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RESUME

Cet article présente les résultats d’une étude portant sur l'influence des facteurs contextuels sur la fidélité et
I'intention de départ volontaire des salariés. En effet, sur la base d’une approche qualitative, les données ont
été recueillies au travers d’entretiens réalisés aupres d'un échantillon de salariés du secteur bancaire. Les
résultats obtenus montrent que le soutien organisationnel pergu des facteurs tels que ’environnement de
travail et de certaines pratiques de GRH (formation, rémunération et gestion des carrieres) sont liés a
I'intention de départ volontaire des salariés dans ce secteur. Ces résultats montrent également les liens
existants entre les opportunités externes d’emplois et 'intention de départ volontaire de ces derniers.
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ABSTRACT

This paper presents the results of a study on the influence of contextual factors on employee loyalty and
voluntary leaving intention. On the basis of a qualitative approach, the data were collected through
interviews with a sample of employees in the banking sector. The results obtained show that the perceived
organizational support of factors such as the work environment and certain HRM practices (training,
remuneration and career management) are linked to the intention of employees to leave in this sector. These
results also show the links between external employment opportunities and the intention to leave of
employees.
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INTRODUCTION

La question de la fidélité des salariés est devenue une préoccupation majeure pour les responsables des
ressources humaines du secteur bancaire. En effet, depuis l'ouverture des premieres banques et
établissements financiers a la fin des années 1990, les besoins en ressources humaines n’ont cessé de croitre,
et cela en adéquation avec le nombre d’agences ouvertes sur le territoire national2.

Les besoins en compétences expérimentées dans ce secteur font que les nouvelles agences recrutent au sein
d’autres établissements bancaires, ce qui force ces derniers a essayer de comprendre les raisons qui poussent
leurs salariés a partir et ce qu’il faudrait faire pour les fidéliser. Cette problématique n’est pas propre
uniquement a ce secteur, mais elle prend de I'importance a chaque fois qu’il y a une intensification de la
concurrence entre des entreprises.

Si cette décision de départ des salariés est considérée comme un processus complexe, elle est néanmoins
considérée par Peretti (2005) comme étant un réel indicateur de la fidélité, qui est influencée par différents
facteurs. Ces derniers peuvent étre selon Cézanne et Guillon (2013)3 des facteurs personnels, contextuels ou
relationnels.

PROBLEMATIQUE

Afin de comprendre la fidélité des salariés dans ce secteur et de déterminer les antécédents de ce
comportement, nous avons fixé comme objectif principal a cette recherche la réponse a la problématique
suivante : quels sont les facteurs contextuels qui influencent la décision de départ des salariés du secteur
bancaire dans la wilaya de Bejaia ?

Dans le but de répondre a cette problématique, nous avons choisi la théorie de 1’échange social comme cadre
théorique, qui est selon Paillé (2011) le meilleur cadre pour approcher cette problématique de fidélité des
salariés.

En effet, dans cette recherche nous envisageons la fidélité comme étant un comportement échangé par les
salariés contre le soutien organisationnel per¢u de certains facteurs contextuels par les salariés.

HYPOTHESES DE RECHERCHE

Les récents travaux sur la question (Fabi et al.,, 2014 ; Hofle, 2011) suggerent l'existence de liens entre
plusieurs facteurs contextuels et la fidélité des salariés, ce qui nous oriente vers la proposition de deux
principales hypotheses et qui sont comme suit :

H1 : Le soutien organisationnel percu de I'environnement de travail influence lintention de départ
volontaire des salariés.

H2: Le soutien organisationnel percu des pratiques de GRH influence 'intention de départ volontaire
des salariés.
IMPORTANCE DE L’ETUDE
La problématique étudiée n’est pas spécifique au seul secteur bancaire, mais elle est d’actualité dans chaque
secteur ou il y a concurrence entre les différents acteurs. Cette étude, en plus de déterminer les variables

influencant ce comportement de départ volontaire des salariés, permet de faire des recommandations
d’ordre managérial aux responsables du secteur pour une meilleure réponse a ce phénomene.

OBJECTIFS DE L’ETUDE

Les objectifs assignés a cette recherche sont, premierement, de déterminer les antécédents contextuels de la
fidélité des salariés, ainsi que de vérifier I'influence du soutien organisationnel percu engendrés par ces

1 Suite a la réforme du systéme bancaire et financier national introduite par la loi 90-10 du 14/04/1990 relative a la monnaie et au crédit
plusieurs banques privées (nationaux et étrangers) sont entrées dans le secteur bancaire algérien.

2 Le nombre d’agences est passé de 1071 en 2000 a 1533 en 2017. (Banque d’Algérie, rapport annuel 2017).
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antécédents contextuels sur cette derniére. Deuxiémement, sur la base des résultats obtenus, cette recherche
aura comme objectif de formuler des recommandations pratiques aux responsables du secteur.

I. REVUE DE LA LITTERATURE

1.1- DEFINITION DE LA FIDELITE DES RESSOURCES HUMAINES

La fidélité des ressources humaines est considérée comme étant une notion complexe et difficile a définir
(Dutot, 2004, p.129) et cela d’autant plus qu’elle est peu traitée dans les ouvrages de gestion des ressources
humaines (Paillé, 2004).

Elle est définie par Dutot (2004, p.12) comme suit : « la fidélité du salarié a l’entreprise correspondrait a la relation
de confiance qui unit le salarié a son organisation et qui s’exprime par sa résistance a 'adoption d'un comportement
opportuniste face a une offre d’emploi externe ». Si pour cet auteur la fidélité est un comportement, pour d’autres
auteurs elle est a la fois un comportement est une attitude.

En effet, Peretti et Swalhi (2007) ont une approche mixte de la fidélité et la définissent comme étant : « une
faible propension a rechercher un travail ailleurs, un attachement affectif, une efficacité dans I'exécution des activités
qui contribuent au noyau technique de I'organisation et une contribution a l'entretien et a I’enrichissement du contexte
social et psychologique de I’organisation ».

Cette définition est plus complete, car elle explique la fidélité du salarié a travers trois facettes qui sont : le
fort attachement du salarié fidele a son organisation, la faible intention de départ du salarié et la contribution
de ce dernier a la réussite de I'organisation.

La facette intention de départ, considérée par Mitchell et al. (2001) comme étant le meilleur prédicteur du
départ effectif, est utilisée dans notre recherche comme indicateur de la fidélité des salariés du secteur
bancaire.

1.2- LES DETERMINANTS DE LA FIDELITE DES RESSOURCES HUMAINES

Qu’on les appelle antécédents ou déterminants, ces facteurs qui influencent la fidélité des salariés sont
nombreux et peuvent étre classés en trois catégories : individuels, contextuels et relationnels (Cézanne et
Guillon, 2013).

Les déterminants individuels sont les facteurs propres aux salariés. IlIs font référence en méme temps aux
caractéristiques du salarié et aux acquis de ce dernier. Ces facteurs sont : I'dge du salarié (Steel et Lounsbury,
2009), la génération a laquelle appartient le salarié (Giraud, 2012), les traits de personnalité du salarié
(Caughlan, 2005), la propension relationnelle de ce dernier a étre fidele a son organisation, la biographie
professionnelle et 1’étape de carriere du salarié.

Les déterminants contextuels sont les facteurs liés au contexte dans lequel s’exerce cette relation d’emploi
entre le salarié et 'organisation. Ils peuvent étre internes et dépendre de I’organisation, tels que les pratiques
de gestions de ressources humaines (Ndayirata, 2018) et ’environnement de travail. Ils peuvent étre externes,
tels que les opportunités externes d’emplois.

Les déterminants relationnels sont I'ensemble des facteurs qui incitent le salarié¢ au travail. Ces facteurs
peuvent étre le style de management au sein de 1’organisation (Bockerman et al., 2012), les relations avec les
supérieurs (Langevin et Mendoza, 2013) et aussi avec les autres salariés.

Il est a noter que dans le cadre de cette recherche et sur la base des recommandations de Paillé (2011) et de
Ndayirata (2018), nous avons choisi de vérifier I'influence des facteurs contextuels sur I'intention de départ
des salariés du secteur bancaire.

1.3- LE SOUTIEN ORGANISATIONNEL PERCU

Comme expliqué dans l'introduction, le cadre théorique de notre recherche est la théorie de I'échange social
de Blau (1964) et, plus précisément, nous mobilisons le construit de soutien organisationnel percu (SOP)
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introduit par Eisenberger et al. (1986) pour expliquer l'influence des facteurs contextuels sur la décision de
départ volontaire des salariés.

Le soutien organisationnel percu est considéré comme étant un construit fondamental de la théorie de
I'échange social, il est défini par Eisenberger et al. (1986, p.501) comme étant « la perception chez 'employé
d’une implication de I'organisation envers lui, basée sur les croyances globales de I'employé concernant la maniére par
laquelle I'organisation valorise sa contribution et s'intéresse a son bien-étre ».

L’échange auquel nous faisons allusion dans notre recherche est que les salariés de banques développent un
comportement de fidélité en échange du soutien organisationnel percu de certains facteurs contextuels. En
d’autres termes, le soutien organisationnel percu joue le role de variable médiatrice dans la relation entre
I'intention de départ volontaire des salariés des banques et les facteurs contextuels.

II. METHODOLOGIE DE L’ETUDE

Dans le but de déterminer quels sont les facteurs qui ont une influence sur l'intention de départ volontaire
des salariés du secteur bancaire, nous avons réalisé une étude qualitative aupres d’un échantillon de salariés.
Ce type d’étude est considéré par Malhorta et al. (2007) comme étant le plus adéquat pour identifier les
variables a inclure dans un modéle.

2.1- METHODE DE RECUEIL DES DONNEES

La méthode utilisée pour recueillir les données nécessaires pour répondre a notre problématique de départ
est 'entretien semi-directif, qui est selon Colle (2006) la méthode la plus utilisée en GRH et en marketing.
Nous nous sommes basés sur un guide d’entretien pour mener a bien notre étude. Ce dernier est structuré
de telle facon que les salariés nous décrivent, dans un premier temps, les différents facteurs auxquels ils font
face dans leur organisation et leur environnement de travail, et exprimer leurs perceptions de ces facteurs
dans un deuxiéme temps. Au final, nous leur avons demandé si ce qu’ils nous ont dit sur les différents
facteurs avait une influence sur leur relation avec leur organisation.

Ces entretiens, d'une durée d’une heure et trente minutes, ont été réalisés durant le mois de septembre 2019
et on fait ’objet d’enregistrement et de prise de notes pour faciliter leur retranscription. Cela a donné un
corpus qui a été traité et étudié par une analyse thématique de contenu. La codification faite sur la base de
la revue de la littérature a été améliorée au fur et a mesure de I’avancement du traitement des données réalisé
avec le logiciel NVivo 11.

2.2- DESCRIPTION DE L’ECHANTILLON

Notre échantillon est constitué de 23 salariés? dont la moyenne d’age est de 37,56 ans et d’une ancienneté
moyenne de 10,3 ans. Travaillants dans sept différentes banques, dont trois sont privées et quatre sont
publiques, réparties sur trois villes : Akbou, El kseur et Bejaia. La classification des fonctions étant propre a
chaque banque nous a poussés a classer les fonctions occupées par les salariés interrogés en termes de cadre
et non-cadre. Le tableau ci-dessous résume les principales caractéristiques de notre échantillon.

Tableau 1: Les principales caractéristiques de 1'échantillon

Caractéristiques de I’échantillon Total Pourcentage

Sexe 23 100%
Homme 12 52%
Femme 11 48%

Age 23 100%
18 - 30 ans 6 26%

4 La taille de I'échantillon a été déterminée par la méthode de la saturation sémantique, préconisée pour les échantillons servant pour
les études qualitatives (Jolibert et Jourdan, 2011).
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31-40 ans 6 26%
41 -50 ans 9 39%
51 et plus 2 9%
Ancienneté 23 100%
0-5ans 5 22%
6 —10 ans 6 26%
10 ans et plus 12 52%
Fonction 23 100%
Cadre 8 35%
Non-cadre 15 65%
Répartition géographique 23 100%
Akbou 7 30%
Bejaia 7 30%
El kseur 9 40%
Secteur d’activité 23 100%
Public 13 43,5%
Privé 10 57,5%

Source : élaboré sur la base du traitement fait avec le logiciel NVivo 11

III. RESULTATS

Sur la base du nombre de références recueillies et qui sont en rapport avec la codification des différents
facteurs, les trois facteurs contextuels retenus sont I’environnement de travail, les pratiques de GRH et les
opportunités externes.

3.1- LES REPRESENTATIONS DES FACTEURS CONTEXTUELS

Avant de vérifier les liens entre les différents facteurs contextuels et la fidélité des salariés, nous exposerons
d’abord les représentations percues de ces différents facteurs par les salariés.

3.1.1- LES REPRESENTATIONS DE L’ENVIRONNEMENT DE TRAVAIL

Les différentes représentations de I’environnement de travail et le nombre de références obtenues sont
résumés dans le tableau ci-dessous :

Tableau 2 : Les différentes représentations associées a 1'environnement de travail

Contenu Entretien_Source | Références %

Environnement de travail

Conditions de travail 21 56 49,2%
Charge de travail 21 41
Horaire de travail 8 10
Autonomie au travail 3 5
Reconnaissance au travail 19 54 47,3%
Reconnaissance des supérieurs 17 25
Reconnaissance des clients 3 5

Reconnaissance des collegues

Participation a la prise de décision 16 20

Espace et poste de travail 2 4 3.5%
Equipements de travail disponibles 2

Configuration des bureaux 0

Aménagement intérieur du lieu de travail 1

Total N=23 114 100%

Source : élaboré sur la base du traitement fait avec le logiciel NVivo 11

Les résultats obtenus permettent de classer les représentations de l'environnement de travail en deux
catégories. Celles liées aux conditions de travail et celles liées a la reconnaissance. En effet, 49% des références
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codées, issues du discours des salariés sur ’environnement de travail, portent sur les conditions de travail,
alors que 47% des références portent sur la reconnaissance au travail.

Les salariés ont exprimé une insatisfaction concernant leurs conditions de travail. Cette insatisfaction est
causée, premierement, par la charge de travail qui est percue comme étant excessive. Deuxiémement, elle est
causée par les horaires de travail qui sont percus comme étant trop rigides. On retrouve cette insatisfaction
dans I'exemple de verbatim suivants : « On travaille dans un environnement stressant et cela a cause du volume de
travail qu’on est censé faire, ce qui fait que nos journées soient autant fatigantes » (Entretien avec S13)

La deuxieme catégorie des représentations de I’environnement de travail est associée a la reconnaissance au
travail. Les salariés interrogés lient le facteur environnement au fait d’étre reconnu ou pas. Plus précisément,
pour les salariés, la reconnaissance par les supérieurs et la participation a la prise de décision sont liées a la
qualité de I'environnement de travail.

3.1.2- LES REPRESENTATIONS DES PRATIQUES DE GRH

Le tableau ci-dessous synthétise les principaux résultats obtenus concernant les pratiques de GRH :

Tableau 3 : Les différentes représentations associées aux pratiques GRH

Contenu Entretien_Source | Références %
Les pratiques de GRH

Recrutement 3 4 2%
Sur la base des compétences 1 1

Processus de recrutement pas assez clair 1 1

Le processus n’est pas basé sur les besoins 2 2

La formation 23 53 27.7%
Programme de formation est tres faible 21 36

Le programme de formation n’est pas clair est mal orientée 14 15

La formation est de qualité 2 2

La rémunération 23 57 30%
Les salaires sont bas par rapport aux efforts fournis 23 35

Les primes ne sont pas versées selon le mérite 19 22

La gestion des carriéres 23 69 36.1%
Les étapes d’évolution ne sont pas claires 14 21

Les opportunités de promotion en interne sont rares 17 36

Systéme d’avancement inexistant 8 9

La gestion des carriéres est claire 3 3

La communication 5 8 4.2%
Communication avec les supérieurs 3 3
Communication avec les collegues 5 5

Total N=23 191 100%

Source : élaboré sur la base du traitement fait avec le logiciel NVivo 11

L’analyse thématique de contenu a fait ressortir trois pratiques principales de GRH. Ces pratiques qui ont
recueilli le plus grand nombre de références citées dans le discours de salariés interrogés sont : la formation,
la rémunération et la gestion des carrieres.

Les salariés interrogés percoivent les programmes de formation suivis dans leurs banques comme étant trop
faibles, qu’ils manquent de clarté et mal orientés. En effet, ces salariés estiment qu’au vu des besoins en
termes de connaissances requises pour maitriser I'ensemble des produits et services offerts aux clients il
faudrait des programmes de formation plus importants et il faudrait mieux orienter ces formations pour
combler certaines faiblesses : « Les formations ne sont pas fréquentes, et quand il y'a une formation elle est mal-



L’INFLUENCE DES FACTEURS CONTEXTUELS SUR LA FIDELITE DES SALARIES : CAS DES EMPLOYES DU
SECTEUR BANCAIRE DE LA WILAYA DE BEJAIA (PP : 68-82)

orientée par rapport aux besoins. Plusieurs fois, les clients nous demandent des informations sur certains services et
nous-mémes nous n’avons pas toutes les informations nécessaires » (Entretien avec S9).

La deuxiéme pratique est la rémunération. Cette derniére est pergue au travers de deux représentations. La
premiere représentation est que pour les salari€s interrogés la rémunération au sein de leurs banques est
faible et qu’elle n’est pas en adéquation avec les efforts fournis. La deuxiéme représentation est que pour ces
deniers les primes offertes par les banques ne sont pas versées selon le mérite. « Je recois des primes qui ne
reflétent pas réellement les efforts que je fournis pour atteindre les objectifs qui me sont assignés et ces primes sont
versées collectivement a I'ensemble des salariés. » (Entretien avec S11).

La troisieme pratique de GRH, qui est la gestion des carriéres, est percue par les salariés au travers de deux
représentations principales. Pour ces derniers, la gestion des carriéres au sein des banques est caractérisée
par le fait que les étapes d’évolution ne soient pas claires et par la rareté des opportunités de promotions en
interne. « Ca fait dix ans que je travaille dans cette banque et je ne sais pas comment je pourrai avancer dans ma carriére
et prétendre a des postes de responsabilités. Je sais juste qu’avec I'ancienneté que j'aurais dans quelques années je serai
surement promu a un moment ou un autre. » (Entretien avec S19).

3.1.3- LES REPRESENTATIONS DES OPPORTUNITES EXTERNES

Le tableau suivant montre les principales représentations du facteur lié aux opportunités externes et le
nombre de références obtenues :

Tableau 4 : Les différentes représentations des opportunités externes de travail

Contenu Entretien_Source | Références %

Les opportunités externes 17 27 100%
Offres d’emploi dans le méme secteur d’activité 17 22 81,4 %
Changer de secteur d’activité 5 5 18,6 %
Total N=17 30 100%

Source : élaboré sur la base du traitement fait avec le logiciel NVivo 11

Le troisieme facteur contextuel le plus abordé par les salariés durant les entretiens est le facteur lié aux
opportunités externes. Ce facteur important est percu par les salariés au travers de deux représentations. La
premiére représentation porte sur les offres d’emploi dans le méme secteur d’activités, cette représentation
a recueilli plus 81% des références portant sur ce facteur. La deuxieme représentation porte sur le fait de
changer de secteur d’activité et a recueilli plus de 18 % des références. Ces deux représentations montrent
l'intérét porté par les salariés interrogés aux opportunités d’emploi externes. « A chaque ouverture d'une
nouvelle agence, je regois des propositions pour y aller travailler chez eux, et a chaque fois je me pose la question est-ce
je ne devrais pas accepter I'offre qui m’est faite » (Entretien avec 521).

3.2- LES RELATIONS ENTRE LES FACTEURS CONTEXTUELS, LE SOP ET LA FIDELITE

Sur la base de la grille de codage et des nceuds créés, nous allons analyser les différentes relations entre les
facteurs étudiés, les items du soutien organisationnel percu et 'intention de départ volontaire, que nous
avons pris comme indicateur de la fidélité.

3.2.1- LES RELATIONS ENTRE L’ENVIRONNEMENT DE TRAVAIL, LE SOP ET LA FIDELITE

La premiere représentation de I'environnement de travail se faisant au travers des conditions de travail est
al’origine d’une insatisfaction. Cette insatisfaction causée plus précisément par la charge de travail engendre
une perception d’absence de soutien organisationnel aupres des salariés interrogés. En effet, la charge de
travail excessive est percue par les salariés comme étant un manque d’intérét porté par la banque au bien-
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étre du salarié et aussi un manque de valorisation des contributions du salarié. Ces deux derniéres phrases
sont des items directement li€s au soutien organisationnel.

Figure 1: Les relations entre les conditions de travail, le SOP et la fidélité

\\ \\ ‘ t\ | D \J\ | ‘LN
| \'
| 2 )
J L | | -
N ‘ )
s14  S19 2 321‘5 27 s11 2 S2 L : ‘ Charge de travail
L3 \ 2 ’ < S5 (Associated)
$12 . ‘ \ Y \ / / ¥ 22 Importance
> \ \ / / P donnée par la
Codes i P _w banque au travail
: g Wp—" des salariés
[ \.\ N ALk ™ , /\\.,-, [ -1\
; o e
{ J S e ‘ J
Ly J— e 523
AN g - - k ~. ey .
" Chargede ~ . b D
S N [ " |
L) y travail LT
| o= . p & B - <:':v Shy
s13 = ' M GE
P o , Codes R NG ~.516
— v ; \ N — 2
AN X ¥ v v 4 Py AN
r y ¥ .
Charge de travail 2 B U = N Y Y [N
(f\ssgc.xaled) ' ‘ | Charge de travail
L'intérét porté S3 | | | ) s9 (Associated)
par la banque au - . ‘ . : Intention de départ
bien-étre des 4 S6 S1 S10 515 S volontairep

Source : élaboré sur la base des résultats obtenus avec le logiciel NVivo 11

La figure ci-dessous, en plus de montrer 1'existence de liens entre la charge de travail et les items du soutien
organisationnel percu, elle montre aussi l'existence d'une relation avec l'intention de départ volontaire des
salariés. On retrouve 'expression de cette relation dans I'exemple de verbatim suivant : « Apres 5ans de travail
avec cette cadence infernale je pense sincérement changer de banque pour ne plus a avoir a subir ¢a » (Entretien avec
520)

L’environnement de travail est aussi percu au travers de la reconnaissance au travail. Comme expliqué
précédemment, cette reconnaissance est engendrée par la reconnaissance des supérieurs et par la
participation a la prise des décisions. Si les résultats obtenus montrent bien 1’existence de liens entre la
reconnaissance du supérieur, la participation a la prise de décision et les items du soutien organisationnel
percy, il n"en demeure pas moins que ces derniers ne montrent pas 1’existence de relation avec I'intention de
départ volontaire. Ces résultats sont en concordance avec les résultats des travaux d’Allen et al. (2003) et
ceux d’Eisenberger et Stinglhamber (2011).

En résumé, la charge de travail, jugée comme étant excessive par les salariés, dégrade les conditions de travail
et engendre un manque de perception du soutien organisationnel, ce dernier fait augmente l'intention de
départ des salariés.

3.2.2- LES RELATIONS ENTRE LES PRATIQUES DE GRH, LE SOP ET LA FIDELITE

Ayant retenu trois pratiques de GRH et cela sur la base du nombre de fréquences recueillies dans le discours
des salariés interrogés, nous allons voir a présent les liens existants entre ces pratiques, le SOP et la fidélité.

LES RELATIONS ENTRE LES PRATIQUES DE FORMATION, LE SOP ET LA FIDELITE
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Concernant cette pratique de formation, les salariés interrogés ont exprimé une insatisfaction a 1'égard de
cette derniere et cela on reprochant aux banques le fait que les programmes de formation soient faibles et le
fait qu’ils manquent de clarté et qu’ils soient mal orientés.

Ces insuffisances en termes de formation sont percues par les salariés comme étant un manque d’intérét
porté de la part de la banque envers leur bien-étre, car c’est grace aux formations que ces derniers pourraient
ambitionner de meilleurs postes. Elles sont aussi percues comme étant un manque d’importance et de
valorisation de leurs contributions aux résultats de leur organisation.

Ces deux précédentes perceptions auxquelles les salariés relient les représentations de cette pratique sont
des items du soutien organisationnel percu.

Figure 2 : Les relations entre la formation, le SOP et la fidélité
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La figure ci-dessus montre, premierement, que la représentation la plus importante des pratiques de
formation est en relation avec les items du soutien organisationnel percu. Deuxiemement, elle montre
I'existence d"une relation avec I'intention de départ volontaire. Cette derniere relation se retrouve aussi dans
le verbatim suivant : « En six ans de carriére dans cette banque je n’ai jamais fait de formation, alors que pour avancer
et accéder a d’autres responsabilités c’est primordial et je réfléchis sincérement a partir a cause de ¢a. » (Entretien avec
54).

En d’autres termes, la faiblesse des programmes de formation au sein des banques engendre un manque de soutien
organisationnel percu qui, a son tour, crée une intention de départ aupreés des salariés.

LES RELATIONS ENTRE LES PRATIQUES DE REMUNERATION, LE SOP ET LA FIDELITE

Les pratiques de rémunération étant percues au travers de deux représentations, que sont : les salaires sont
bas par rapport aux efforts fournis et les primes ne sont pas versées selon le mérite, expriment une insatisfaction a
I'égard de ces pratiques.
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Cette insatisfaction est ressentie par la plupart des salariés interrogés et relient cette faiblesse des salaires a
un manque d’importance donnée par les banques a leur travail et aux efforts qu’ils fournissent. Le verbatim
suivant illustre ce raisonnement : « Franchement, ils savent bien que nos salaires sont faibles, mais ils pensent que
nous ne méritons pas plus que ¢a. » (Entretien avec S13).

Ces niveaux de salaire, per¢us comme étant bas, sont reliés aussi a un manque de valorisation du travail des
salariés de la part des banques, et peut étre illustré par ce verbatim : « Mon salaire ne me permet pas de joindre
les deux bouts, sans parler de loisirs ou autres distractions, mais ici cela ne les préoccupe pas vraiment, l'essentiel c’est
que le travail se fasse. » (Entretien avec S 21)

Figure 3 : Les relations entre la rémunération, le SOP et la fidélité
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Cette figure montre, premierement, que la représentation principale des pratiques de rémunération est en
relation avec les items du soutien organisationnel percu. Deuxiemement, que cette représentation est aussi
en relation avec I'intention volontaire de départ des salariés. Cette relation est décelable dans le discours des
salariés : « Vu le salaire que je touche, je pense sincérement a changer de banque, ou carrément me mettre a mon
compte » (Entretien avec S15).

En résumé, l'insatisfaction a 1'égard des pratiques de rémunération (salaire et primes) engendre un manque
de perception de soutien organisationnel et alimente I'intention de départ des salariés.

LES RELATIONS ENTRE LES PRATIQUES DE GESTION DES CARRIERES, LE SOP ET LA FIDELITE

La troisieme pratique ayant recueilli le plus grand nombre de références lors des entretiens est en effet la
gestion des carrieres. Ces deux représentations, que sont : « Les étapes d’évolution ne sont pas claires » et « Les
opportunités de promotion en interne sont rares » traduisent une forme d’insatisfaction envers ces pratiques de
gestion des carrieres.

En effet, les salariés interrogés estiment qu’ils ne connaissent pas exactement les étapes a franchir pour
évoluer dans leurs carrieres et que les occasions d’étre promu a un poste a responsabilités sont tres rares.
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Figure 4 : Les relations entre la gestion des carriéres, le SOP et la fidélité
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Cette insatisfaction a I'égard des pratiques de gestion des carrieres est en relation avec le manque de soutien
organisationnel percu, car les salariés percoivent cette absence d’opportunités d’évolution comme un
mangque de valorisation et un manque d’intérét de la part des banques. Le verbatim qui suit illustre bien ce
fait : « Ce que je pense, est que je ne suis pas prét d’avoir une promotion, car les opportunités sont rares et vu l'intérét
qu’il porte au travail que je fais, ce n’est pas cette banque qui m’offrira un poste a responsabilités» (Entretien avec S3).

La figure ci-dessus montre l'existence de cette relation entre la gestion des carrieres et le soutien
organisationnel percu, mais aussi l’existence d'une relation avec I'intention de départ volontaire des salariés.
Cette relation peut étre illustrée par les propos de ce salarié : « Je désire sincérement rester dans cette banque pour
plusieurs raisons, comme mes bonnes relations avec mes collégues, qui sont a vrai dire des amis, mais dans cing ans si
j'occupe toujours le méme poste j'irais certainement voir ailleurs. » (Entretien avec S5).

3.2.3- LES RELATIONS ENTRE LES OPPORTUNITES EXTERNES DE TRAVAIL ET LA FIDELITE

Les opportunités externes de travail, qu’elles émanent de banques concurrentes ou qu’elles émanent d'un
autre secteur d’activités, est un facteur qui ne dépend pas des banques. Ce qui veut dire que ce facteur ne
peut étre relié au soutien organisationnel pergu.
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Figure 4 : Les relations entre les opportunités externes et la fidélité
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La figure ci-dessous, si elle montre que les représentations du facteur opportunités externes ne sont pas en
relation avec le soutien organisationnel percu, elle montre cependant que ce facteur est en relation avec
I'intention de départ volontaire des salariés. Ce qui veut que, les opportunités de travail externes que
recoivent les salariés engendrent auprés de ces derniers une intention de départ. Cette relation peut étre
illustrée par ce verbatim : « A chaque ouverture d'une nouvelle agence, je reois des propositions pour y aller travailler
chez eux, et a chaque fois je me pose la question est-ce je ne devrais pas accepter I'offre qui m’est faite » (Entretien avec
S21).

3.3- DISCUSSION DES RESULTATS

L’analyse thématique de contenu a fait ressortir deux catégories de résultats. La premiere catégorie porte sur
la perception qu’ont les salariés des facteurs contextuels et les liens existants entre ces facteurs et leur
perception du soutien organisationnel des banques. En effet, premierement, les salariés ressentent une
insatisfaction par rapport a leur environnement de travail au sein de leurs banques et aussi une insatisfaction
par rapport aux trois pratiques de GRH retenues (formation, rémunération et gestion des carrieres). Ces
derniers ont exprimé un fort intérét pour les offres émanant des banques concurrentes. Deuxiémement, les
deux premiers facteurs, que sont I’environnement de travail et les pratiques de GRH, sont associés a un
mangque de soutien organisationnel pergu.

La deuxiéme catégorie de résultats porte, quant a elle, sur les liens existants entre ces facteurs et 1'intention
volontaire de départ des salariés. En effet, ces liens permettent de comprendre quels sont les facteurs
contextuels qui exercent une influence sur l'intention de départ des salariés. Ces résultats montrent
effectivement que les faiblesses et défaillances dans certains facteurs, tels que I'environnement de travail et
les pratiques de GRH, engendrent un faible soutien organisationnel percu, ce qui aura au final des
conséquences sur les attitudes des salariés telles que l'intention de départ.
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Ces résultats obtenus confirment, premiérement, I’hypothese 1 formulée dans la section 2 de cet article et qui
indiquait que le soutien organisationnel percu de I’environnement de travail influence l'intention de départ
volontaire des salariés. Deuxiémement, ils confirment I’hypothese 2 et cela en apportant des précisions sur
les pratiques de GRH qui influencent I'intention de départ volontaire des salariés et qui sont : la formation,
la rémunération et la gestion des carriéres.

La figure ci-dessous synthétise les résultats obtenus et schématise les différents liens existants entre les
différentes variables.

Figure 5 : Synthése des liens entre les facteurs contextuels, le SOP et la fidélité
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CONCLUSION

Cette recherche, en plus d’avoir permis de déterminer les différents facteurs qui influencent l'intention de
départ et la fidélité des salariés du secteur bancaire de la wilaya de Bejaia, et d’avoir précisé les liens existants
entre ces différentes variables, elle présente différentes implications d’ordre managériales. Ces implications,
qui portent sur ce que peuvent faire les banques pour fidéliser et réduire les départs de leurs salariés peuvent
étre résumées comme suit :

La premiere implication est en relation avec I’environnement de travail et la perception qu’on les salariés de
la charge de travail, qu’ils jugent comme étant excessive. Les banques pourraient trouver des solutions et
cela enrevoyant les méthodes d’affectation de la charge et en procurant aux salariés un équipement de travail
(ordinateurs, bureau et fauteuils ergonomiques) qui améliorerait leurs conditions de travail. Les salariés ont
cité comme deuxieme probleme la rigidité des horaires de travail. Si cette question des horaires reste
complexe, il n’en demeure pas moins que dans d’autres pays le télétravail permet d’étre une solution a ce
genre de probléme et qui pourrait étre utilisée dans ce secteur.

La deuxiéme implication est en relation avec les pratiques de GRH (formation, rémunération et gestion des
carrieres). En effet, 'insatisfaction des salariés a I'égard de ses pratiques est génératrice d’intentions de
départ et de manque de perception du soutien organisationnel. Concernant la formation, il faudrait revoir
les programmes de formation qui sont pergus comme étant mal orientés, et cela en les axant sur les besoins
du moment, tels que la maitrise des technologies informatiques liées aux e-payement et e-banking.

En ce qui concerne la rémunération, bien que ce secteur est I'un de ceux qui rémunere le mieux ses salariés,
il reste que ces derniers expriment toujours une insatisfaction a 1'égard de ces pratiques, ce qui nous amene
a conseiller aux banques un alignement des salaires entre banques publiques et banques privées et de revoir
les criteres d’attribution des primes.
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Pour ce qui des pratiques de gestion des carrieres, il parait évident que le manque de clarté des plans de
carriere des salariés doivent étre revus, et cela en favorisant une meilleure disponibilité d’offres de
promotions et d’information pour que le salarié sache exactement comment évoluera sa carriere dans le
futur.

La troisieme implication concerne les opportunités externes d’emploi. Si ce dernier facteur ne dépend pas
completement des banques, il n’en reste pas moins que ces dernieres peuvent diminuer I'attrait qu’exercent
ces offres externes sur leurs salariés. En effet, en améliorant leurs relations avec leurs salariés, en faisant
participer les salariés a la prise des décisions, en améliorant la communication, I’attachement affectif des
salariés a leurs organisations augmentera et réduira I’attrait des offres externes sur ces derniers.
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