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Résumé : Cet article a pour objectif de présenter les principaux résultats obtenus a partir d’une étude effectuée
aupreés de 338 employés réparties entre le secteur de 1’ Agro-Péche et celui du Tourisme du Grand Agadir — Maroc.
Afin de comprendre le lien entre les pratiques RH et la performance sociale des organisations avec la variable
culturelle comme variable médiatrice et le secteur d’activité comme élément de contingence dans cette relation, nous
avons procédé a une analyse exploratoire qui hous a permis la purification et la validation du construit de notre modéle
d’étude. Ensuite, on a procédé, grace aux méthodes d’équations structurelles (SEM), a une analyse confirmatoire et a la
sélection définitive des items a exploiter dans notre modéle structurel. En fin, en étudiant les relations entre items par
dimension et en prenant en considération les interactions inter-dimensions, nous avons pu élaborer notre modéle final.

Mots-clés : Pratiques RH, Performance Sociale des Organisations, Culture, Médiation, Contingence et Equations
Strucurelles.

Les spécialistes en management interculturel attestent que la culture, par sa présence en arriére-
plan, a un impact capital et réel sur le management et la gouvernance des organisations et
particuliérement sur la performance sociale des organisations®. Dans ce sens, les chercheurs
s’accordent que I’illustration de la variable culturelle comme élément contingent et médiateur dans
la relation pratiques RH et performance organisationnelle est reconnue principalement aux trois

études suivantes :

v" L’étude de Newman K—L. et Nollen S-D. effectuée en 1996 ;
v L’étude de Schuler R-S. et Rodovsky N. effectuée en 1998 ;
v' L’étude d’Arcand G., Arcand M., Bayad B. et Fabi M. effectuée en 2004.

1 Rhodes J., Walsh P. et Lok P. : « Convergence and divergence issues in strategic management — Indonesia’s experience with the Balanced
Scorecard in Human Resources Management », The international of Human Resource Management, Vol. 19, N° 6, 2008, pp. 1170 — 1185.
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Ces chercheurs, qui ont utilisé les quatre premiéres dimensions culturelles de Geert Hofstede? a
savoir la distance au pouvoir ou I’index de distance par rapport au pouvoir (Power distance Index),
le controle de I’incertitude ou I’indice évitement-incertitude (Uncertainty avoidance Index), la
masculinité vs féminité (Masculinity Index) et enfin I’individualisme vs communautarisme ou
collectivisme (Individuality Index)?, avaient pu valider chacun de son coté I’effet positif de quelques
pratiques RH sur la performance dans un contexte de culture nationale particulier. Pour notre part, et
comme les résultats obtenus dans ces trois études se sont avérées encourageants, nous allons
poursuivre la recherche dans sens ou nous allons essayer de vérifier si la culture marocaine
surtout a une échelle sectorielle peut jouer un réle médiateur dans la relation pratiques RH et

performance sociale des organisations.

Pour bien assoir notre problématique a une échelle sectorielle, il s’avére nécessaire de reprendre
de maniére sommaire le contenu et porté de celle qui va constituer 1’étoile de fond de notre

recherche.

Arcand et al.%, en adoptant le paradigme du positivisme aménagé®, avaient pu développer un
modéle de recherche susceptible de mesurer les effets de quelques pratiques RH® sur la
performance organisationnelle’ tout en prenant en compte la culture nationale comme variable
médiatrice. Pour arriver a leur fin, les auteurs avaient effectué une étude selon 1’hypothése suivante
. « L’utilisation de pratiques RH cohérentes avec la culture nationale, devrait entrainer une
meilleure performance organisationnelle », auprés de 107 institutions bancaires dans trois pays

différents : 63 institutions bancaires américaines, 28 francaises et 16 japonaises.

Dans sa thése soutenue en 2016, Arcand G. avait schématisé cette relation dans le modéle suivant :

2 Geert Hofstede est un psychologue néerlandais né en 1928, http://fr.wikipedia.org/wiki/Geert Hofstede.

8 Ces quatre dimensions sont le fruit d’une importante étude effectuée en 1994 auprés de 1’International Business Machines (IBM) Corpoation
par Hofstede G. ou le chercheur a pu démontrer de maniere statistique que les problemes sont communs a toutes les sociétés, mais ce sont les
solutions qui different.

4 Arcand G., Arcand M., Bayad M. et Fabi B.: « Etude du réle de la culture nationale dans la relation entre les pratiques de GRH et la
performance organisationnelle », Revue Internationale des relations de travail, Vol. 2, N° 2, 2004, pp. 14-25.

® Ce paradigme permet de découvrir la structure de la réalité tout en se basant sur une cohérence avec les faits.

6 Les pratiques RH qui représentent les variables indépendantes dans cette étude sont constituées de pratiques en lien avec la rémunération
incitative et des pratiques en lien avec la dimension organisation du travail.

" La performance qui constitue la variable dépendante n’est autre que la performance sociale que les auteurs ont construit a 1’aide de cinq
indicateurs (niveau de satisfaction au travail des employés, le niveau de mobilisation, le nombre de plainte ou de griefs, le niveau
d’absentéisme et le taux de roulement du personnel.
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Figure 1 : Modele d’Arcand G. (2006)8
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Au final, a I’exception du Japon ou les résultats démontrent une relation négative entre les
pratiques de partage des profits et la performance signalée, résultat que quelques auteurs
relativisent en raison des attentes formulés pour ce pays®, cette étude a pu démontrer que lorsque
les pratiques RH sont alignées a la culture nationale engendrent un effet positif sur les

institutions étudiées.

Les travaux d’Arcand et al. occupent une place non négligeable parmi les recherches se rapportant
a cette problématique du prétendu lien entre pratiqgues RH et performance organisationnelle,
notamment du fait que les auteurs ont cherché a intégrer la dimension sociale dans la mesure de la
performance des organisations. Néanmoins I’utilisation d’un seul secteur économique (celui des
institutions bancaires) méme si elle procure une précision dans 1’échantillonnage et par le fait
méme, dans I’interprétation des résultats, nous ne permet pas de géneraliser les résultats aux

différents secteurs d’activités économiques.

A la lumiére de ce bref rappel de 1’étude d’Arcand et al., nous avons eu la conviction que la

demonstration de 1’importance du role médiateur de la variable culturelle est prometteuse et

8 Arcand G. : « Etude du réle de la culture nationale dans la relation entre les pratiques de GRH et la performance organisationnelle : le cas des
banques de vingt-deux pays d’Amérique du Nord, d’Europe et d’Asie », These de doctorat, Université Paul-Verlaine, 2006.

°® Arcand M., Arcand G. et Bayad M. : « Gestion stratégique des ressources humaines et performance de la firme : une validation de
DPapproche de la contingence », Revue internationale des relations de travail, Vol. 2, N° 1, 2004, pp. 74-93.
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nous croyons que la poursuite dans cette voie ne peut que contribuer a la compréhension de cette
problématique surtout & un niveau sectoriel et dans un pays en voie de développement comme le

Maroc.

Avec quelques modifications apportées au modele d’Arcand G. au niveau de ses composantes
(Variables Indépendantes et Variables Dépendantes), schématiquement, notre modéle conceptuel

peut étre décrit comme suit :

Variables Indépendantes | Variables Dépendantes

N \ 4

Performance Sociale

Pratiques RH Retenues v’ La dimension Hédonique

- Evaluation du Rendement
- Gestion de Carriére
- Gestion de I’Information

Satisfaction
Justice Organisationnelle

v’ La dimension Eudémoniques
- Implication et Engagement

Valeur et Sens du Travail

Variables Médiatrices
Distance Hiérarchique
Masculinité vs Féminité
Individualisme vs Collectivisme
Controle de I’Incertitude

Figure 2 : Cadre conceptuelle de la recherche

Section 1 : ANALYSE DESCRIPTIVE — TRI A PLAT & ANALYSE BI-VARIEE
I.  Analyse descriptive—tri a plat'?

Pour cette étude nous avons pu recueillir 338 réponses d’employés reparties entre les deux
secteurs d’activité choisis a savoir 1’Agro-Péche et le Tourisme du Grand Agadir. Six variables
d’identification ont été utilisées lors de la seconde étude. Il s’agit du secteur d’activité, sexe, de
I’age, du niveau d’étude, de 1’ancienneté et de la catégorie socio-professionnelle. Ces variables
d’identification procurent les données sociodémographiques de la recherche et permettent

également de vérifier si elles jouent un réle modérateur dans les résultats de nos hypotheéses.

Dans le point suivant (1), nous allons regrouper (Tableaux et Figures) et commenter I’ensemble des

données recueillies selon les différentes variables d’identification.

1. Analyse des variables d’identification

10 Voir Annexe 3.1: Tri a plat (Annexe 3.1.1 : variables indépendantes, Annexe 3.1.2 : variables médiatrices et Annexe 2.1.1 : variables dépendantes).
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+ La répartition des répondants par secteur d’activité montre une légére différence au profit du

secteur Tourisme qui représente 52,7% contre 47,3% pour 1’ Agro-Péche.

Tableau 1 : Répartition des répondants par secteur

Fréquence Pourcentage
AGRO-PECHE 160 47,3
TOURISME 178 52,7
Total 338 100,0

Figure 3 : Répartition des répondants par secteur

47% H AGRO-PECHE
o, 0
53% E TOURISME

+ La répartition des répondants par sexe montre une différence assez importante au profit du sexe

masculin 62,1% contre 37,9% pour le sexe féminin.

Tableau 2 : Répartition des répondants par sexe

Fréquence Pourcentage
HOMME 210 62,1
FEMME 128 37,9
Total 338 100,0

Figure 4 : Répartition des répondants par sexe

38% H Homme

62% Femme

+ La répartition des répondants par tranche d’age montre que les salariés dont I’Age est inférieur a

40 ans sont tres dominants (85,4%).

Tableau 3 : Répartition des répondants par tranche d’4ge

Fréguence Pourcentage
Moins de 30 ans 116 34,3
Entre 30 et 40 ans 183 54,1
Plus de 40 ans 39 11,5
Total 338 100,0

Figure 5 : Répartition des répondants par tranche d’age
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40,0 34,3%
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+ La répartition des répondants par niveau d’étude montre que les salariés ayant au minimum un

baccalauréat et au maximum une licence (Bac + 3) sont majoritaires (67,2%).

Tableau 4 : Répartition des répondants par niveau d’étude

Figure 6 : Répartition des répondants par niveau d’étude

Fréquence | Pourcentage

Inf Bac 21 6,2
Bac 79 23,4
Bac +2 ou 3 148 43,8
Bac +4 ou 5 70 20,7
Sup a bac+5 20 5,9
Total 338 100,0

50,0
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30,0

20,0 -
10,0 A

0,0 -

43,8%

Inf Bac

Bac Bac+2 ou3 Bac+4 ou5 Sup abac+5
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+ La répartition des répondants par ancienneté montre que les salariés ayant plus d’un an et moins

de cing ans sont majoritaires (77,8%).

Tableau 5 : Répartition des répondants par ancienneté

Fréguence | Pourcentage

Moins de 1 an 63 18,6
Entre 1 et 3 ans 122 36,1
Entre 3 et 5 ans 141 41,7
Plus de 5 ans 12 3,6

Total 338 100,0

Figure 7 : Répartition des répondants par ancienneté
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+ La répartition des répondants selon le statut professionnel montre que les salariés cadres sont les

moins representés dans notre population avec seulement 1,5%.

Tableau 6 : Répartition des répondants selon le statut professionnel

Fréquence Pourcentage
Ouvrier et Employé de Bureau 176 52,1
[Technicien et Agent de Maitrise 157 46,4
Cadre 5 15
[Total 338 100,0

Figure 8 : Répartition des répondants selon le statut professionnel
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N.B: Le Tri a Plat des variables indépendantes, des variables médiatrices et des variables

dépendantes sont faites par groupement de variable et a partir des questions auxquelles on a obtenu

une réponse.

En se basant sur le taux de réponse le plus élevé, on remarque que la perception des salariés de la

pratique RH « Evaluation du Rendement » vient en premier lieu avec 42,7% pour la modalité

plut6t satisfaisant, suivie de la pratique RH « Gestion de I’Information » avec 34% pour certaines

améliorations sans nécessaires et enfin la pratigue RH « Gestion de Carriéres » avec 30,2% pour

certaines améliorations sans nécessaires.
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Tableau 7 : Etat des pratiques RH

Evaluation du rendement ER | Gestion de carriére GC | Gestion de I'information Gl
N Pourcentage N Pourcentage N Pourcentage
Ce n'est pas notre role 38 1,4% 41 1,2% 15 ,9%
Beaucoup d'Améliorations Sans Nécessaires 633 23,4% 895 26,5% 489 28,9%
Certaines Améliorations Sans Nécessaires 650 24,0% 1022 30,2% 574 34,0%
Plut6t Satisfaisant 1155 42,7% 1009 29,9% 439 26,0%
Aucun Probleme 228 8,4% 413 12,2% 173 10,2%
Total 2704 100,0% 3380 100,0% 1690 100,0%
Figure 9 : Etat des pratiques RH
45,00% - @
40,00% ‘8 H Ce n'est pas notre role
N
35,00% ; .
30,00% I~ Be,aucou.p d'Améliorations Sans
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3. Analyse des variables médiatrices
En se basant sur le taux de réponse le plus élevé, on remarque que ce sont la perception des salariés

du « Controle d’Incertitude » avec 64,6% pour les 2 modalités respectives élevé & moyen, et la

perception du « Degré d’Individualisme / Collectivisme » avec 57,3% pour respectivement moyen

& élevé qui viennent en premier lieu, suivie de la perception du « Degré de Féminité / Masculinité »

avec 64,4% pour les 2 modalités respectives faible & moyen et enfin la perception de la « Distance

Hiérarchique » avec 61,9% pour respectivement faible & moyen.

Tableau 8 : Etat des dimensions de la culture

Degré de la DH Niveau du CI Degré de FM Degré d'IC
N Pourcentage N Pourcentage N Pourcentage N Pourcentage
Tres Faible 512 21,6% 625 26,4% 378 22,4% 131 12,9%
Faible 761 32,2% 211 8,9% 571 33,8% 284 28,0%
Moyen 702 29,7% 760 32,1% 517 30,6% 291 28,7%
Elevé 344 14,5% 770 32,5% 205 12,1% 290 28,6%
Tres Elevé 47 2,0% 0 0% 19 1,1% 18 1,8%
Total 2366 100,0% 2366 100,0% 1690 100,0% 1014 100,0%
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Figure 10 :

Etat des dimensions de la culture
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4. Analyse des variables dépendantes
En se basant sur le taux de réponse le plus élevé, on remarque que ce sont le « Degré d’Implication

et d’Engagement des RH » avec 75,6% pour les 2 modalités respectives éleve & moyen, et le

« Degré d’ Appropriation de la Valeur et Sens du Travail » avec 74,7% pour respectivement élevé &

moyen qui viennent en premier lieu, suivie du « Niveau de Satisfaction » avec 68,9% pour les 2

modalités respectives élevé & moyen et enfin la perception de la « Justice Organisationnelle » avec

68,2% pour respectivement moyen & éleve.

Tableau 9 : Etat des dimensions de la performance sociale

Niveau de Perception de la Justice Degré d'Implication et Degré d'Appropriation de la Valeur
Satisfaction des RH : ercep . \ 9 P ; et Sens du Travail par les RH :
SAT Organisationnelle par les RH : JO | d'Engagement des RH : IE VST
N Pourcentage N Pourcentage N Pourcentage N Pourcentage
Tres Faible 9 5% 25 2,5% 9 9% 15 1,5%
Faible 347 20,5% 207 20,4% 161 15,9% 164 16,2%
Moyen 531 31,4% 354 34,9% 374 36,9% 357 35,2%
Elevé 633 37,5% 338 33,3% 392 38,7% 401 39,5%
Trés Elevé 170 10,1% 90 8,9% 78 7,7% 77 7,6%
Total 1690 100,0% 1014 100,0% 1014 100,0% 1014 100,0%
Figure 11 : Etat des dimensions de la performance sociale
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Il.  L’analyse Bi-variée
1. Secteur vs variables d’identification

L’analyse bi-variée mettant le secteur d’activité versus les variables d’identification nous a révélé
les résultats suivant :

e Pour le genre, la structure globale déja découverte plus haut a savoir la domination du sexe
masculin est reproduite dans les deux secteurs avec une légére avance pour le secteur Agro-
Péche : 63,13% contre 61,24% ;

Tableau 10 : Secteur d’Activité vs Genre

Genre
Homme Femme Total
Secteur AGRO-PECHE 101 59 160
d'activité TOURISME 109 69 178
Total 210 128 338

Khi-deux =0,128 ; ddl =1 ;p=0,721

e Le niveau d’étude des salariés relevant du secteur Agro-Péche est moins éleve par rapport a
celui du Tourisme. En effet, dans 1’Agro-Péche les salariés ayant au minimum un
baccalauréat et au maximum une licence (Bac + 3) sont majoritaires (69,38%) contre
76,04% de salariés ayant au minimum un Bac + 2 et au maximum un Bac + 5 dans le secteur

Tourisme.

Tableau 11 : Secteur d’Activité vs Niveau d’Etude

Niveau d'étude Total
InfBac | Bac Bac +2 ou 3 Bac +4 ou 5 Sup a bac+s
Secteur | AGRO-PECHE 14 60 55 27 4 160
d’activité TOURISME 7 19 93 43 16 178
Total 21 79 148 70 20 338

Khi-deux = 43,39 ; ddl =4 ; p = 0,000

e Pour le niveau d’étude, au-dela du constat déja émis plus haut (dans le tri a plat) a savoir la
faible participation des cadres, les répondants relevant du secteur Agro-Péche sont

majoritairement des ouvriers et employés de bureau (58,13%) contre 52,25% pour les

techniciens et agents de maitrise dans le secteur du tourisme.

Tableau 12 : Secteur d’Activité vs Statut Professionnel

Statut Professionnel Total
Ouvrier et Employé de Bureau Technicien et Agent de Maitrise Cadre
Secteur | AGRO-PECHE 93 64 3 160
d’activit¢ | TOURISME 83 93 2 178
Total 176 157 5 338
Khi-deux = 5,18 ; ddl =2 ; p=0,075
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La répartition des répondants par ancienneté montre que les salariés ayant plus d’un an et

moins de cing ans sont majoritaires dans les deux secteurs, respectivement 82,5% dans
I’ Agro-Péche et 73,6% dans le tourisme.

Tableau 13 : Secteur d’Activité vs Ancienneté

Ancienneté Total
Moinsde 1an | Entrelet3ans | Entre 3et5ans | Plus de5 ans
Secteur | AGRO-PECHE 20 59 73 8 160
d’activité | TOURISME 43 63 68 4 178
Total 63 122 141 12 338
Khi-deux = 9,106 ; ddl = 3 ; p = 0,028
2. Secteur vs Variables Indépendantes

N.B : L’analyse bi-vari¢e mettant le secteur d’activité versus les variables indépendantes, versus les
variables médiatrices et versus les variables dépendantes est faite par groupement de variable et a
partir des questions auxquelles on a obtenu une réponse.

De maniére générale, les trois pratiqgues RH retenues comme variables indépendantes sont bien
observées dans le secteur Tourisme que dans le secteur Agro-Péche :

e Pour I’« Evaluation du Rendement » on a dans le secteur tourisme 75,4% plut6t satisfaisant

contre 72,8% pour Beaucoup et certaines améliorations sont nécessaires dans le secteur
Agro-Péche.

Tableau 14 : Secteur d’Activité vs Evaluation du Rendement

Evaluation du Rendement
Ce n’est , Beaucoup Certaines Plutot Aucun | Total
pas notre | d'Améliorations Améliorations o s
~ y - . - Satisfaisant | Probleme
role Sans Nécessaires | Sans Nécessaires
AGRO- Effectif 82 573 359 228 38| 1280
Secteur PECHE % dans le secteur d’Activité 6,4% 44,8% 28,0% 17,8% 3,0%
d’activité TOURISME Effectif 0 77 274 1073 0| 1424
% dans le secteur d’Activité 0,0% 5,4% 19,2% 75,4% 0,0%
Total Effectif 38 228 650 633 1155 | 2704

e Pour la « Gestion de Carriéres » on a dans le secteur tourisme 45,6% plutdt satisfaisant

contre 45,3% pour Beaucoup d’améliorations sont nécessaires dans le secteur Agro-Péche.

Tableau 15 : Secteur d’Activité vs Gestion de Carriéres

Gestion de Carriéres
gosnote | dAmeliorations | Améloations | St | Aucun | Tt
réle Sans Nécessaires | Sans Nécessaires

A Effectif 41 724 425 327 83| 1600

Secteur AGRO-PECHE % dans le secteur d’Activité 2,6% 45,3% 26,6% 20,4% 5,2%
d'activité Effectif 0 285 597 812 86 | 1780

TOURISME % dans le secteur d’Activité 0,0% 16,0% 33,5% 45,6% 4,8%
Total Effectif 41 413 1009 1022 895 | 3380
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e Pour la « Gestion de I’Information » on a dans le secteur tourisme 48,8% plut6t satisfaisant
contre 75% pour Beaucoup et certaines améliorations sont nécessaires dans le secteur Agro-
Péche.

Tableau 16 : Secteur d’Activité vs Gestion de 1’Information

Gestion de I'Information

Cen’est Beaucoup Certaines A Total
pas notre | d'Améliorations Améliorations Satﬁ)slgat\?stant Pglé?g:qe
réle Sans Nécessaires | Sans Nécessaires
AGRO-PECHE Effectif 55 301 299 130 15 800
Secteur ) % dans le secteur d’Activité 6,9% 37,6% 37,4% 16,3% 1,9%
d'activité Effectif 0 138 275 434 43| 890
TOURISME 1= s Te secteur &’ Activité 0,0% 15,5% 309%|  488% |  48%
Total Effectif 15 173 439 574 489 | 1690

3. Secteur vs Variables Médiatrices
De maniére générale, a 1’exception de la variable « Controle d’Incertitude », les autres variables

médiatrices de la culture organisationnelle sont de niveau faible a moyen dans le secteur Agro-

Péche contre un niveau moyen a élevé dans le secteur Tourisme :

e Pour la « Distance Hiérarchique » on a dans le secteur Tourisme 72,3% moyen a élevé

contre 72,2% pour faible a moyen dans le secteur Agro-Péche.

Tableau 17 : Secteur d’Activité vs Distance Hiérarchique

Degré de la Distance Hiérarchigue Total
Trés Faible | Faible | Moyen | Elevé | Trés Elevé
- Effectif 47 517 291 243 22| 1120
secteur | ACROPECHE [ fans Te secteur " Activité 4.2% | 46.2% 26.0% | 2L,7% |  2.0%
d’activité TOURISME Effectif I 0 244 411 490 101 | 1246
% dans le secteur d’Activité 0,0% 19,6% | 33,0% | 39,3% 8,1%
Total Effectif 47 344 761 702 512 | 2366

e Pour le «Controle d’Incertitude », la différence n’est pas trés grande entre les deux
secteurs : 78,6% pour moyen a élevé dans le secteur Tourisme et 73,3% pour moyen a élevée

dans le secteur Agro-Péche.

Tableau 18 : Secteur d’Activité vs Controle d’Incertitude

Niveau du Contrdle d'Incertitude Total
Faible Moyen Elevé | Trés Elevé
A Effectif 147 423 416 134 1120
Secteur AGRO-PECHE % dans le secteur d’Activité 13,1% 37,8% | 37,1% 12,0%
d’activité Effectif 64 344 636 202 1246
TOURISME % dans le secteur d’Activité 5,1% 27,6% | 51,0% 16,2%
Total Effectif 211 625 760 770 2366
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e Pour le « Degré de Feminité/Masculinité » on a dans le secteur tourisme 73,3% moyen a

élevé contre 73,3% pour faible a moyen dans le secteur Agro-Péche.

Tableau 19 : Secteur d’Activité vs Féminité/Masculinité

Degré de Féminité/Masculinité
Tres Faible Faible Moyen Elevé | TrésElevé | Total
Effectif 19 375 211 163 32 800
Secteur d'activité | AGRO-PECHE | % dans le secteur d’Activité 2,4% 46,9% | 26,4% | 20,4% 4,0%
Effectif 0 196 306 346 42 890
TOURISME % dans le secteur d’Activité 0,0% 22,0% | 34,4% 38,9% 4.7%
Total Effectif 19 205 571 517 378 1690

e Pour le « Degré d’Individualisme/Collectivisme » on a dans le secteur tourisme 79,7%

moyen a élevé contre 69,8% pour faible a moyen dans le secteur Agro-Péche.

Tableau 20 : Secteur d’Activité vs Individualisme/Collectivisme

Degré d'Individualisme/Collectivisme Total
Tres Faible Faible Moyen Elevé | Trés Elevé
- Effectif 18 205 130 102 25 480
Secteur dactivite AGROPECHE 9/ Gans e secteur & Activite 38% | 42.1% | 27.4% | 2L,3% 5.2%
TOURISME Effectif 0 79 161 265 29 534
% dans le secteur d’Activité 0,0% 14,8% 30,1% 49,6% 5,4%
Total Effectif 18 131 284 291 290 1014

4. Secteur vs Variables Dépendantes
De maniere générale les quatre variables dépendantes mesurant la performance sociale sont de

niveau faible & moyen dans le secteur Agro-Péche contre un niveau moyen a élevé dans le secteur
Tourisme :
e Pour le niveau de la « Satisfaction des RH » on a dans le secteur Tourisme 85,7% moyen a

élevé contre 71,6% pour faible a moyen dans le secteur Agro-Péche.

Tableau 21 : Secteur d’Activité vs Satisfaction

Niveau de Satisfaction des RH Total
Trés Faible Faible Moyen Elevé Trés Elevé
- Effectif 9 260 313 130 88 800
Secteur d'activité AGRO-PECHE % dans le secteu_r d’Activité 1,1% 32,5% 39,1% 16,3% 11,0%
TOURISME Effectif _ 0 40 218 545 87 890
% dans le secteur d’Activité 0,0% 4,5% 24,5% 61,2% 9,8%
Total Effectif 9 170 347 531 633 1690

e Pour le niveau de perception de la «Justice Organisationnelle » on a dans le secteur
Tourisme 80,7% moyen a élevé contre 68,1% pour faible a moyen dans le secteur Agro-
Péche.
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Tableau 22 : Secteur d’ Activité vs Justice Organisationnelle

Perception Justice Organisationnelle Total
Tres Faible Faible Moyen Elevé | Trés Elevé
- Effectif 65 131 196 63 25 480
Secteur d'activité AGRO-PECHE % dans le secteu'r d’ Activité 13,5% 27,3% | 40,8% 13,1% 5,2%
TOURISME Effectif _ 0 76 158 273 27 534
% dans le secteur d’Activité 0,0% 142% | 29,6% | 51,1% 5,1%
Total Effectif 25 90 207 354 338 1014

e Pour le degré d’« Implication et d’Engagement des RH » on a dans le secteur Tourisme

90,4% moyen a élevé contre 76,6% pour faible @ moyen dans le secteur Agro-Péche.

Tableau 23 : Secteur d’Activité vs Implication et Engagement des RH

Degré d'Implication et d'Engagement des RH Total
Tres Faible Faible Moyen Elevé | Trés Elevé
- Effectif 9 123 245 54 49 480
Secteur d'activité AGRO-PECHE % dans le secteu.r d’ Activité 1,9% 25,6% 51,0% 11,3% 10,2%
TOURISME Effectif _ 0 24 129 343 38 534
% dans le secteur d’Activité 0,0% 45% | 242% | 64,2% 7,1%
Total | Effectif 9 78 161 374 392 1014

e Pour le degré d’appropriation des « Valeurs et Sens du Travail » on a dans le secteur
Tourisme 87,5% moyen a élevé contre 70,2% pour faible a moyen dans le secteur Agro-

Péche.

Tableau 24 : Secteur d’Activité vs Valeurs et Sens du Travail

Appropriation Valeur et Sens du travail Total
Tres Faible Faible Moyen Elevé Tres Elevé
- Effectif 15 117 220 57 71 480
secteur | ACROPECHE o fans To secteur dActivite 31% | 24.4% 458% | 110% 14.8%
d'activité Effectif 0 0 137 330 67 534
TOURISME % dans le secteur d’Activité 0,0% 0,0% 25,7% 61,8% 12,5%
Total Effectif 15 77 164 357 401 1014

Section 2: DE L’ANALYSE EXPLORATOIRE A L’ANALYSE CONFIRMATOIRE : MODELES DE
MESURE ET ETUDE DE LA NATURE DE LA MEDIATION

l. L’Analyse exploratoire

Selon Chen et Paulraj (2004)'! et Churchill (1979)?, I’analyse exploratoire permet 1’amélioration
continue du processus de développement de I’instrument de mesure du mod¢le d’étude (Purification
et validit¢ du construit). L’analyse factorielle exploratoire cherche a découvrir la structure sous-
jacente d’un ensemble relativement important de variables. En d’autres termes, 1’analyse factorielle
exploratoire va nous aider a identifier les facteurs qui expliquent la structure des corrélations au sein

de I’ensemble de nos variables observées. Généralement, I’analyse factorielle comprend trois étapes

1 Chen I-J. et Paulraj A.: « Towards a theory of supply chain management : the constructs and measurements », Journal of operations
management, Vol. 22, N° 2, 2004, pp. 119-150.

12 Churchill Jr G-A. : « A paradigm for developing better measures of marketing constructs », Journal of marketing research, Vol. 16, N° 1, 1979,
pp. 64-73.
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principales : 1’évaluation de 1’adéquation des données pour I’analyse factorielle, 1’extraction de
facteurs et ’examen de la rotation des facteurs. Des étapes qui nécessitent le recours a certaines
vérifications.

1. Test de fiabilité des items

La fiabilité c’est la capacité d’un instrument a mesurer de fagon constante le construit qu’il est
censé mesurer®3, Pour se faire, les échelles seront purifiées en supprimant les éléments présentant la
corrélation la plus faible entre 1’item et la variable mesurée. Pour les fins de notre étude, nous allons
appliquer la technique dite de consistance interne évaluée par le biais du coefficient Alpha de
Cronbach. Dés que ce coefficient est satisfaisant®, on va passer a I’étape suivante du
développement de I’instrument (Analyse de la factorisation des données).

Pour I’ensemble des mesures, I’alpha de Cronbach, fondé sur la corrélation moyenne entre
éléments, est tres élevé (la valeur minimale est de 0,912) et il dépasse largement le seuil minimum
requis de 0,70 (Nunnaly, 1978). Ce qui montre que le degré de cohérence inter-items de nos
variables est tres satisfaisant.

Tableau 25 : Degré de Cohérence inter-items

Variables Alpha de Cronbach

Evaluation du rendement : ER 0,964
Indépendantes | Gestion de carriére : GC 0,951
Gestion de l'information : Gl 0,912

Degré de la Distance Hiérarchique : DH 0,953

Meédiatrices Nivegu du C}or_1tr_6!e d'Incert!tu_dg :Cl 0,944
Degré de Féminité / Masculinité : FM 0,938

Degreé d'Individualisme / Collectivisme : IC 0,951

Niveau de Satisfaction des RH : SAT 0,950

Dépendante Perception de la Justice Organisationnelle par les RH : JO 0,920
Degreé d'Implication et d'Engagement des RH : IE 0,914

Degré d'Appropriation de la Valeur et Sens du Travail par les RH : VST 0,922

Vu que la cohérence interne et la validité de construction sont satisfaisantes, nous avons procédé par
la suite a 1’analyse de la factorisation de I’ensemble des données (variables dépendantes, variables

médiatrices et variables dépendantes).

1 Evrard Y., Pras B., Roux E. Desmet P., Dussaix A-M. et Lilien G-L. : « Market-Fondements et méthodes des recherches en marketing », 2009,
(No. hal-00490724).

14 Un coefficient Alpha supérieur a 0,5 est recommandé selon Jolibert et Haon. Evrard et al. (1997) revendiquent un Alpha acceptable compris entre
0,6 et 0,8. De Vellis (2003) quant a lui, précise qu’une valeur d’Alpha qui varie de 0,65 a 0,7 représente le minimum acceptable ; une valeur entre 0,7
et 0,8 est désirable et une valeur entre 0,8 et 0,9 indique une forte cohérence, alors qu’une valeur supérieure a 0,9 traduit une redondance inter-items.
5 Nunnally J-C. : « Psychometric theory », 2nd Edition, McGraw-Hill, New York, 1978.
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2. Analyse de la factorisation des données

Cette étape consiste a vérifier que nos données s’apprétent a la factorisation. En d’autres termes, on
va identifier les principaux facteurs qui reproduisent 1’essentiel de 1’information contenue dans ces
données. La méthode d’extraction que nous avons adopté est celle de I’ACP et puisqu’il s’agit
d’une analyse exploratoire'®. Pour notre étude nous avons cherché a avoir une structure factorielle
dans laquelle les items sont fortement corrélés avec les axes factoriels et ainsi des dimensions qui
expliquent le plus de variance possible. L’extraction des facteurs va se faire donc grace a la fonction
de rotation : Varimax (orthogonale) avec normalisation de Kaiser et ceci en exploitant la matrice
des corrélations. En effet, I’indice de « Kaiser-Meyer-OIkin »17 est reconnu comme 1’une des
meilleures mesures pour déterminer la pertinence d’un ensemble de données pour une analyse
factorielle ultérieure en combinaison avec le test de sphéricité de Bartlett. Au final, les items qui
seront sélectionnés sont ceux ayant un niveau d’extraction supérieur ou €gal au pourcentage de la
variance expliquée.
2.1. Analyse de la factorisation des variables indépendantes : les pratiques RH

2  Le niveau de maitrise de la pratique RH : Evaluation du Rendement (ER)

La factorisation des données de I’ER n’a permis de retenir que 50% des items de départ (quatre sur
huit). En effet, étant donné que la variance totale expliquée pour I’ER est de 80,047 % (Voir le
tableau 26 de la variance totale expliquée), seuls les items ER4, ER5, ER6 et ER8 sont validés (Voir

le tableau 27 des qualités de représentation).

Tableau 26 : Variance totale expliquée de I’ER

Sommes extraites du carré des chargements
Composante Total % de la variance % cumulé
1 6,404 80,047 80,047
Tableau 27 : Qualité de représentation de ’ER

Niveau de Maitrise de la Pratigue RH : Evaluation du Rendement Initiales | Extraction
ER1 1,000 ,795
ER2 1,000 ,750
ER3 1,000 ,796
ER4 1,000 ,828
ER5 1,000 ,815
ER6 1,000 ,830
ER7 1,000 an
ER8 1,000 ,819

16 pett M—A., Lackey N-R. et Sullivan J-J. : « Making sense of factor analysis: The use of factor analysis for instrument development in health
care research », 2003.

17 Le test de KMO permet d’examiner la faisabilité d’une analyse factorielle et atteste ’existence de corrélations significatives entre certaines
variables. 1l indique jusqu’a quel point I’ensemble des variables retenues est un ensemble cohérent et permet de constituer une ou des mesures
adéquates de concepts. Pour étre jugée significative, la valeur de ce test doit étre supérieure a 0,5. Un KMO de 0,90 est excellent. Il est méritoire s’il
atteint 0,80, moyen s’il atteint 0,70, médiocre s’il atteint 0,60, faible s’il atteint 0,50 et inacceptable s’il est inférieur a 0,50 (Jolibert et Haon, 2008).
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2  Leniveau de maitrise de la pratique RH : Gestion de Carriéres (GC)

La factorisation des données de la GC nous a permis de retenir 70% des items de départ (sept sur
dix). En effet, étant donné que la variance totale expliquée pour la GC n’était que de 69,419 %
(\Voir le tableau 28 de la variance totale expliquée), les items GC2, GC3, GC6, GC7, GC8, GCI et

GC10 sont validés (Voir le tableau 29 des qualités de représentation).

Tableau 28 : Variance totale expliquée de la GC
Sommes extraites du carré des chargements

Composante Total % de la variance % cumulé
1 6,942 69,419 69,419
Tableau 29 : Qualité de représentation de la GC
Niveau de Maitrise de la Pratique RH : Gestion de Carriéres Initiales | Extraction
GC1 1,000 674
GC2 1,000 ,713
GC3 1,000 721
GC4 1,000 ,623
GC5 1,000, ,678
GC6 1,000 770
GC7 1,000, ,768
GC8 1,000, ,697
GC9 1,000 ,698
GC10 1,000 ,719

S  Le niveau de maitrise de la pratique RH : Gestion de I’ Information (GI)

La factorisation des données de la Gl nous a permis de retenir que 60% des items de départ (trois
sur cing). En effet, étant donné que la variance totale expliquée pour la Gl est de 74,443 % (Voir le
tableau 30 de la variance totale expliquée), les items validés sont GI1, GI3 et G4 (Voir le tableau

31 des qualités de représentation).

Tableau 30 : Variance totale expliquée de la Gl
Sommes extraites du carré des chargements

Composante Total % de la variance % cumulé
1 3,722 74,443 74,443
Tableau 31 : Qualité de représentation de la Gl

Niveau de Maitrise de la Pratique RH : Gestion de ’Information Initiales Extraction
Gl1 1,000 772
Gl2 1,000 721
GI3 1,000 794
Gl4 1,000 ,746
GI5 1,000 ,689

Au final, plus que 50% des items de départ des variables indépendantes (quatorze sur vingt-trois)
ont été retenu : 4 pour 1’évaluation du rendement, 7 pour la gestion de carriéres et 3 pour la gestion
de I’information.
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Tableau 32 : Validation des échelles de mesure et % de la variance expliquée des variables indépendantes

Evaluation du . . Gestion de
Rendement : ER Gestion de Carriére : GC I’Information : Gl
Mesure de précision de
I'échantillonnage de 0,944 0,941 0,873
Kaiser-Meyer-Olkin. KMO
Testde | Khi-deux approximé 3031,17 3002,14 1139,75
sphéricité | Ddl 28 45 10
de Bartlett | Signification de Bartlett 0.000 0.000 0.000
Nombre de facteurs extraits 1 1 1
% de la variance 80,047 69,41 74,44
. e, GC2; GC3; GC6; GC7; . .
Les items sélectionnés ER4; ER5; ER6; ER8 GC8: GC9: GC10 Gl1; GI3; Gl4

2.2. Analyse de la factorisation des variables médiatrices : La culture
2 Lasituation de la Distance Hiérarchique (DH)
La factorisation des données de la DH nous a permis de retenir plus que 50% des items de départ
(quatre sur sept). En effet, étant donné que la variance totale expliquée pour la DH est de 78,084 %
(\Voir le tableau 33 de la variance totale expliquée), les items DH1, DH2, DH5 et DH6 sont validés

(\Voir le tableau 34 des qualités de représentation).

Tableau 33 : Variance totale expliquée de la DH

Sommes extraites du carré des chargements
Composante Total % de la variance % cumulé
1 5,466 78,084 78,084
Tableau 34 : Qualité de représentation de la DH

Situation de la composante de la culture d’entreprise : Distance Hiérarchique Initiales | Extraction
DH1 1,000 ,799
DH2 1,000 ,786
DH3 1,000 778
GH4 1,000 779
DH5 1,000 ,790
DH6 1,000 ,793
DH7 1,000 , 741

S  Lasituation du Contréle d’Incertitude (CI)

La factorisation des données de la CI n’a permis de retenir que moins de 30% des items de départ
(deux sur sept). En effet, étant donné que la variance totale expliquée pour la Cl est de 74,901 %
(\Voir le tableau 35 de la variance totale expliquée), seuls les items CI3 et CI5 sont validés (Voir le

tableau 36 des qualités de représentation).
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Tableau 35 : Variance totale expliquée du ClI

Composante

Sommes extraites du carré des chargements

Total

% de la variance

% cumulé

1

5,243

74,901

74,901

Tableau 36 : Qualité de représentation du Cl

Situation de la composante de la culture d’entreprise : Contréle d’Incertitude Initiales Extraction
Ci1 1,000 137
Cl2 1,000, 124
CI3 1,000 ,817
Cl4 1,000 134
CI5 1,000 ,782
Clé 1,000 128
Cl7 1,000 7120

S Ledegré de Féminité / Masculinité (FM)

La factorisation des données de la FM nous a permis de retenir 50% des items de départ (quatre sur
huit). En effet, étant donné que la variance totale expliquée pour la FM est de 80,352 % (Voir le

tableau 37 de la variance totale expliquée), seuls les items FM1, FM3 et FM4 sont validés (Voir le

tableau 38 des qualités de représentation).

Tableau 37 : Variance totale expliquée de la FM

Composante

Sommes extraites du carré des chargements

Total

% de la variance

% cumulé

1

4,018

80,352

80,352

Tableau 38 : Qualité de représentation de la FM

Situation de la composante de la culture d’entreprise : Féminité / Masculinité Initiales Extraction
FM1 1,000, ,840
FM2 1,000 ,781
FM3 1,000, ,808
FM4 1,000 ,817
FM5 1,000, 773

S Ledegré d’Individualisme / Collectivisme (IC)
La factorisation des données de I’IC nous a permis de retenir I’ensemble des items de départ (trois

sur trois). En effet, étant donné que la variance totale expliquée pour I'IC est de 85,545 % (Voir le
tableau 39 de la variance totale expliquee), tous les items IC1, IC2 et IC3 sont validés (Voir le

tableau 40 des qualités de représentation).

Tableau 39 : Variance Totale Expliquée de I’I1C

Sommes extraites du carré des chargements

Composante Total % de la variance % cumulé
1 2,566 85,545 85,545
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Tableau 40 : Qualité de Représentation de 1’1C

Situation de la composante de la culture d’entreprise : Individualisme / Collectivisme] Initiales | Extraction
IC1 1,000 ,861
IC2 1,000 ,855
IC3 1,000 ,856

Au final, 50% des items de départ des variables médiatrices (onze sur vingt-deux) ont été retenu : 4
pour la distance hiérarchique, 2 pour le niveau de contréle d’incertitude, 3 pour le degré de
féminité/masculinité et 2 pour le degré d’individualisme/collectivisme.

Tableau 41 : Validation des échelles de mesure et % de la variance expliquée des variables médiatrices

Degré de la vaeauAdu Degré de Degré
- Contréle A e . .
Distance d'Incertitude - Féminité / d'Individualisme /
Hiérarchique : DH cl " | Masculinité : FM | Collectivisme : IC
Mesure de précision de
I'échantillonnage de 0,943 0,922 0,901 0,76
Kaiser-Meyer-Olkin. KMO
Test de | Khi-deux approximé 2210,84 2039,65 1443,47 709,34
sphéricité | Ddl 21 21 10 3
de Signification de
Bartlett | Bartlett 0.000 0.000 0.000 0.000
Nombre de facteurs extraits 1 1 1 1
% de la variance 78,08 74,9 80,35 85,54
Les items sélectionnés DHL; %HHZG; DHS | ciz;cis | FM1;FM3;FM4 | ICL;1C2;1C3

2.3. Analyse de la factorisation des variables dépendantes : La performance sociale
<  Lasituation de la Satisfaction (SAT)
La factorisation des données de la SAT nous a permis de retenir que 40% des items de départ
(quatre sur huit). En effet, étant donné que la variance totale expliquée pour la SAT est de 83,352
% (Voir le tableau 42 de la variance totale expliquée), seuls les items SAT1 et SAT5 sont validés

(Voir le tableau 43 des qualités de représentation).

Tableau 42 : Variance totale expliquée de la SAT

Sommes extraites du carré des chargements

Composante Total % de la variance % cumulé
1 4,168 83,352 83,352

http://www.woasjournals.com/index.php/ijfaema 712



Int. J. Fin. Acc. Eco. Man. Aud. 3, No.5, 694-737 (Sept-2021)

Tableau 43 : Qualité de Représentation de la SAT

Situation de la composante de la performance sociale : Satisfaction Initiales | Extraction
SAT1 1,000 ,843
SAT2 1,000 ,831
SAT3 1,000 ,820
SAT4 1,000 ,831
SAT5 1,000 ,843

< Lasituation de la Justice Organisationnelle (JO)

La factorisation des données de la JO n’a permis de retenir les deux-tiers des items de départ (deux
sur trois). En effet, étant donné que la variance totale expliquée pour la JO est de 86,267 % (Voir le
tableau 44 de la variance totale expliquée), les items JO2 et JO3 sont validés (Voir le tableau 45 des

qualités de représentation).

Tableau 44 : Variance totale expliquée de la JO

Sommes extraites du carré des chargements

Composante Total % de la variance % cumulé
1 2,588 86,267 86,267

Tableau 45 : Qualité de représentation de la JO

Situation de la composante de la performance sociale : Justice Organisationnelle] Initiales Extraction

JOo1 1,000 ,854
JO2 1,000 ,866
JO3 1,000 ,878

O  Ledegré d’Implication et d’Engagement (IE)
La factorisation des données de I’IE Nous a permis de retenir ’ensemble des items de départ (trois

sur trois). En effet, étant donné que la variance totale expliquée pour I'IE est de 83,35 (Voir le
tableau 46 de la variance totale expliquée), tous les items IE1, IE2 et IE3 sont validés (Voir le

tableau 47 des qualités de représentation).

Tableau 46 : Variance Totale Expliquée de I’IE
Sommes extraites du carré des chargements
Composante Total % de la variance % cumulé
1 2,561 83,35 83,35
Tableau 47 : Qualité de Représentation de I'1E
Situation de la composante de la performance sociale : Implication et Engagement (1E) | Initiales | Extraction

IE1 1,000, ,849
IE2 1,000, ,836
IE3 1,000 ,876)

S  Ledegré d’appropriation des Valeurs et Sens du Travail (VST)
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La factorisation des données de la VST nous a permis de retenir les deux-tiers des items de départ
(deux sur trois). En effet, étant donné que la variance totale expliquée pour la VST est de 86,510 %
(\Voir le tableau 48 de la variance totale expliquée), les items VST1 et VST3 sont validés (Voir le

tableau 49 des qualités de représentation).

Tableau 48 : Variance totale expliquée de la VST

Sommes extraites du carré des chargements

Composante Total % de la variance % cumulé
1 2,595 86,510 86,510

Tableau 49 : Qualité de représentation de la VST

Situation de la composante de la performance sociale : Valeurs et Sens du Travail (VST) | Initiales | Extraction

VST1 1,000 878
VST2 1,000 ,825
VST3 1,000 ,892)

Au final, plus que 50% des items de départ des variables dépendantes (neuf sur quatorze) ont été
retenu : 2 pour le niveau de satisfaction, 2 pour la perception de la justice organisationnelle, 3 pour
le degré d’implication et d’engagement et 2 pour le degré d’appropriation de la valeur et sens du
travail par les RH.

Tableau 50 : Validation des échelles de mesure et % de la variance expliquée des variables dépendantes
Perception de Degré Degré
Niveau de la Justice d'Imolicati d'Appropriation de la
. ) s plication et
Satisfaction des | Organisationnel d'Engagement Valeur et Sens du
RH : SAT le parlesRH : des RH © IE Travail par lesRH :
JO ' VST
Mesure de précision de
I'échantillonnage de 0,908 0,76 0,754 0,748
Kaiser-Meyer-Olkin. KMO
Testde | Khi-deux approximé 1644,89 744,06 708,76 777,35
sphéricité | Ddl 10 3 3 3
de Bartlett | Signification de Bartlett 0.000 0.000 0.000 0.000
Nombre de facteurs extraits 1 1 1 1
% de la variance 83,35 86,26 83,35 86,51
Les items sélectionnés SATL1 ; SAT5S JO2 ; JO3 IE1; IE2; IE3 VST1 ; VST3

Vu que pour toutes les variables retenus la valeur de la sphéricité est grande et le niveau de
signification est faible!® et que le test de la sphéricité de Bartlett est significatif (p <0,05)*°, nos
données sont aptes a une analyse factorielle.

Dans ce qui suit nous allons procéder a une analyse confirmatoire.

18 Nunnally J. : « Psychometric methods », 1978.
1% Tabachnick B-G., Fidell LS. et Ullman J-B. : « Using multivariate statistics »,\Vol. 5, Boston, MA : Pearson, 2007.
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Il.  L’analyse confirmatoire : Modéles de mesure et validation du modeéle final
Pour évaluer notre modéle structurel et vu que ’analyse de régression multiple? ne convienne pas,

nous allons privilégier les méthodes d’équations structurelles (SEM) appelées aussi modéeles de
causalité, car cette méthode est considérée actuellement comme le stade le plus avancé des
méthodes d’analyse des données et de la modélisation?L.

Le passage d’une analyse ACP a une analyse en Equations Structurelles, va nous permettre la
sélection définitive des items a exploiter dans le mode¢le structurel. Il s’agit dans cette étape, en plus
d’étudier les relations entre items par dimension, de prendre en considération les interactions inter-
dimensions.

1. Analyse des variables indépendantes (pratiques RH)

En intégrant les résultats du point précédent, nous avons obtenu le modéle de mesure de la page

suivante pour les variables indépendantes (figure 3).

Tableau 51 : Les items retenus pour les variables indépendantes
Evaluation du rendement : ER Gestion de carriere : GC Gestion de l'information : Gl
Les items . . . GC2; GC3; GC6; GCT; . .
sélectionnés ER4; ERS; ER6; ER8 GC8; GC9; GC10 GIL; GI3; Gl4
Figure 12 : Le modele de mesure retenu pour les variables indépendantes

exogénes

2 |_a régression multiple traite de la relation entre des variables dépendantes uniques et de nombreuses variables observables indépendantes. Elle
traite ainsi la variable observée plutot que de la variable latente et ne fournit aucun test de validation ou de fiabilité pour mesurer les variables latentes
2 Roussel P., Durrieur F., Compoy E. et EI Akremi A. « Méthodes d’équations structurelles : Recherche et applications en gestion », Economica,
Paris, 2002.
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Tableau 52 : Les critéres de décision pour les variables indépendantes

Critéres Valeurs Décision
- Khi2 = 136,68 ;
Khi-deux -ddl=64; p <0,05
- p = 0,00.
o GFI : Goodness of Fit Index 0,944 . .
Lzsblsr;?lﬁes AGFI : Adjusted Goodness of Fit Index 0,908 Valeurs superieures a 0,9
RMR :Root-mean-square residual 0,028 P .
RMSEA : Root-mean-square error of Valeurs inferieures a 0,05
- 0,058 (0,08 pour RMSEA)
approximation
HOELTER 207 Minimum 200
CFI : Comparative Fit Index 0,985
Les indices NFI : Normal Fij[ Index 0,971 N .
incrémentaux RFI : Relative Fit I_ndex 0,959| Valeurs supérieures a 0,9
IF1 : Incremental fit Index 0,958
TLC : Tucker-Lewis Coefficient 0,978
L’in(.iice d_e Khi-deux normé (Khi-deux/ddI) 213 Valeurs inférieures & 2 voire
parcimonie 3 (max 5)
2. Analyse des variables dépendantes (La performance sociale des organisations)

En intégrant les résultats du point précédent, nous avons obtenu le modele de mesure suivant pour

les variables dépendantes (Tableau 29 et figure 4).

Tableau 53 : Les items retenus pour les variables dépendantes

Niveau de Perception de la Justice | Degré d'Implication | Degré d'Appropriation de
Satisfaction des | Organisationnelle par | et d'Engagement des la Valeur et Sens du
RH : SAT les RH : JO RH : IE Travail par les RH : VST
_es items sélectionnés| SATL; SATS JO2; JO3 IEL; IE2; IE3 VST1; VST3
Tableau 54 : Les critéres de décision pour les variables dépendantes
Criteres Valeurs Décision
- Khi2 =42,73;
Khi-deux -Ddl=20; p <0,05
- p =0,002.
Les indices GFl : Goaness of Fit Index _ 0,974 Valeurs supérieures 3 0,9
absolus AGFI : Adjusted Goodness o_f Fit Index 0,94
RMR :Root-mean-square residual 0,018 P .
RMSEA : Root-mean-square error of Valeurs inférieures a 0,05
L 0,058 (0,08 pour RMSEA)
approximation
HOELTER 248 Minimum 200
CFI : Comparative Fit Index 0,992
Les indices NFI : Normal Fi.t Index 0,985 N )
incrémentaux RFI : Relative Fit I_ndex 0,973 | Valeurs supérieures a 0,9
IFI : Incremental fit Index 0,992
TLC : Tucker-Lewis Coefficient 0,986
L’in(_lice d_e Khi-deux normé (Khi-deux/ddI) 2137 Valeurs inférieures a 2 voire
parcimonie 3 (max 5)
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Figure 13 : Le modéle de mesure retenu pour les variables dépendantes

3. Analyse des variables médiatrices

En intégrant les résultats du point précédent, nous avons obtenu le modéle de mesure de la page
suivante pour les variables médiatrices (figure 5).

Tableau 55 : Les items retenus pour les variables médiatrices

Degré de la Niveau du Degré de Degré
Distance Contrdle Féminité / d'Individualisme /
Hiérarchique : DH | d'Incertitude : CI | Masculinité : FM Collectivisme : IC
DH1; DH2; DH5; FM1; FM3;
Les items sélectionnés DH6 CI3; CI5 FM4 IC1; IC2 ; IC3

Figure 14 : Le modele de mesure retenu pour les variables médiatrices
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Tableau 56 : Les critéres de décision pour les variables médiatrices

Criteres Valeurs Décision
- Khi2=71,99;
Khi-deux -Ddl=50; p <0,05
- p=0,022.
Les indices GFl: Gooqness of Fit Index _ 0,967 Valeurs supérieures 4 0,9
absolus AGFI : Adjusted Goodness qf Fit Index 0,949
RMR :Root-mean-square residual 0,025 P .
RMSEA : Root-mean-square error of Valeurs inferieures a 0,05
S 0,036 (0,08 pour RMSEA)
approximation
HOELTER 317 Minimum 200
CFI : Comparative Fit Index 0,994
Les indices NFI : Normal Fit InFiex . 0,982 N )
incrémentaux RFI : Rela'tlve Fit Index 0,976 | Valeurssupérieures a 0,9
IF1 : Incremental fit Index 0,994
TLC : Tucker-Lewis Coefficient 0,992
L’indice de . ) . Valeurs inférieures a 2 voire
parcimonie Khi-deux normé (Khi-deux/ddl) 1,44 3 (max 5)

Une fois les différents modeles de mesures validés, nous allons procéder a 1’étude de la nature de la

médiation.

1. L’étude de la nature de la médiation

Pour pouvoir apprécier le rble médiateur de la culture dans le lien entre la perception des individus

a I’égard des pratiques RH et la performance sociale des organisations, nous avons adopté les

démarches d’analyse des effets médiateurs du modele de Baron et Kenny qui permet d’obtenir

simultanément les résultats des quatre étapes successives et nécessaires au test de médiation. Ainsi,

pour que la culture soit considérée comme médiatrice, elle doit remplir les quatre conditions
suivantes :

< La premiere condition de la médiation : Cette premiére condition exige 1’existence d’un

lien direct et significatif susceptible d’étre médiatisé, entre les variables indépendantes (les

trois pratiques RH retenues) et les différentes dimensions retenues pour apprécier le niveau

de la performance sociale (variables dépendantes) : Le coefficient (c) entre ses deux blocs

doit étre significatif.

(c) significatif
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Figure 15 : Le modeéle de mesure du lien entre les pratiques RH et la performance sociale

Vu que le coefficient de régression obtenu est de 0,68, T de Student (13,63) et p=0,000, on peut
avancer que l’effet direct des trois pratiques RH sur les quatre composantes de la performance
sociale est significatif.

2 Ladeuxieme condition de la médiation : Cette deuxiéme condition exige 1’existence d’une
relation significative entre les pratiques RH et les différentes composantes de la variable
médiatrice (les quatre premieres dimensions de la culture de Hofstede) qui seront
considérées comme des variables a expliquer dans cette étape. Dans la méme logique que

I’étape précédente, le coefficient () entre ses deux blocs doit étre significatif.

(a) significatif

Figure 7 : Le modele de mesure du lien entre les pratiques RH et la Culture Organisationnelle
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Vu que le coefficient de régression obtenu est de 0,952, T de Student (18,74) et p = 0,000, on peut
avancer que ’effet des trois pratiques RH retenues sur les quatre dimensions retenus pour la culture

est significatif.
< La troisiéme condition de la médiation : Cette troisieme condition exige I’existence d’un
lien (b) significatif entre les quatre dimensions de la culture qui seront retenus dans cette

étape comme variable explicative et les quatre dimensions de la performance sociale des

organisations.

-E (a) significatif : (b) sigmificatif :

Figure 8 : Le modele de mesure du lien entre la culture et la performance sociale
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Vu que le coefficient de régression obtenu est de 0,768, T de Student (13,84) et p = 0,000, on peut
avancer que I’effet des quatre dimensions retenu de la culture sur les quatre composantes de la

performance sociale des organisations est significatif.

La satisfaction des trois premiéres conditions, nous permet d’avancer l’existence d’un effet
médiateur de la culture dans la relation pratiques RH et la performance sociale des organisations. La
derniére condition va nous permettre de préciser le degré de cette médiation.

2 La quatrieme condition de la médiation : Cette quatriéme condition va nous permettre de
savoir si nous sommes en présence d’une relation de médiation parfaite ou partielle. La
médiation parfait n’est validée que si le chemin entre les variables exogénes (les pratiques
RH) et endogenes (les composantes de la performance sociale des organisations) est réduit a
z€ro en présence de la variable médiatrice (les quatre dimensions de la culture). Dans 1’autre
cas, si la force de la relation entre les pratiques RH et la performance sociale des
organisations est seulement réduite en présence des dimensions de la culture, on ne peut

confirmer qu’une médiation partielle.

Figure 9 : Le modéle de mesure de médiation des quatre dimensions de la culture
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v" Vu que le coefficient de régression des différents items des pratiques RH sur les différents
items des quatre composantes de la culture est de 0,942, T de Student (17,89) et p = 0,000 :
la relation est donc significative ;

v Vu que le coefficient de régression des différents items des quatre composantes de la culture
sur les différents items des quatre composantes de la performance sociale des organisations
est de 1,199, T de Student (2,925) et p = 0,003 : la relation est donc significative ;

v" Vu que le coefficient de régression des différents items des trois pratiques RH sur les
différents items des quatre composantes de la performance sociale des organisations est
négatif de 0,453, T de Student (-1,161) et p = 0,246 : la relation est donc non significative.

En prenant en considération les trois résultats ci-dessus, nous pouvons conclure que la médiation est
compléte et que notre hypothese centrale est validée : Lorsque les pratiqgues RH sont compatibles
avec les principales dimensions culturelles, elles ont un effet positif et significatif sur la performance

sociale des organisations.

Figure 10 : Le modéle de mesure de la contribution des variables médiatrices
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Tableau 33 : L’effet des pratiques RH sur la culture et de la culture sur la performance sociale

XtoM MtoY
Variable médiatrice A T P A T P
Niveau du Contr6le d'Incertitude : ClI 0,884 17,14 0,000 0,26 3,38 0,000
Degré de la Distance Hiérarchique : DH 0,979 19,27 0,000 | -0,271 -2,56 | 0,10
Degré de Féminité/Masculinité : FM 0,927 17,52 0,000 | 0,206 3,021 |0,003
Degré d'Individualisme/Collectivisme : IC 0,961 18,31 0,000 0,54 5,58 0,000

Vu que :

e Pour tous les facteurs médiateurs, ’effet des trois pratiques RH (X) sur les quatre
dimensions de la culture (M) est significatif. En effet, tous les coefficients sont
significativement différents de O ;

e Pour I’effet des quatre dimensions de la culture (M) sur les quatre composantes de la
performance sociale des organisations (Y), seul I’effet du facteur relatif au degré de la
Distance Hiérarchique qui n’est pas significatif avec un coefficient non significativement
différent de 0. Plus précisément, c’est le degré d’Individualisme / Collectivisme qui est le
facteur médiateur le plus important suivi du niveau du Controle d’Incertitude ensuite le
degré de Féminité / Masculinité. A ’opposé, I’effet du degré de la Distance Hiérarchique

comme facteur médiateur n’est pas observé.
trois des quatre sous hypothéses de notre modele sont validées :

Sous-Hypothese 1 :« Lorsque les pratiqgues RH sont compatibles avec le degré de contrble
d’incertitude, elles ont un effet positif et significatif sur la performance sociale des organisations ».
(\Vérifiée et validée).

Sous-Hypothese 2 : « Lorsque les pratiques RH sont compatibles avec le degré de masculinité,
elles ont un effet positif et significatif sur la performance des employés ». (\VVérifiée et validee).

Sous-Hypothese 3 :« Lorsque les pratiques RH sont compatibles avec le degré d’individualisme,
elles ont un effet positif et significatif sur la performance sociale des organisations ». (\érifiée et

validée).
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Sous-Hypothese 4 :« Lorsque les pratiques RH sont compatibles avec le degré de distance
hiérarchique, elles ont un effet positif et significatif sur la performance sociale des organisations ».

(Non validée).

Pour cléturer ce dernier chapitre, nous avons, au-dela de la vérification et de la validation de notre
hypothése centrale et des sous-hypotheses sous-jacentes a notre problématique, cherché a
déterminer laquelle de nos variables de contrdle (Statut professionnel, Ancienneté, Niveau d’études,
Age, Genre et Secteur d’activité) peut jouer un réle modérateur dans cette relation pratiques RH /

performance sociale des organisations avec la variable culturelle comme variable médiatrice.

IV. Lasélection des variables de controle : réle modérateur

Pour déterminer laquelle de nos variables de contréle (Statut professionnel, Ancienneté, Niveau
d’études, Age, Genre et Secteur d’activité) peut jouer un role modérateur dans notre modéle, nous
avons réalisé une analyse multi-groupe pour tester la différence de Khi-deux entre le modéle
contraint et le modele libre. Pour se faire, on avait commencé par tester le modéle dans chaque
groupe en laissant libre le plus de parametres possibles et ensuite on avait contraint les saturations
égales dans les deux groupes pour pouvoir comparer les modeéles. Les principaux résultats obtenus
sont regroupés dans le tableau 98 et notre modele initial de sélection des variables de contrdle

obtenu se schématise comme ce qui est présenté dans la figure 64.

Tableau 34 : Résultats de I’analyse multi groupes

Effet sur les variables médiatrices Effet sur les variables dépendantes
T de Significatif T de Significatif
Estimate | Student | Probabilité Estimate | Student | Probabilité
Statut Professionnel | -0,004 | -0,087 0,931 Non -0,044 | -0,704 0,482 Non
Ancienneté 0,05 1,547 0,122 Non 0,117 | 2,715 0,007 Oui
Niveau d’Etudes 0,045 | 1,734 0,083 Non 0,004 | 0,117 0,907 Non
Age -0,056 | -1,359 0,174 Non -0,07 | -1,291 0,197 Non
Genre 0,018 0,39 0,697 Non 0,142 | 2,272 0,023 Oui
Secteur d’Activité -0,199 | -2,301 0,021 Oui 0,11 1,295 0,195 Non
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Figure 11 : Le modéle initial de sélection des variables de controle
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L’analyse du tableau 34 et de la figure 11, nous a révelé deux conclusions importantes :
S Seules deux variables de controle avaient un effet significatif direct sur nos variables
dépendantes (les quatre composantes de la performance sociale des organisations), a savoir

le genre et I’ancienneté.

En ce qui concerne I’effet de la variable genre, par regroupement de variables, sur la performance

sociale des organisations, on avait obtenu les résultats suivants :

v' Le genre a un effet positif et significatif sur la performance sociale des organisations.

v' Leffet des pratiques RH sur la performance sociale des organisations est plus
remarquable chez les femmes plus que chez les hommes.

v' Le role des variables médiatrices (les quatre dimensions de la culture) est plus important

chez les hommes que chez les femmes.

De méme, I’ancienneté, toujours par regroupement de variables, avait aussi un effet positif sur les
quatre composantes de la performance sociale des organisations. En effet, plus 1’ancienneté

augmente, plus la performance sociale des organisations s’améliore.

< Le secteur d’activité est la seule variable qui a un contrdle indirect sur la performance
sociale via les variables médiatrices. Ce qui veut dire que I’effet des variables médiatrices

change avec le secteur. En effet, avec p < 5%, tous les modeles étaient significatifs.

Tableau 35: La différence Khi2 entre secteurs d’activité : Effet du niveau de maitrise de la pratique RH sur la
performance sociale en tenant compte du secteur comme variable modératrice.

Khi2 DL P AKkhi2 ADL P
Unconstrained 4244 60 0,00 - - 0,00
Mesurement weights 454,63 66 0,00 30,23 6 0,00
Structural weights 462,5 68 0,00 38,1 8 0,00
Structural residuals 524,63 71 0,00 100,23 11 0,00
Measurement residuals 718,91 85 0,00 294,51 25 0,00

En calculant et en testant la différence de Khi2 entre le modéle sans contrainte (Unconstrained), ou
on avait supposé que I’absence d’égalité des parametres entre les deux groupes (tourisme et agro-
péche) et les modéles avec contraintes (égalité des paramétres entre les deux groupes), nous avons

trouvé une présence de 1’effet modérateur pour chacun des groupes spécifiés dans 1’analyse.
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En effet, vu que la différence Khi2 est négative (AKhi2 = 100,73 - 424,4 = - 412,67) ; ADL =-31;
p=0,00, alors I’effet modérateur pour chacun des groupes spécifiés dans 1’analyse est significatif. En
plus vu que Le test des différents modéles développés a partir de 1’analyse multi-groupe avait révélé

que les parameétres du modele sont significativement différents d’un groupe a 1’autre.

S Le test du mode¢le d’invariance de type 1 (mesurement weights) : AKhi2 = Khi2 mesurement
weights - khi2 Unconstrained = 454,63 - 424,4 = 30,23 est positive ;

S Le test du modéle d’invariance de type 2 (Structural weights) : AKhi2 = Khi2 Structural
weights - khi2 Unconstrained = 38,1 est positive ;

S Le test du modéle d’invariance de type 3 (Structural residuals) : AKhi2 = Khi2 Structural
residuals - khi2 Unconstrained = 100,23 est positive ;

S Le test du modéle d’invariance de type 4 (Measurement residuals) : AKhi2 = Khi2
Measurement residuals - khi2 Unconstrained = 294,51 est positive.

On est en mesure d’avancer que la variable « secteur d’activité » est bien modératrice.

A ce stade, nous allons approfondir notre analyse selon le secteur d’activité par rapport a chaque
dimension des variables médiatrices (les quatre dimensions de la culture). Notre objectif via cette
analyse est de savoir s’il y a un changement de structure si on considere le secteur d’activité comme

une variable instrumentale (Dummy variable) avec Tourisme = 1 et Agro-Péche = 0.

Au final les résultats était probants et tres prometteurs pour d’éventuelles recherches sur ’effet
médiateur spécifique de la culture au niveau des secteurs d’activité ou méme au niveau de la culture

organisationnelle.

Tableau 36 : Degré de contingence et d’effet du secteur d’activité sur les 3 composantes de la culture

Féminité / Masculinité -0,12 0,073 -1,628 0,103
Individualisme / Collectivisme -0,15 0,073 -2,047 0,041
Contro6le d’Incertitude -0,525 0,113 -4,643 el

En prenant en considération 1’ensemble des éléments ci-dessus, on peut avancer les conclusions

suivantes :

v" Le Niveau du Controle d'Incertitude et le Degré d'Individualisme / Collectivisme sont

significatifs alors que le Degré de Féminité/Masculinité n’est pas significatif.
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v Cela veut dire que Le Niveau du Controle d'Incertitude et le Degré d'Individualisme /
Collectivisme influencent la performance sociale des organisations selon le type du secteur
d’activité. En effet, I’effet du contréle d’incertitude est négatif, car le coefficient de
corrélation est négatif (-0,525). Cela veut dire que le fait de changer le secteur, entre
tourisme et Agro-Péche, I’effet du contréle d’incertitude change. Autrement dit, le secteur
du tourisme a un effet contraire de celui de 1’agro-péche sur la performance sociale des
organisations.

v" Méme remarque pour la variable du degré d'individualisme / collectivisme. Sauf que, la
variable Niveau du contréle d'incertitude est plus sensible au type de secteur d’activité.

v" Pour la variable degré de féminité / masculinité, 1’effet sur la performance sociale des
organisations ne change pas avec le changement du secteur d’activité (Coefficient non-
significatif).

Figure 12 : Le modele final de sélection des variables de contréle

GFI=,823 AGFI=,782
RMR=,048 RMSEA=,068
TLI=,936 CFI=,945
Khi2 normée=2,549
HOELTER=153

2
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En s’assurant que les variances des erreurs sont positives et significatives, les contributions
factorielles sont comprises entre -1 et 1 et en supprimant les covariances non-significatives entre les

erreurs, le modele final retenu est :

Figure 13 : Le modéle final

GFI=,821 AGFI=781
RMR=,048 RMSEA=,068
TLI=,935 CFI=,944
Khi2 normée=2,578
HOELTER=151
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CONCLUSION GENERALE

Par cette étude, nous avons voulu contribuer, surtout d’un point de vue pratique, a 1’avancement
des connaissances en matiére des pratiques RH et leurs contributions dans la performance des

organisations surtout en prenant la variable culturelle comme variable médiatrice.

Pour contribuer a la compréhension de cette problématique, nous avons adopté une démarche
conceptuelle et méthodologique visant a évaluer les effets de trois grandes pratiques RH (la GC,
I’ER et la GI) sur quatre composantes de la performance sociale des organisations (I’IE, la VST,
SAT et la JO) en prenant les quatre premieres dimensions de la culture comme variables

médiatrices (le Cl, la DH, la FM et I’'IC).

Au finale et suite aux résultats obtenus, nous étions en mesure de confirmer le fait que la variable
culturelle avait une part de responsabilité dans le lien entre la performance sociale et les pratiques
RH retenues. A ce sujet, le degré d'Individualisme/Collectivisme était le facteur médiateur le plus
important suivi du niveau du Controle d'Incertitude ensuite le degré de Féminité/Masculinité.

L’effet du degré de la Distance Hiérarchique comme facteur médiateur n’est pas observé.

Pour cléturer notre travail, nous avons, au-dela de la vérification et de la validation des sous-
hypothéses sous-jacentes & notre problématique, cherché a déterminer laquelle de nos variables de
contr6le peut jouer un réle modérateur dans cette relation pratiques RH/performance sociale des
organisations avec la variable culturelle comme variable médiatrice. Le test des différents modéles
développés a partir de 1’analyse multi-groupe avait révele que les paramétres du modele sont

significativement différents d’un groupe a 1’autre :

v' Le Niveau du Controle d'Incertitude et le Degré d'Individualisme/Collectivisme sont
significatifs alors que le Degré de Féminité/Masculinité n’est pas significatif.

v Cela veut dire que Le Niveau du Controle d'Incertitude et le Degré
d'Individualisme/Collectivisme influencent la performance sociale selon le type du secteur
d’activité. En effet, I’effet du CI est négatif, car le coefficient de corrélation est négatif (-0,525).

Cela veut dire que le fait de changer le secteur, entre tourisme et Agro-Péche, 1’effet du CI
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change. Autrement dit, le secteur du tourisme a un effet contraire de celui de 1’ Agro-Péche
sur la performance sociale des entreprises.

v' Méme remarque pour la variable le Degré d'Individualisme/Collectivisme. Sauf que, la
variable Niveau du Contrdle d'Incertitude est plus sensible au type des secteurs.

v' Pour la variable Degré de Féminité/Masculinité, ’effet sur la performance sociale des

entreprises ne change pas avec le changement du secteur (Coefficient non-significatif).

Au final, la variable « secteur » est bien modératrice et les résultats sont tres prometteurs pour
d’éventuelles recherches sur I’effet médiateur spécifique de la culture au niveau des secteurs

d’activité ou méme au niveau de la culture organisationnelle.

Bien que ces apports soient intéressants, nous ne pouvons passer sous silence les limites et les
contraintes reliées a cette étude. Idéalement, la validation des pratiques RH sur la performance des
employés serait plus riche d’informations si elle englobait plusieurs secteurs d’activité. Compte
tenu des contraintes hors de notre contrble, notre étude s’est limitée a deux secteurs d’activité
seulement. En utilisant deux secteurs d’activité, une moins grande précision des résultats peut
apparaitre au niveau des différences culturelles. Cela peut également causer certaines difficultés
au niveau du traitement statistique. Une démarche englobant plusieurs secteurs d’activité serait

souhaitable.

En plus, étant donné que notre étude s’est caractérisée par son aspect quantitatif, il serait
judicieux d’envisager une approche de recherche plus qualitative. Cela permettrait de cerner

avec une plus grande précision, les éléments non répondus de cette recherche.

Au final, il faut avancer qu’il nous est difficile de généraliser les résultats obtenus a I’ensemble du
Maroc, car nous n’avions que deux secteurs d’activité. Pour cela il faudrait répéter 1’exercice
dans d’autres régions et dans d’autres secteurs d’activités pour augmenter la qualité des

résultats.
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