éléments, six étaient inversés et quatre étaient
redondants. Des études ayant utilisé une version réduite du questionnaire (cing a huit éléments)
ont soutenu la validité et la fiabilité de cette échelle (Eisenberger et al., 2001 ; Eisenberger et
al., 2002 ; Hochwarter et al., 2003).

L'intention de rester a été mesurée a l'aide d'échelles de mesure d'Armstrong-Stassen et al.
(2009) ainsi que de Langford (2009), comprenant chacune trois items. La fiabilité des échelles
dans les études d'origine était de 0,84 et 0,89 respectivement, ce qui atteste de qualités
psychométriques notables. Nous avons utilisé deux échelles afin de capturer 1’aspect temporel
de la variable « intention de rester ». En effet, lorsqu’il s’agit de I’échelle de Langford (2009)
celle-ci est orientée principalement a évaluer I’ intention de rester pour le court et moyen terme,
alors que I’échelle d'Armstrong-Stassen et al. (2009) est plutdt congue pour appréhender la
notion d’intention de rester sur le long terme. Cet aspect temporel est capital a I’heure de traiter
des pratiques de GRH étant donné que chacune produit un effet de rétention différent dans le
temps.

Toutes les variables ont été mesurées a l'aide d'une échelle de Likert en cing points (1 : Pas du
tout d'accord, 5 : Tout a fait d'accord). Cependant, il est important de noter que l'utilisation
d'une échelle asymétrique ne garantit pas automatiquement une meilleure fiabilité (Churchill et
al., 1984). Le choix d'une telle échelle était plut6t guidé par la nécessité d'identifier une modalité
médiane (neutre) importante dans I'étude des perceptions.

Etant donné que toutes les échelles étaient issues de travaux en anglais, nous avons pris des
mesures pour minimiser les inexactitudes de traduction qui peuvent parfois survenir. Nous
avons suivi la méthode de traduction "double back translation,” une approche en quatre etapes
largement utilisée dans les sciences sociales et en gestion (Brislin, 1980). Ce processus a débuté
en préparant un document contenant les échelles dans leur version originale en anglais. Ensuite,
deux professeurs bilingues ont participé a la traduction de I'anglais vers le francais, suivi d'une
retraduction de la version francaise vers l'anglais. Une comparaison entre les deux versions
frangaise et anglaise retraduites a été effectuée avec l'aide d'une troisieme personne maitrisant
parfaitement I'anglais, afin d'évaluer la clarté et la précision des traductions. Des ajustements
ont ensuite été apportés aux éléments pour corriger les subtilités et imprécisions de langage.
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Etant donné les particularités de notre terrain d'étude et pour aborder I'inapplicabilité de certains
énoncés liés aux pratiques de gestion des ressources humaines et aux attitudes au travail, nous
avons soumis notre questionnaire a une validation conceptuelle. Cette démarche, recommandée
par Hinkin et al. (1999) et démontrée par Yao et al. (2008), nous a permis de retirer les facettes
des pratiques de gestion des ressources humaines qui ne s‘appliquent pas au contexte bancaire
marocain. Elle a également contribué a etablir la représentativité des éléments que nous avons
choisis pour mesurer chaque variable.

Trente-cing énoncés du questionnaire ont été évalués par seize employés provenant des huit
banques commerciales incluses dans I'étude. Ces participants ont été invités a attribuer chaque
élément & la variable la plus pertinente en fonction de leur compréhension des énoncés et des
concepts théoriques. Aprés avoir recueilli les réponses, des statistiques mesurant le niveau
d'accord entre les participants ont été générées pour chaque élément. Seuls les éléments qui ont
été cohéremment placés dans les concepts théoriques prédéfinis, avec un niveau d'accord inter-
participants élevé, ont été conservés. A la suite de cette évaluation de la validité du contenu des
échelles de mesure utilisées dans notre étude, onze éléments ont été exclus et vingt-quatre ont
été retenus. Les résultats de cette validation conceptuelle sont présentés dans le tableau 1.

2.3. Méthode d’analyse des données

Avant d'entamer l'interprétation des résultats provenant de nos analyses de terrain, il nous a
semblé important de rappeler les choix méthodologiques clés que nous avons faits, et d'en
fournir la justification.

Pour évaluer la validité et la cohérence interne de nos échelles de mesure, nous avons d'abord
effectué une analyse factorielle exploratoire. Cette analyse a pour objectif de fournir des
indications sur la qualité des éléments concus pour mesurer chaque construit théorique (Ulman
et al., 2012). A cette étape, nous avons effectué une factorisation en composantes principales
ainsi qu'une rotation oblique de type promax, en suivant les recommandations de Fabrigar, et
al. (1999). Ces recommandations encouragent l'utilisation de rotations obliques lorsque les
facteurs sont supposés étre corrélés. En effet, nous pensons que les employés ont tendance a
former une évaluation globale, soit positive soit négative, des pratiques en gestion des
ressources humaines, ce qui influence par la suite leurs attitudes au travail.

La phase suivante consiste en une analyse factorielle confirmatoire. Contrairement a I'approche
exploratoire, cette analyse ne se concentre pas sur les items individuels, mais plut6t sur les
concepts latents et leur ajustement aux observations de terrain. Cette étape est également connue
sous le nom d'évaluation du modeéle de mesure. Une derniere étape de cette phase confirmatoire
permettra de déterminer la structure du modele théorique soumis a I'étude et de mettre a
I'épreuve les hypotheses de recherche formulées. Pour cette étape, nous avons utilisé la
modélisation d'équations structurelles en s’appuyant sur la méthode d'analyse de la structure de
covariance (LISREL). Cette approche a été choisie en raison du caractére confirmatoire de notre
étude et des spécificités de notre échantillon.
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Tableau 1 : Validation conceptuelle

Epuration de I'échelle Niveau Epuration de I'échelle Niveau
Echelle Ne dcclezcscu(};?s Echelle Ne d acscl:ch)(r;:Sdes
originale s'applique EVAL REM REC SOP  INT Autre | . . originale | s'appligue EVAL REM REC SOP INT Autre | . )
mterroges mterroges
pas (N = 16) pas (N = 16)
EVAL REC
Q1 (EVALL) 15 1 0,9375 Q1 (REC1)
Q2 (EVAL2) 16 1 Q2 (REC2)
Q3 (EVAL3) 16 1 Q3 (REC3)
Q4 15 1 0,9375 SOP
Q5 16 1 Q1 5 11 0,3125
Q6 (EVAL4Y) 16 1 Q2 (SOP1) 16 1
Q7 (EVALD5) 16 1 Q3 (SOP2) 15 1 0,9375
Q8 16 1 Q4 (SOP3) 2 14 0,875
Q9 4 12 0,75 Q5 9 7 0,5625
Q10 16 1 Q6 (SOP4) 15 1 0,9375
Q11 (EVALS) 6 10 0,625 INT
REM Q1 (INT1) 13 3 0,8125
Q1 (REM1) 7 9 0,5625 Q2 (INT2) 16 1
Q2 (REM2) 5 11 0,6875 Q3 (INT3) 15 1 0,9375
Q3 (REM3) 2 14 0,875 Q4 (INT4) 16 1
Q4 14 1 1 0,0625 Q5 (INT5) 16 1
Q5 (REM4) 16 1 Q6 9 6 1 0,375
Q6 2 14 0,875 |EVAL : Les items Q4, Q8, et Q10 ne remplissent pas les conditions alors que les items Q5 et Q9 sont
Q7 (REMS) 6 10 0,625 Ir:ggjd:alrjtess- items Q4 et Q8 ne remplissent pas les conditions alors que I’item Q6 est redondant.
Q8 10 5 1 0,3125 SOP : L’item Q5 ne remplit pas les conditions.
Q9 (REMG) 5 11 0,6875 INT : L’item Q6 ne remplit pas les conditions.
Source : Auteurs a partir des résultats du terrain
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3. Résultats
3.1.  Résultats de I’analyse factorielle exploratoire

Conformément aux recommandations de Hair (2009), en vue d'apprécier la validité et la fiabilité
de nos instruments de mesure (voir tableau 2), il était nécessaire d'examiner quatre questions
fondamentales :

Les données montrent-elles des preuves de factorisation, autrement dit, sont-elles
factorisables ? : En examinant de preés les résultats de I’indice KMO, et du test de sphéricité
de Bartlett de I’ensemble des échelles on peut confirmer ce constat. En effet, sauf I’échelle de
« I’intention de rester » 1’ensemble des valeurs obtenues de 1’indice KMO dépassent le seuil
minimal prescrit par Malhotra (2016). Le méme constat peut étre dégagé de la lecture des
résultats du test de sphéricité de Bartlett qui s’avére significatif pour toutes les échelles
analysées. VU ces résultats on reléve, donc, I’existence d’une structure factorielle sous-jacente
a I’ensemble des échelles employées, et rapportons quelques limites relatives a 1’échelle de
« I’intention de rester ». Pour cette variable, et contrairement aux résultats obtenus pour la
grappe des pratiques de développement (comme décrit dans Lamsakhar et al., 2021), les items
retenus suite a 1’analyse font référence au long terme (items 1 a 3) plutdt que le court ou moyen
terme (items 4 a 6). Cette divergence peut étre attribuée au fait que les pratiques de motivations
sont principalement liés a I’intention de rester dans une perspective longtermiste ; les items
ayant chargé dans ce facteur confirmant cette hypothése.

Combien de facteurs devraient-on retenir ? . L’évaluation des valeurs obtenues pour le
critére de pourcentage de la variance commune renseigne sur ’existence de cinq facteurs qui
génerent (individuellement) des variances qui dépassent le seuil minimum de 50 %
recommandé dans le contexte des sciences de gestion (Hair et al., 2009). Collectivement les
facteurs retenus permettraient de rendre compte d’une variance commune de 73,15%.

Quelle est ’interprétation des facteurs extraits ? : D’abord, on note 1’absence de charges
croisées importantes, La lecture des contributions factorielles révele, toutefois, 1’existence
d’items qui ne chargent pas dans les construits qu’ils sont censés mesurer ; il s’agit de REM1
(0,139), et REM5 (-0,894) qui chargent dans un facteur différent avec un signe négatif observé
au niveau de REM5 ; cela signifie que les répondants considerent que les avantages sociaux
proposés par I’employeur ne sont pas trés généreux. Par ailleurs, en dépit du fait que I’item
INT3 (0,655) n’atteint pas le seuil dit “’excellent’’ de 0,71 recommandée dans la littérature
(Tabachnick et Fidell, 2007) nous avons décidé de la garder compte tenu de sa valeur théorigue.
Les contributions factorielles du reste des items sont satisfaisantes avec, peut-étre, quelques
réserves concernant certains items (REM4, REM6, EVALL, EVAL2, EVAL3, EVAL4, REC1)
dont les charges dépassent le seuil de 0,95, valeur qui renseignerait sur une possible
surinterprétation des résultats. Cependant, nous estimons que cette situation demeure
acceptable, étant donné que, suite a la validation conceptuelle, les eléments restants présentent
des similitudes importantes et refletent de maniere adéquate les concepts théoriques
d'évaluation et de rémunération.

Existe-il des preuves de fiabilité des échelles ? L’examen de 1’alpha de Cronbach pour toutes
les échelles permet de valider ce constat puisque toutes les valeurs observées dépassent le seuil
dit “’bon’’ de 0.7 (Carricano et Pujol, 2009).
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Tableau ... : Statistiques de I'analyse factorielle exploratoire

Etapes de I'analyse Extraction
P _y . , du nombre | Sélection et interprétation des
factorielle Factorisation des données
. de facteurs facteurs Nombre o
exploratoire \ . Nombre| .. Fiabilité
a retenir dritems d'items des
Corrélations des Qualités de | Contributions initial apres échelles
Variables de Indice | Test de sphéricité de items Variance | représentation | factorielles épuration
la recherche KMO bartlett Plus Plus expliquée | Plus Plus | Plus  Plus
petite | grande petite grande | petite | grande
Evaluation de la 0ggo | KM-deux=952L1305 1 aas 979 | 89369 |0809 0956 |0899 0978 | 6 6 0,974
performance p = 0,000
Remunération et 0g72 | KNi-deux=3750.3965 1 o110 0800 | 85838 |0786 0901 |0887 0949 | 6 4 0,954
avantages sociaux p = 0,000
Reconnaissanceau |, g, | Khi-deux=47238375 1 201 g0gp | 5702 |0709 0977 |0842 0989 | 3 3 0,952
travail p = 0,000
Soutien organisationnel | o5, | Khi-deux=1579.301: 1 o0 0685 | 63121 |o0521 0747 |0722 0864 | 4 4 0,870
percu p = 0,000
Intention de rester | 0,692 Kh"dep”)_( ; ggg'gﬂ ' | 0487 0600 | 54411 |0429 0648 | 0,655 0805 | 6 3 0,775

Source : Auteurs a partir des résultats SPSS 24
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Résultats de ’analyse factorielle confirmatoire

L’analyse factorielle confirmatoire consiste a créer des variables composites en agrégeant les
scores ou contributions factorielles des variables observées (Hair et al., 2009). Une premiére
étape implique I'examen de la fiabilité de cohérence interne via l'indice de fiabilité composite
(CR), ainsi que I'évaluation de la validité convergente par le biais de I'indice de variance
moyenne extraite (AVE), accompagné des charges externes (A i) (voir tableau 3).
Les résultats obtenus sont satisfaisants pour I’ensemble de construits latents sauf pour I’item
EVAL4 qui entretien des covariances élevées avec trois items de la méme variable, ce qui
pointe, donc, des problemes de colinéarité excessive. Par ailleurs les items avec les charges
supérieures a 0.95 ont été gardées du fait de leur valeur théorique.

Tableau 3 : Statistiques de fiabilité des indicateurs et de validité convergente

Variables de la Modéle initial | Modele corrigé [ Modele initial mggg
recherche M i CR | AVE| CR | AVE
Evaluation de la
performance (EVAL) 0,981 0,902| 0,978 0,906
EVAL1 0,985 0,985
EVAL2 0,923 0,912
EVAL3 0,991 0,994
EVAL4 0,935 -
EVALS 0,861 0,854
EVALG6 0,934 0,936
Rémunération et
avantages (REM) 0,977 10,915
REM1 0,945
REM2 0,927
REM3 0,887
REM4 0,946
Reconnaissance (REC) 0,946 0,819
REC1 0,986
REC2 0,996
REC3 0,826
REC4 0,873
Soutien organisationnel
vercu (SOP) 0,865 0,617
SOP1 0,727
SOP2 0,868
SOP3 0,797
SOP4 0,779
Intention de rester
(INT) 0,805 0,580
INT1 0,759
INT2 0,783
INT3 0,665

Source : Auteurs a partir des résultats du terrain
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Dans une deuxiéme étape, la validité du modéle a été complétée par I’examen du critére de
Formell et Larcker (1981), qui renseigne sur 1’état de la validité dite discriminante. Ce type de
validité évalue jusqu’a quel point les mesures d'une variable particuliere different des mesures
du reste des variables du modele, ce qui suggere leur capacité a mesurer des concepts distincts
plutot que de simplement refléter le méme concept sous différentes formes. L’analyse des
coefficients de corrélation affichés dans la matrice (chiffres en gras en diagonale) indiquent
globalement une validité discriminante satisfaisante, avec des preuves de distinctions entre les
variables, mais aussi des indications sur certaines relations notamment SOP - INT, REM - SOP,
et EVAL - INT, qui nécessiteraient une analyse plus détaillée.

Tableau 4 : Statistiques de validité discriminante

Variables de la recherche EVAL INT REC REM SOP
EVAL 0,952
INT 0,260 0,762
REC 0,412 0,229 0,905
REM 0,078 0,278 0,069 0,957
SOP 0,179 0,402 0,166 0,391 0,785

Source : Auteurs a partir des résultats SPSS-AMOS 24

En mati¢re d’ajustement du modéle on remarque que la suppression de I'item EVAL4 a
contribué a améliorer substantiellement les indices d’ajustement. En effet, les résultats montrent
que le modeéle corrigé présente des améliorations significatives par rapport au modéle initial,
avec des valeurs d'indices d'ajustement notamment le X? (Chi-carré), RMSEA, NFI, CFl, et
GFI qui se rapprochent davantage des valeurs recommandées dans la littérature (Hooper et al.,
2008). Cela suggére que le modele corrigé correspond mieux aux données observées, reflétant
une adéquation améliorée entre la théorie sous-jacente et les données empiriques.

Tableau 5 : Statistiques d'ajustement du modéle

2
Modéle X2 df /)éf P | RMSEA | NFI CFlI GFl | SRMR
Valeur Plus
, grand <20 <0,10 |>0,90]|>0,90|>0,90| <0,06
recommandée ;
possible
Modeéle initial | 1493,623 [ 174 (8,584 | 0 0,097 0,930 | 0,937 | 0,873 [ 0,036
Modeéle corrigé | 589,418 [ 155(3,803( O 0,059 0,969 | 0,977 | 0,932 [ 0,036

Source : Auteurs a partir des résultats SPSS-AMOS 24
3.2.2. Analyse du modéle structurel

Le modeéle structurel a été estimé par la méthode de maximum de vraisemblance (traduction de
maximum likelihood) sur le logiciel SPSS-AMOS 24. Le modéle estimé donne des preuves
solides d’ajustement au données collectées (X?/ddl = ; GFI = 0,912 ; AGFI = 0,910 ; RMSEA
= 0,058 ; NFI = 0,969 ; CFl = 0,977).

www.africanscientificjournal.com Page 1027



African Scientific Journal
JOURNAL ISSN : 2658-9311
Vol : 3, Numéro 19, Ao(t 2023

Par ailleurs, les corrélations bi-variés semblent étre significatives certes, mais manquent de
pertinence pour certains couples de variables tel REM-REC (r=0,069) ou REM-EVAL (0,078),
ce qui indiguerait un mangue de complémentarité et/ou d’homogénéité entre la remunération et
les avantages sociaux, et le reste des pratiques de motivation, tandis que le SOP et I'INT
entretiennent des corrélations assez satisfaisantes avec le reste des variables du modeéle (voir
tableau 6). Néanmoins, 1’état des corrélations bi-variés ne permet pas de conclure sur 1’état de
la causalité représentée dans notre modeéle, pour ce, un examen des coefficients de chemin et
de leur pertinence s’impose.

Tableau 6 : Corrélations des variables

Variables de la recherche EVAL REM REC SOP INT
EVAL 1
REM 0,078** 1
REC 0,412**  0,069** 1
SOP 0,179** 0,391** 0,166** 1
INT 0,26**  0,278** 0,229** 0,402** 1
** |_a corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral).

Source : Auteurs a partir des résultats SPSS-AMOS 24

Ainsi, I’appréciation des effets directs permettraient de conclure que, dans notre contexte, les
pratiques de motivation et le soutien organisationnel percu impacteraient positivement et
significativement I’intention de rester des employés en poste. Dans la méme veine, la méme
conclusion peut étre tirée de la lecture des coefficients de chemin qui renseignent sur les
relations entre les pratiques de motivation et le soutien organisationnel percu (H1la, H1b, et
H1c), avec quelques réserves concernant la variable « reconnaissance au travail » qui affiche
des résultats, a la limite, moyens (B = 0,094 ; p < 0.01). Enfin, on note que les pratiques de
motivation permettent d’expliquer 22,4 % de la variance observée au niveau de I’intention de
rester, alors que le coefficient de détermination R? pour la variable soutien organisationnel
percu affiche des résultats modérés compte tenu des régles générales prescrites par Cohen
(1998).

Tableau 7 : Test des effets directs

Variables dépendantes . So_utlen Intention de rester
organisationnel percu

Variables indépendantes Béta (s.e.) t Béta (s.e.) t
Evaluation de la performance 0,11** (0,040) 2,748 0,15*** (0,046) 3’52 4
Rémunération et avantages sociaux 0,376*** (0,069) 5,467 | 0,141*** (0,054) 2’?‘? !
Reconnaissance au travail 0,094* (0,044) 2,128 0,107** (0,044) 2’8" 4
Soutien organisationnel percu 0,302*** (0,068) 4’3 S
Coefficient de corrélation multiple R? 0,183 0,224
***n<0,001(t>3,29); **p<0,01(t>258);p<0,05(t>1,96)
Les coefficients de régression Beta sont standardisés
s.e : Erreur standard

Source : Auteurs a partir des résultats SPSS-AMOS 24
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Pour évaluer la médiation exercée par le soutien organisationnel percu on a suivi les
recommandations de Preacher et Hayes, (2004), qui proposent d’exécuter un bootstrap afin de
calculer les valeurs des coefficients de régressions relatifs aux effets spécifiques indirects, et
les intervalles de confiance, tout en permettant de dépasser les limites liées a une distribution
non-normale des données de 1’échantillon.

Dans le méme ordre d’idées, et pour identifier la nature de la médiation (compléte ou partielle)
nous employons la démarche de Roussel et al. (2005) qui consiste a évaluer 1I’ensemble des
effets compris dans I’hypothése étudié ; il s’agit, donc d’évaluer si le médiateur transmet
intégralement I'effet de la variable indépendante sur la variable dépendante, annulant ainsi
I'effet direct entre ces deux variables (médiation totale), ou au contraire, s’il transmet une partie
de I'effet sans toutefois annuler I'effet direct entre les variables indépendante et dépendante
(médiation partielle).

S’agissant de I’hypothese H3a qui met en relation 1’évaluation de la performance, le SOP, et
I’intention de rester on remarque que ’effet spécifique indirect est relativement pertinent et
significatif (B = 0,029 ; p < 0,01), alors que la nature de la médiation est plut6t partielle vu que
I’insertion du médiateur n’arrive pas a annuler I’effet direct de I’impact de 1’évaluation de la
performance sur 1’intention de rester. (8 = 0,104 ; p <0,001).

Le méme commentaire peut étre fait pour les hypotheses H3b (B = 0,143 ; p < 0,001), et H3c
(B=0,022 p < 0,01) dont les coefficients de chemin s’avérent pertinents et significatifs et dont
le médiateur a réussi a affaiblir leurs effets directs sur I’intention de rester sans pour autant les
annuler complétement ; en effet, et avant d’intégrer le modérateur dans le modéle, I’impact
exercée par la rémunération sur I’intention de rester était de I’ordre de p = 0,257 pour p < 0,001,
alors que celui de la reconnaissance au travail était de p = 0,135 pour p < 0,01.

En synthése nous confirmons 1’intégralité des hypothéses de notre modele de la recherche, et
affirmons le réle médiateur de nature partielle que joue le soutien organisationnel percu dans la
relation entre les pratiques GRH de motivation et I’intention de rester des ressources humaines
dans le contexte des banques marocaines.

Tableau 8 : Test des effets spécifiques indirects

Bande Bande

Hypotheses Béta ‘. e
supérieure | inférieure

p R2 | Décision

Evaluation de la
performance --> SOP --> 0,029* 0,007 0,057 0,014
Intention de rester

Rémunération et avantages
sociaux --> SOP --> 0,143*** 0,092 0,212 0,000 | 0,224 | Acceptee
Intention de rester

Reconnaissance au travail -
-> SOP --> Intention de 0,022* 0,003 0,047 0,045
rester

*** 1) < 0,001 (t>3,29) ; ** p< 0,01 (t > 2,58) ; * p < 0,05 (t > 1,96)

Les coefficients de régression Beta sont standardisés

Source : Auteurs a partir des résultats SPSS-AMOS 24
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4. Discussion des résultats

La lecture et interprétation des résultats de 1’analyse statistique nous permet de dégager
quelques observations a la fois d’ordre théorique et empirique :

D’un point de vue empirique, d’une part, on remarque que des variables comme la
reconnaissance au travail et I’évaluation de la performance impacteraient plus significativement
I’intention de rester que le soutien organisationnel percu, alors que la rémunération et les
avantages sociaux produisent 1’effet inverse. Cela peut s’expliquer du fait que 1’échelle épurée
de I’intention de rester n’intégre que des items qui mesurent cette intention sur le long terme,
et que I’évaluation de la performance et la reconnaissance au travail (facteurs de motivation)
sont des pratiques qui touchent cet horizon temporel alors que la rémunération (facteur
d’hygiéne) est généralement classée parmi les éléments dont la motivation produite ne durerait
pas dans le temps (Herzberg, 1959)2. Dans ce cas de figure, les collaborateurs ont généralement
peu de revendications (si elles existent elles sont ciblées) et percoivent le travail a la fois comme
source de subsistance et d’épanouissement.

D’autre part, nous estimons que la faible proportion de variance expliquée par les pratiques de
motivation que ce soit au niveau du soutien organisationnel percu (R? = 0,183), ou de I’intention
de rester (R? = 0,224) demeure un résultat acceptable et, surtout, un résultat a considérer avec
une certaine prudence. En effet, le modéle que nous discutons dans ce papier n’est qu’une partie
du modele global que nous avions mobilisé initialement (intégrant les pratiques
d’autonomisation, de développement, et de motivation), et par conséquent le coefficient de
détermination (R?) rapportée reste acceptable compte tenu de ce constat.

D’un point de vue théorique nos résultats s’alignent a ceux de la majorité des travaux traitant
de I’impact des pratiques de motivation sur les attitudes au travail, notamment le soutien
organisationnel percu. En effet, des auteurs tels Allen et al. (2003) remarquent que la perception
favorable des pratiques de motivation des ressources humaines telle 1’équité de la rétribution et
la reconnaissance €taient systématiquement et positivement liées a I’accroissement du soutien
organisationnel percu des employés. Dans un registre semblable, la méta-analyse de Rhodes et
Eisenberger (2002), en accord avec les travaux de Gaertner et Nollen (1989), a révélé une
corrélation positive entre la reconnaissance au travail, le salaire et les opportunités de promotion
avec le soutien organisationnel percu. Dans la méme veine, Shore et Shore (1995) utilisent la
théorie du soutien organisationnel pour expliquer que le soutien percu est la résultante du
processus de valorisation positive des contributions des employés, valorisation manifestée via
des pratiques de motivation telle la reconnaissance, le salaire et les promotions.

Cependant, nous rapportons I’existence d’une faible corrélation entre la pratique de
rémunération et les avantages sociaux et le reste des pratiques de motivation ce qui pointerait
des limites, cette fois-ci, liées au manque d’homogénéité et de complémentarité entre les
pratiques d’une méme grappe (principe de cohérence horizontale), ce qui ne permet pas de
produire un effet synergique (plus fort) mais un effet individuel sur les attitudes au travail.

2 Bien qu’elle ait été critiquée auparavant nous rapportons cette théorie, dite bi-factorielle, puisqu’elle offre un
cadre général de comparaison de pratiques de motivation dans le contexte organisationnel, et nous n’entendons
pas entrer dans le détail méthodologique qui fait I’objet des critiques des principaux détracteurs de ladite théorie.
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5. Conclusion

Sur la base de la théorie de 1’échange social et de la théorie du soutien organisationnel percu
nous avons produit un mod¢le conceptuel pour examiner I’effet des pratiques de motivation sur
le soutien organisationnel percu et I’intention de rester. Les résultats de I’étude réalisée aupres
d’employés de huit banques commerciales marocaines témoignent de I’existence d’effets
significatifs des pratiques de motivation sur le soutien organisationnel pergu et I’intention de
rester, et confirment le réle médiateur majeur que joue le soutien organisationnel pergu. Les
résultats de notre étude s’ajoutent au corpus théorique traitant de la fidélisation des employés
et permettent de produire des contributions théoriques et pratiques.

Sur le plan théorique, notre recherche apporte trois contributions majeures :

D’abord elle explique, sous le prisme de la théorie de 1’échange social, que plus les pratiques
de motivation sont percues positivement, plus le soutien organisationnel percu est important
motivant, ainsi, les employés a rester en poste, et vice-versa. En milieu de travail les employés
attribuent souvent des qualités humaines a 1’organisation en évaluant son degré de souci pour
leur bien-étre et, dans une logique de réciprocité, tendent a développer des attitudes et
comportements favorables ou défavorables a son égard (Eisenberger et al., 1990).

Ensuite, elle mobilise la notion d’intention de rester au lieu de I’intention de départ. Dans la
littérature ces deux notions ont été longtemps considérées comme les deux faces d’une méme
piéce (Black and Stevens, 1989 ; Johnston, 1995). Or des études telle celle de Cho et al. (2009)
pointent les limites de cette spéculation, et montrent que 1’effet du soutien organisationnel percu
peut étre deux fois plus important sur I’intention de rester que sur ’intention de départ. Nous
nous sommes basés également sur les définitions des deux concepts pour montrer que méme au
niveau théorique, voire méme sémantique, ces deux concepts ne décrivent pas des états d’esprits
dont les déclencheurs seraient des parfaits antipodes. En effet, alors que I’intention de rester
décrit la volonté de continuer en poste (Tett et Meyer, 1993), I’intention de départ renvoie a la
décision délibérée de quitter 1’organisation, et suppose le dernier engrenage dans la séquence
cognitive de départ volontaire (Mobley et al., 1978). A partir de ces constats, et vu que ces deux
concepts décrivent des états émotionnels différents il serait fallacieux de supposer que les
facteurs qui agiraient sur I’intention de départ auraient le méme effet, toutefois inverse, sur
I’intention de rester.

Enfin, elle met en relief le role médiateur qu’exerce le soutien organisationnel pergu entre les
pratiques de motivation et I’intention de rester. Malgré le caractére partiel de la médiation on
distingue des effets directs des pratiques de motivation sur I’intention de rester nettement plus
faibles lors de I’introduction du soutien organisationnel per¢cu comme ¢lément médiateur.

Sur le plan pratique, nos résultats permettent de formuler des recommandations a 1’intention
des gestionnaires des ressources humaines, et des concepteurs des politiques sociales :

Certes, en 1’absence d’enquétes nationales sur les conditions de travail dans le secteur bancaire
on s’interroge sur 1’adéquation des pratiques sociales aux besoins et attentes des salariés.
L’étude que nous rapportons permet d’apporter quelques suggestions en la matiére : A notre
sens, il semble nécessaire de revoir le systeme de paie notamment en matiére de diversité des
outils de remunération proposés aux salariés, de 1’accompagnement des besoins et attentes de
chaque génération, et de compétitivite externe. En effet la rémunération ne doit pas étre congue
comme un tout figé dans le temps mais un outil de fidélisation évolutif, diversifié et adapté aux
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besoins de toute la population d’employés. Ces deux derniéres décennies plusieurs voix se sont
levés pour manifester I’importance de la diversification des outils de rémunération, notamment
par I’introduction de systémes de participation financiére et de rémunération de la performance
(Uribetxebarria et al., 2021; Robinson et Wilson, 2006; Kato et Morishima, 2002) D’autres ont
pointé le réle vital d’un systéme de paie qui tient compte des nouvelles génération présentes sur
le marché du travail (Kowske et al., 2010 ; Samoliuket al., 2022). Alors que certains ont mis en
garde contre la compétitivité accrue des entreprises pour attirer les meilleurs profils sur le
marché de travail via des systemes de paie extrémement attractifs, et donc du réle capital de
veille stratégique que doit mener le pdle social de chaque entreprise (Balkin et Gomez-Mejia,
1987).

Bien que nous ayons fait appel a la méthodologie la plus appropriée pour répondre a notre
problématique de la recherche, il sied important de rappeler les quelques limites qui la
regardent : D’abord, nous soulignons le caractére transversal des données recueillies sur le
terrain, et qui ont supposé¢ I’établissement d’arguments de nature inférentielle plutét que
causale. Le fait d’avoir rassemblé des observations a une seule reprise nous limite & un moment
précis de I’histoire, et nous prive de ’analyse des attitudes des employés sur une période de
temps A cet égard, une étude longitudinale dont la prétention serait d’évaluer 1’efficacité de
notre modele de la recherche, permettrait d’examiner davantage a partir de la perception des
pratiques de motivation le changement de la nature du soutien organisationnel percu, et de
I’intention de rester sur une période de temps. Cette approche permettrait ¢galement d’évaluer
I’efficacité des efforts organisationnel dans I’accompagnement du personnel, I’adaptation aux
changements, et I’amélioration continue en matiére des politiques sociales.

Ensuite, s’agissant de la méthode d’échantillonnage, nous estimons que le schéma stratifié
adopté pose quelques limites, notamment, lorsqu’il s’agit de strates difficilement accessibles
sur le terrain, soit de par leur rareté tels les directeurs régionaux, soit de par leur indisponibilité
ce qui nous a poussé parfois a recourir a la convenance (ce constat compromet la généralisation
de nos résultats). Quoique la méthodologie d’analyse des données ait permis de prouver la
validité et fiabilité de nos instruments de mesure, et paralléelement celles de notre modeéle de la
recherche, pour pallier I’insuffisance relative a la généralisation des résultats, une révision du
design de la recherche devrait étre opérée en intégrant, par exemple, une étude qualitative
subséquente qui par le biais d’entretiens permettrait de renforcer la validité de nos résultats.
En plus, il faut rappeler que le caractére spécifique des pratiques sociales dans le secteur
bancaire marocain nuirait également a la généralisation de nos résultats. Les particularités du
personnel bancaire, ayant implique un design specifique des pratiques de motivation interferent
avec la possibilité de généralisation des résultats a d’autres secteurs tel le secteur du logiciel
(software industry) par exemple, dont la population d’employés est composée principalement
d’ingénieurs, ou a I’industrie pharmaceutique, voire méme aux institutions du secteur public. A
notre avis, des contextualisations du modeéle devraient avoir lieu avant de 1’opérationnaliser
dans d’autres secteurs d’activité.
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En outre, notre étude a produit des résultats pour toute la population sans pour autant préciser
les différences de perception qu’il pourrait y avoir au niveau des différentes strates de
I’échantillon. A titre d’exemple, les variables démographiques (Age, niveau hiérarchique,
ancienneté, enseigne bancaire etc.) pourraient enrichir le modele et donner lieu a une discussion
plus nuance de la réalité de notre terrain.

Enfin, nous rapportons une limite relative au degré de compréhension des questions. En dépit
de nos efforts de simplification du lexique employé dans les énoncés, lors de la collecte des
observations on s’est apergu, en effet, qu’a I’heure de renseigner les questionnaires quelques
répondants éprouvaient des difficultés, la plupart du temps, de nature linguistique ce qui nous
nous a obligé d’écarter quelques observations contenant des valeurs aberrantes. Pour pallier
cette insuffisance, il serait donc judicieux que dans une étude future une traduction des échelles
de mesure a langue arabe (langue maternelle) soit également opérée.
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