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INTRODUCTION GENERALE

Depuis deux décennies environ, le contexteéséconomique pese lourd sur
I'entreprise et ses ressources humaines.

La restructuration industrielle, le progtéshnique et technologique,
I'évolution des modes d’organisation et de managenansi que la recherche de
la qualité ont de profondes répercussions sur lsmas du travail partout dans le
monde.

En effet, on constate des mutations profetidechant les regles du jeu du
marché dans I'ere de la mondialisation via une goeace acharnée et sans merci,
une recherche grandissante de la compétitiviegtthangements sans précédent
tant organisationnels que technologiques et marager

Dans cet environnement instable et incerta@ntreprise devra optimiser ses
ressources disponibles et en particulier ses ress®humaines, piece maitresse de
tout acte de changement et de performance.

En effet, pour gagner en performance écogoeien adaptabilité aux
changements technologiques, et de réaliser sestiidjentreprise est contrainte
de valoriser, développer et fidéliser ses salgniés un meilleur engagement et
implication.

Les ressources humaines devenues dans eeawbcontexte une richesse
importante et une source de compétitivité et dopmance et non un colt ou une
charge comme le pense la gestion traditionnelle.

Il est alors opportun et justifié de miser les compétences et le savoir des
hommes a travers des pratiques de gestion viséételopper le niveau des
potentiels existants en permanence et de mestididpositifs nécessaires de
fidélisation et d’engagement aux projets et stiagde I'entreprise.

Dans une économie de marché caractérisesdepdibertés contractuelles entre

les partenaires sociaux, les compétences peuganupe raison ou une autre



quitter une entreprise pour aller travailler dane autre sans obstacles et
restrictions réglementaires ou autres.

De méme, I'entreprise n’est plus en mestassdrer la sécurité de I'emploi a
ses employés tout au long de leur vie active congote des difficultés liées a la
concurrence et a la conjoncture économique deviasteble et imprévisible.

Ce sont les opportunités rationnelles gudeyt les décisions prises par les
individus pour maximiser leur utilité personnellgre leur gain supplémentaire en
salaire, en notoriété ou en autonomie dans unmamement dynamique et plus
convivial.

Les considérations affectives, sentimentalesengagement moral au projet
s’estompent et la fidélisation a I'entreprise umiqui était auparavant la regle
change d'intensité.

Les entreprises en développant les compésete ses salariés en cherchant a
augmenter leur productivité et leur efficacité velent en méme temps leur
portefeuille de compétences et en conséquencemtepioyabilité sur le marché de
I'emploi s’affirme davantage.

Le salarié dans un environnement concuekeatide grande réactivité
économique et sociale ne peut étre indifférentadgus se passe ailleurs puisqu’il
fait souvent des comparaisons avec ses sembladhssuth marché ouvert ou
I'information ne fait pas défaut.

Chaque individu raisonne selon ses aptitpeesonnelles et sa situation du
moment et décidera s'il reste ou quitte I'organisaten examinant son état actuel
et celui ou il va étre embaucheé.

La relation entre le salarié et I'entrepiige était plutdt stable et durable
devient aujourd’hui fragile et de courte durée ctaripnu des bouleversements
que connait le monde du travail et la nouvelle @oéconomique a I'échelle
planétaire.

La stratégie de I'entreprise afin de réalgas objectifs comme une entité

économique en matiére de rentabilité et de perfocma&st de développer les



compétences qui constituent la source principale padapter au mieux aux aléas
du marché et aux mutations technologiques, orgamiseelles et manageériales.

En outre, elle cherche a rentabiliser legstissements engagés en matiere de
développement des compétences en fidélisant dayalda ressources humaines et
ce pour augmenter le niveau d’'implication et d'egegaent des salariés aux projets
entrepris le plus longtemps possible. Le retouiirstgstissement ne se réaliserait
gu’apres plusieurs années de travail et de platidio.

Au niveau de I'individu, la gestion de carg se situe actuellement au
carrefour de deux désirs contradictoires de I'Btnain : le désir de la stabilité et
le désir du changement.” La stabilité rassure mildssclérose, I'insécurité fait
peur mais elle ouvre a la liberté " (Bagatti ©032).

Les salariés sont plus opportunistes quégliragestion de carriere. lls
cherchent souvent I'intérét personnel avant I'iét&ollectif surtout si les relations
ne sont pas saines et claires.

L’entreprise peut ne pas étre performantmatiere de soutien organisationnel
aux compétences et néglige certaines pratigudgsatigjue, de communication et
de sollicitude devenues importantes a nos jours.

La tendance est aujourd’hui a la mobiliteeexe ou les compétences quittent
leur organisation pour suivre leur carriere damsittes organisations.

C’est paradoxalement de dire que le dévelogmt des compétences par
I'entreprise qui vise a réaliser en contre paréig gains économiques se trouve
imputée de ses salariés les plus valeureux questent vers des firmes
concurrentes.

L’entreprise pour des raisons de compétitine peut se passer des
compétences ni de développer leur potentiel vigpdegrammes de formation
professionnelle continue mais elle peut étre rateeet conservatrice c’est a dire de
faire des tris et des choix affectant la réparitio budget de formation en jouant
sur la fidélité et 'engagement a la firme pris ecoencritére de sélection.

Elle peut aussi se pencher le plus veradiésns de formation ciblées



qui développent au mieux les compétences spéedigu détriment des
compeétences générales.

En effet, I'entreprise s’occupe davantage sfecificités propres a elle en
rapport avec sa culture, son mode de productisestegles de gestion pour
impliquer encore plus les salariés dans leur pisteavail.

Cette méthode qui vise a réduire la mabditterne en jouant sur
I'employabilité des compétences par I'investissetglams des actions de
formation orientées vers le besoin de I'entrepdisieuit la compétence dans la
mesure ou cette derniére est un dispositif engldiearconnaissances théoriques
c’est a dire d’ordre général et des connaissaneggpes qui peuvent étre
spécifiques a un contexte de travail donné engégsaptitudes cognitives et
comportementales.

Les salariés peuvent s’auto- former pardguopres moyens et les nouvelles
technologies de 'information de la communicatommstituent a juste titre un
atout majeur pour développer les compétences acidlerat méme a distance.

Ainsi, notre travail examine cette relatantre les salariés et les entreprises
en cas de I'existence d’un dispositif de dévelopgindes compétences.

La gestion par les compétences influentetke positivement ou
négativement la mobilité externe et dans quellesunes, elle joue en faveur ou en
défaveur des salariés et des firmes ?

Et comment cette dynamique relationnellecéfra 'engagement des salariés
a la firme et conduira a la création d’'un marche cEmpétences ou les
connaissances et les savoirs tant théoriques qiigyes s’échangent et se
transferent librement ?

L’étude du réle de la formation professidieet du développement des
compétences en geénéral sur la mobilité et en péeida mobilité inter-entreprises
n'a vu le jour que tardivement "L’étude du rolelddormation continue en
entreprise sur la mobilité professionnelle ne Skésteloppée que recemment "
(Parent, 1999).



Ce travail de recherche a pour objet derrdpoa partir d’'une revue de
littérature et d’un test empirique aux questiongastes :

1. Qu’est ce que c’est la mobilité professionnelleaxt ? les différentes
définitions, les déterminants, les causes et kessef

2. Le déeveloppement des compétences est-il une sdaro®bilité
professionnelle externe ?

3. Y a-t-il d'autres causes de la mobilité professellmexterne ?

Notre méthode de recherche consiste dans une peeétape a présenter les
facteurs qui expliquent (du moins les plus pertigela mobilité professionnelle
externe et sa relation avec le développement dap&tences a partir d’'une revue
récente de la littérature pour enfin dégager lpxdes hypotheses relatives a la
problématique de notre recherche (chapitre 1 et 2).

Dans une deuxieme étape (chapitre 3), nsssyens d’analyser les données
empiriques collectées a partir d’'un échantillorcdevenance par le moyen d’'un
qguestionnaire (voir annexe).

L’analyse consiste a vérifier la validitésde/pothéses retenues (voir la liste
dans la conclusion du deuxieme chapitre) soit sietéa pertinence statistique de
la liaison qui existerait entre les variables ecgtives ou indépendantes
(formation, age, ancienneté, sexe, statut, et¢a) mbbilité professionnelle externe
(variable expliquée ou dépendante).

En outre, nous analysons le profil (les cirastiques) des salariés mobiles en

externe en le comparant avec ceux des non mobiles.
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CHAPITRE |

EVOLUTION DU CONTEXTE
ET SON IMPACT SUR LA MOBILITE

PROFESSIONNELLE EXTERNE
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INTRODUCTION

La mobilité professionnelle d’'une maniére généradt considérée comme la
facilité a se mouvoir, c’est a dire a changer @e@lou de position. Elle est pour
certains (Jovanovic, 1979), une maniére de cortegeerreurs qui peuvent survenir
dans la formation des relations d’emploi.

La mobilité professionnelle externe est la réstdtale plusieurs phénomenes
socio-économiques se rapportant au contexte emeraental, aux
caractéristiques de la relation liant le salaré®®@ entreprise, au niveau de la
formation dispensée et au degré d’engagement dulpnsdu poste de travail.

En outre, le contexte qui prévaut autoutet@reprise et les nouvelles
données de I'environnement tant intérieur qu’ertérdictées par les lois du
marché a des effets certains sur la mobilité psideselle.

Il est donc jugé utile dans ce premier d@najntroductif de formuler les
définitions des principaux concepts relatifs anlabilité professionnelle externe et
d’examiner en outre le contexte environnementalpatations organisationnelles
et les changements socio-économiques.

Dans ce contexte conflictuel et de grandetations, I'entreprise d’'une part et
les salariés d’autre part confrontent un défi mageu est la mobilité externe.

En effet, les entreprises qui cherchentlds @n plus une performance
confirmée dans un environnement de concurrencbesdin des ressources
humaines plus compétentes ce qui les amenent stindavantage dans la
formation.

Alors que les salariés cherchent de plusl@émdes opportunités de gain eu
égard a leur potentiel de compétences ce qui téeirt a quitter 'organisation
pour occuper d’autres postes de travail ailleurs.

Ce phénomene est devenu préoccupant poacée®mies en voie de
développement qui ont entamé depuis les années 8i@cle passé des phases de

restructuration et de mise a niveau.
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Le passage d’'une économie administrée pgrdavoirs publics a une
économie de marché dans un environnement de msadiah et de libre échange,
a bouleversé en conséquence le paysage du mardieéngloi.

La relation durable entre le salarié fid&l@ngagé et I'entreprise qui se sent
protégé par I'Etat en contrepartie de cette pétérda 'emploi (politique de lutte
contre le chémage) loin de toute notion de perfoireast de productivité est

devenu alors de plus en plus instable et de courese.
SECTION 1. L'ENTREPRISE FACE AUX CHANGEMENTS

ET AUX ALEAS DU MARCHE.

Dans I'ere de la mondialisation, I'entreprise conte plusieurs problemes a la
fois dont notamment I'évolution technologique, éasgences de la concurrence,
les changements organisationnels, les nouveauxsw&management, les
nouvelles normes de qualité, 'importance granditsde I'économie du savoir et
des connaissances et les défis de l'internatiatadis des échanges.

L’environnement se caractérise désormaisyrer instabilité croissante. Cette
instabilité devenue structurelle se traduit al@sges réorganisations permanentes
et accompagnées d’une visibilité stratégique detealurée conjuguée par une
dérégulation des marchés et au renforcement dmlaucrence internationale et a
sa généralisation.

Le rythme d’évolution des technologies sastru davantage mettant en péril
I'emploi voire son contenu, sa pérennité, ses fareteson sens.

Les entreprises sont confrontées au méneequte les salariés a des nouvelles
exigences de rentabilité, de performance et détquLes compétences d’hier ne
sont plus valables aujourd’hui.

Elles connaissent un cycle de vie trés cdams un contexte de grande
instabilité et de changement rapide dans le moedednnaissances et des savoirs.

En corrélation avec la complexité des ¢&clles techniques et des
procédures, les compétences s’élargissent et sesdignt davantage. Elles sont

cognitives, transversales, transférables, génegigdésifiques et contextuelles.
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|.1. DES NOUVELLES TECHNOLOGIES.

Les nouvelles technologies ont induit deengf/ements au niveau du systeme
de production comme l'automatisation des procedsurmatisation des
procédures voire méme l'intégration du robotisnes Hifférents dispositifs de
communication et d’information ont bouleversé lglsiions et la notion du temps
devient un parametre problématique.

Dans ce nouveau contexte de complexitéeathdngement rapide des normes
et des standards, les modes de gestion et lesrtajjgoforce entre les agents
économiques changent et prennent de nouvelles dioren L'entreprise aura alors
besoin d’'une grande flexibilité et de réactivitéipe’adapter au mieux a la
nouvelle donne.

Elle a besoin aussi d’'une gestion dynamadpgeressources humaines
disponibles et engageées a la stratégie établi@mea d’'une compétence reconnue
et sans cesse renouvelée et perfectionnée paisedeis programmes de formation
ciblés et orientés a partir des outils modernegsasr les principes de I'ingénierie
de la formation.

De nouveaux métiers et de nouvelles formasmploi émergent, d’autres
disparaissent ou changent de contenu ce qui congptigvantage la tache des
responsables des ressources humaines et donmnaportance supplémentaire aux
compeétences.

L’entreprise devra résorber I'écart constatte les qualifications et les
compétences acquises et celles requises et exigétess nouvelles configurations
des métiers.

En effet, les métiers d’hier ne sont plukabkes aujourd’hui car ils deviennent
obsolétes tres vite et les connaissances se reltenivtous les jours dans tous les
domaines du savoir.

Le cycle de vie des produits et des serdes$ent tres court compte tenu des
nouvelles exigences des clients, de la concurrexaeerbée entre firmes et

I'introduction des normes de qualité.

14



|.2. UNE CONCURRENCE ACHARNEE.

L’entreprise vit aujourd’hui dans un envin@ment ou les lois du marché
soient la régle et le principe.

Pour gagner le pari de la concurrence darenvironnement changeant et
incertain I'entreprise devra produire des biensegtices au moindre co(t tout en
respectant les normes de qualité et les golts @réferences des consommateurs.

L’entreprise dans telles circonstances esgjugte d’'innovation. Elle se donne
toujours les moyens nécessaires en technologierelssources humaines
compétentes et performantes pour anticiper, conceanstruire et résoudre a
temps et de trouver les solutions adéquates séais,dgour ne pas perdre la part
des marchés et les clients qu’elle fidélise dawgmta

"Dans le contexte d’un régime de concurremcéinnovation tend a
s'imposer comme une modalité permanente de vatmnsdu capital, les firmes ne
peuvent plus se contenter de réagir aux évenements.

En régime d’innovation permanente, elled@gent aussi d’étre proactives
dans la mesure ou le temps ne s'impose plus sentazomme un délai de réponse
mais aussi, et peut étre avant tout comme capdieitéon ayant pour visée
stratégique la vitesse de pénétration des marcieestes produits et des procedeés
normaux ". (Delteil, V. et Dieuaide, P., 2000).

|.3. LES CHANGEMENTS ORGANISATIONNELS.

Les nouvelles technologies au niveau du systenpeathiction et les
nouveaux modes de gestion conjuguées a un changdeen
I'environnement socio-economique et 'émergencealevelles méthodes de
management des ressources humaines, I'entreprise développer sans cesse ses
structures et son organisation en devenant pluRe plus souple, plus réactive
et plus stratégique.

L’entreprise figée dans un systeme d’orgatiog ou les salariés sont

cloisonnés dans une logique de poste dont lessadrd etablies d’avance et
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dictées par des procédures contraignantes et lmuaelaissant aucune initiative et
autonomie aux acteurs.

La marge de manceuvre laissée aux employéegsninime quant a
I'exécution des taches les plus élémentaires.dwail routinier et non enrichissant
obéissant aux strictes régles hiérarchigues sdoa@uie et réactivité immediate
aux problemes est le plus dominant.

L’organisation de I'ére des compétencesatiea donner a I'acteur toute sa
capacité d’agir sans retard et au bon moment dtécelntes situations rencontrées
dans le contexte du travail.

C’est un nouveau paradigme qui s’invenijewd’hui comme déja le
phénomene de la qualité, basé sur la réactivira@ment, I'adaptabilité a toute
éventualité et le dépassement de la gestion selpodte du travail a une gestion
dynamique des compétences.

Un tel comportement est en effet génératelperformance dans une
organisation ouverte aux innovations, dynamiguguet’adapte a temps aux
mutations de I'environnement et aux aléas d’'un made plus en plus
concurrentiel.

C’est ainsi que sont développées en fin aepte des formes d’externalisation
qui font de I'entreprise une entité économiquaugtljgue aux frontieres floues.

L’entreprise concentre son activité sur watiar central et stratégique en
externalisant tout ce qui n’est pas au coeur deashuption.

Une des premiéres qualités de I'entrepriesderne c’est sa réactivité en
répondant sans délais a tous les évenements ipdwite marché, les techniques de
production et la demande des clients et des consteums qui devient de plus en
plus imprévisible et tres exigeante.

Cette réactivité implique une organisati@xible, souple et décentralisée ce
qui impose des relations nouvelles entre les galat les entreprises. De nhouveaux

modes de rémunération apparaissent, de nouveaiersnstront émergents et la
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mobilité tant interne qu’externe s’intensifie alopse de nouveaux types et formes
d’emplois naissent.

Les différents bouleversements qui affectiemiuis plusieurs années les
relations de I'entreprise avec son environnemewtiake agressif, instable et
concurrentiel, incitent les firmes a revoir leutans d’action et leurs modes de
fonctionnement a travers des programmes de regtaticin afin de s’y adapter le
mieux possible.

Dans la littérature on trouve trois typeg@sructuration a savoir :

une restructuration numérigue qui a pour but de réduire les effectifs a
court terme en licenciant des salariés, incitartdgparts volontaires et
outplacement des travailleurs, encourageant lesggas de quitter a la retraite.

une restructuration fonctionnelle qui a moyen terme vise a la redéfinition
des taches, a la fusion des unités, la suppressiarreconversion des fonctions et
des métiers,..,etc.

une restructuration stratégiquetouchant les structures en place par une
opération de reconfiguration a long terme des mesglailités, du systeme de
valeurs, des frontiéres, du contenu. , etc. (AgdptCameron, Freeman et Mishra,
1996), (cité par Xhauflair, V., 2003).

C’est alors que la forme traditionnellerd@mploi stable et durable tout le
long de la vie active n’est plus a la mode. L'emfiltelisé et a log terme a connu
des transformations importantes (Zarifian, 1999rmonner lieu d’autres formes
précaires (Abecassi, F. et Roche, P., 2001).

La flexibilité du travail est devenue artloe du jour en prenant plusieurs
formes : mobilité externe, mobilité interne, mdiéilgéographique, télétravalil,
nomadisme, etc.

Les entreprises par ce changement raclheakthent une grande efficacité et
une meilleure performance de ses salariés en d#paeid leurs compétences déja
acquises pour étre a la hauteur des nouvellesreagalu marché au travers des

diverses modalités de formation.
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Les modes de rémunérations changent aogsiétre plus individuels et
tenant compte de la réalisation des objectifsadertabilité et au mérite.

En conséquence, les pratiques de gestioredssurcent humaines changent
aussi de forme et de contenu tenant compte desplptus des nouvelles notions
de compétences.

Le parcours professionnel du salarié se&aib de moins en moins au sein
d’'une seule entreprise. La carriére est caractpaé des changements de postes,
de responsabilités, de lieu et d'organisations avecfréquence de plus en plus
accélerée.

Certains auteurs comme (Cadin, L., 199%pent le raisonnement a
I'extréme pour montrer I'existence des carrieresmiades"” grace au
développement des nouvelles technologies de linébion et de la
communication.

l.4. LES NOUVEAUX MODES DE MANAGEMENT.
Traditionnellement I'entreprise gére d’'une manigabale ses ressources
humaines selon des régles statutaires tres comanadigs. Elle ne gere les carrieres
gu’a I'occasion des forces majeures. La gestiorpdstes du travail est le mode le

plus répandu.

Les procédures fixent souvent les tacheplies élémentaires de chacun et
I’hiérarchie constitue le fil conducteur de I'infoation du haut en bas et une
référence incontournable puisqu’elle évalue lersal@éme d’'une maniere
sommaire et arbitraire.

Une telle organisation du travail de typeliste se basant sur la stabilité, les
normes, la structure, le poste, les procéduressajualifications techniques ne peut
étre performante et efficace aujourd’hui.

Le nouveau contexte exige une grande figélionctionnelle, un personnel
compétent et adaptable aux changements, un actestima qualité et une

meilleure employabilité des salariés.
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Un nouveau mode de gestion des ressouureaihes apparait alors compte
tenu des nouvelles transformations organisatioeset managériales.

Les ressources humaines considérées commeltiauparavant deviennent
aujourd’hui une richesse et les compétences somntess de rentabilité et de
performance " les compétences vues comme richess#sa la base de
I'élaboration des différentes stratégies” (Devosedl Taskin, L., 1983).

Ainsi, avec la notion de compétence la@ia&me de l'individu au travail
change de nature, de valeur et de sens puisqumtk&géactivité, 'autonomie et
I'adaptabilité qui constituent les sources de risies et les facteurs déterminants
pour assurer la réalisation des objectifs et daségfies des entreprises.

Nous assisterons alors a une rupture avedarme traditionnelle de travalil
trop rigide, peu réactive, assez laxiste, peu iant et faiblement enrichissante et
I'’émergence de nouvelles formes basées sur la denmges 'autonomie, la
flexibilité, la mobilité, la responsabilité et ld@ividualisation.

La gestion des ressources humaines est dearssi "une veritable gestion
d’un actif spécifique, la main d’ceuvre, qui appacainme une variable
stratégique caractérisée et valorisée par des d¢enges individuelles " (Cadin,
Guerin et Pigeyre, 1977).

Dans ce nouveau modele de gestion et de raaraad, I'individu est au coeur
du systeme. Il est différencié des autres semddgtlisqu’il est détenteur d’une
compétence propre comme un label ou un signal@@igté manifesté et visible
au travail.

L’entreprise développe alors des outils dlerisation des compétences des
salariés via essentiellement des programmes deafanmcontinue apres
évaluation et diagnostic sur le terrain.

Le salarié devient de plus en plus respdasibses actes au sein de
I'organisation " son engagement affectif et ématlra 'égard de I'entreprise, sa

capacité d’'innovation, sa réactivité face aux maiet son adaptabilité aux

19



changements, problemes et crises, son devoir deemdgbur ses connaissances, de
développer ses compétences, s’orientent vers fssmees eux-mémes".
(Le Boterf, 2000).

L’entreprise quant a elle, son rdle constitn soutien pour stimuler et inciter
les individus a se former et d’acquérir de nousetiempétences selon les
circonstances.

Les pratiques de gestion des compétencedas@es sur la réactivité et la
responsabilité individuelle des salariés. Cettegdgue supporte 'employé peut
étre trés lourde de conséquences eues égardarti@éf soutien de I'entreprise
(Gollac et Volkoff, 1996, 2000 ; Fernex, 1998).

La gestion des compétences individuellesg peser le probleme des
compétences collectives au sein de I'entreprisucaécessite l'invention des
outils de cohérence et de transférabilité des desaaces.

Pour Reynaud (2001), la construction de caamces collectives passe par des
divergences de vues, des conflits, des rapporfisrde, des rapports d’autorités et
de concurrence.

Beffa, Boyer et Touffut (1999) proposent atassification des salariés non
pas selon les statuts mais selon les types de ¢engas acquises. lls avancent
trois modeles : le premier concerra Stabilité polyvalente"ou les compétences
transférables sont spécifiques a I'organisatiodgi@xieme de la
"professionnalité'concerne les compétences transférables a d’asituedions
organisationnelles et le troisieme dieXibilité "relatif aux compétences
standardisées et largement transférables.

L’appartenance a un type de modéle particabnfere au salarié sa valeur
intrinseéque sur le marché de 'emploi. La notiorcdenpétence devient alors une
source de différenciation entre les salariés comngemarque ou label pour une

marchandise.
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|.5. LES NOUVELLES NORMES DE QUALITE.

L’entreprise dans un nouvel environnement de footecurrence, cherche a
fidéliser les clients pour vendre plus afin de atfy le maximum de bénéfices
susceptibles de développer les performances écgnesiet sociales.

Les consommateurs exigent de plus en @agpdoduits de meilleures
qualités. Les différentes formes de publicité cgages a une offre diversifiée
engendrent des opportunités de choix tres accentedant les clients bien
informés et disposant d’'un revenu conséquent.

La mondialisation des échanges et I'ouvertles économies locales sur
I'extérieur va influencer I'offre vers des multitesilde marques des biens et
services.

La stratégie qualité comme moyen de conqu&semarcheés et de toucher un
grand nombre de clients et de les fidéliser a deses et marques donnees.

La qualité est le résultat d’'une convergetiacteurs performants et
compétents. Il est alors admis que les compétahcpsrsonnel et I'existence
d’'une entreprise qualifiante, influencent positiwsrnla qualité des produits.

C’est cette combinaison convergente d’agtedés par les notions de
compeétences, de valeurs et de performances, quiesponsables d’'une qualité
meilleure.

La recherche de I'entreprise de la performeatans un environnement
concurrentiel, I'incite a mettre un dispositif deadjté et ceci ne peut étre réalisé
gue grace a une organisation compétente et egydatides ressources humaines
compétentes.

l. 6. LIMPORTANCE DES SAVOIRS ET DES CONNAISSANCES.

Aujourd’hui, on est entré dans I'ére de #@omie des savoirs et des
connaissances.

L’économie immatérielle basée sur le sagoistitue en effet, une source
indéniable de création de richesse, de la valewtég et de la performance. (Le
Boterf, 2001).
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Les grands défis de la concurrence ontéries entreprises a adopter une
attitude adaptative et une grande flexibilité péte au diapason du nouveau
contexte.

Dans ce nouvel environnement, le systenmalduction et de management
donne une grande importance a I'élément humaidesapratiques de gestion des
ressources humaines basées sur les compétences.

Une des composantes essentielles de lagenge est le savoir théorique et
pratique. Les attitudes comportementales sont {ptlidddre cognitif et contextuel.

Toute organisation pour réussir son prdjettégique dans un environnement
en perpétuel changement devra compter sur ses temeps, richesses
inépuisables et créatrices de valeur et de qualité.

|.7. LE DEFI DE LINTERNATIONALISATION DES ECHANGES.

La mondialisation des échanges entre pays rerftbletseres permeéables a
tous les flux de produits et services. L'entrepgsdrouve alors en concurrence
avec d’autres firmes loin de la protection deser@gnts intérieurs d’hier
promulgués par I'Etat.

L’entreprise ne peut plus compter sur lds/sations, les aides et I'assistance
du gouvernement local. En effet, les conventionkhde échange interdisent toute
ingérence de I'Etat dans les rouages économigusssttles seules lois du marché
qui régulent I'activité économique.

L’entreprise locale doit entamer des chargggmen profondeur au niveau des
structures, de l'organisation, des modes de gestide management.

Pour créer de la valeur génératrice de padace et de rentabilité,
I'organisation doit miser sur la compétence deressources humaines, de la
développer continuellement et de la fidéliser déeg® pour une grande

implication et engagement
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|.8. LA FLEXIBILITE DE L'ORGANISATION ET LES NOUVELLES
FORMES D'EMPLOI .

Pour s’adapter au nouveau contexte économiqueciet sles entreprises
cherchent une plus grande flexibilité et souplesses la gestion de ses ressources
et en particulier ses ressources humaines. Elldeneune réponse immeédiate et a
temps a tout changement dans I'environnement.

C’est les changements qui prévalent surdiegions économiques, les
exigences d’'un marché concurrentiel, les nouveltemes de qualite, les
mutations profondes au niveau technologique etdaerche de rentabilité, qui
poussent les firmes a s’organiser autrement ermitnisat les compétences et une
structure flexible.

1.8.1Un environnement de plus en plus instable.

L’économie locale et internationale vit depuis deéxennies dans une
période d’instabilité et de mutations profondedautrau niveau technologique par
le biais des nouvelles technologies de communicat d'informations et de
nouveaux modes de production basés sur l'informatitp robotique et
l'automatisation des processus.

De méme, I'organisation change en structtien techniqgue de management
pour s’adapter a la nouvelle donne qui se caraet@@r une concurrence acharnée
sur des marchés fluctuants et instables et unert#riees exigeante en qualité.

L’essor des connaissances dans une écomlensavoir rend les métiers trés
vulnérables et touchés par I'obsolescence et lagigment ce qui pousse les
entreprises a investir énormément dans les ressoharwmaines, seule richesse
inépuisable et créatrice de valeur.

Il y a en effet, un nouveau regard aux hosdela part de I'entreprise qui
deviennent par la force des choses une richessmpital et une ressource rare

plutbt qu'un codt et une charge.
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La flexibilité de I'entreprise pour fairecka aux mutations imposées par la
conjoncture actuelle ne peut se réaliser au barrd@sgue grace a la flexibilité et a
I'adaptabilité de ses ressources humaines.

Le développement des compétences par e dgia formation
professionnelle continue constitue alors une desgsi maitresses pour gagner le
pari de la compétitivité et de la performance.

1.8.2Nouveau contexte, nouvelles formes d’empiloi.

L’instabilité que connait le marché de I'dowet le passage dans une
conjoncture de forte récession rend la relatiorireotuelle fragile et de courte
durée. Le nombre de salariés sous des contrat®a daterminée ne cesse de
croitre.

Malgré que les contrats a durée indétermieg@esentent encore la norme, on
assiste de plus en plus a une nouvelle configuratiole travail temporaire prend
de la place.

Des formes de travail atypiques se muéiglicomme les intérims, le travail a
temps patrtiel, la sous-traitance, etc.

En France par exemple, a la fin des ann@egle8 emplois flexibles
représentent 52% des emplois non flexibles corit#e 8n 1970 (Allouche, 1991).

La mobilité professionnelle est d’apres les théode I'organisation et de la
gestion des ressources humaines est le résuliérdctions entre le marché,
I'entreprise comme organisation qui devait réaliseobjectif et les ressources
humaines qui sont capables de le convertir entédalngible.

Les regles du marché changent au mémaeagtigd’ environnement
économique, le degré de complexité des techniguidssaechnologies et des
golts des consommateurs (nouvelles normes deég)alit

Ces changements poussent I'organisation gqnoetle reste en course et
économiguement viable (performante et rentableedeorganiser en fonction des

parametres du moment en cherchant pour s’adaptarealx au nouveau contexte.
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Cette opération qui demande une grandeivéaat une flexibilité plus
importante est de nature a avoir des effets cartinla relation qui lie
I'organisation avec les individus.

Il va sans dire alors que toute opérationalgenre peut vraisemblablement
aboutir a des répercussions négatives sur la ditgades contrats de travail et des
affectations des postes et des taches.

La rupture est parfois inévitable entredeax partenaires débouchant alors a
une mobilité externe selon laguelle I'individu otie a valoriser ses compétences

ailleurs et I'entreprise pourrait compter sur diastéléments.
SECTION 2. LA RESTRUCTURATION DES ORGANISATIONS

ET LA MOBILITE PROFESSIONNELLE EXTERNE.

La restructuration des entreprises est devein des moyens les plus utilisés
ces dernieres années pour une recherche d’eficatcite compétitivité mais le
plus souvent, elle prend la forme d’une réducties effectifs sans pour autant
changer les structures en place et qui ne sordagegsées a la nouvelle donne.

On peut citer trois formes de restructuratép savoir :

-Numérique : c’est la réduction des effectifs selon les reglassiques ou les
ressources humaines constituent un co(t qu’ongqmeuprimer pour dégager un
excédent immédiat pour sauver I'entreprise a deunie sans chercher les causes
réelles du probleme.

+onctionnelle: c’est une restructuration de moyen terme auau\tes
processus de gestion et de production pour amglefenctionnalité de
I'organisation en mettant a jour les procéduresndtittant contre I'inefficacité et
le gaspillage des ressources.

Stratégique: c’est la restructuration la plus efficace qunstitue une
reconfiguration de I'édifice organisationnel etsds frontieres a long terme
moyennant une planification prévisionnelle et unaléation continue du

processus.
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Le processus de restructuration au méneediie la flexibilité
organisationnelle engendre des départs parfoisifnaes compétences vers le
marché extérieur d’'une maniéere forcée, négociéehoisie.

"Le processus de restructuration, de fuseguisition et des réductions
d’effectifs ont entrainé ces dernieres années wi#lité interne et externe accrue”
(Raymond, 1999).

I.1. LA FLEXIBILITE ORGANISATIONNELLE.

Selon Linchtenberger Y. (1999), " On peut défiaiflexibilité d’'une
entreprise comme étant sa capacité de s’adapten@rché continuellement en
changement".

Il existe plusieurs formes de flexibilitérdanotamment :

-La flexibilité fonctionnelle : qui renvoie a la capacité pour I'entreprise de
redéfinir les taches.

Cette flexibilité s’associe aux formes dexibilité organisationnelle et
technique puisgu’elle impose aux employés une grgadlvalence pour étre en
mesure de s’adapter aux changements technologiques.

-La flexibilité organisationnelle et technique: qui est basée sur la
capacité pour I'entreprise de s’adapter aux chawegés du marché en utilisant de
nouvelles méthodes de gestion et des technique®i®side communication et
d’'information.

- La flexibilité financiere : qui se réfere a la capacité de I'organisation

d’adapter ses coltbinvestissements aux aléas du marché concurtentie

instable.

-La flexibilité quantitative : qui fait référence a I'introduction des
modifications dans le nombre d’employés en conitgravec l'activité réelle, le
degré de la concurrence sur le marché et la coijoméconomique.

- La flexibilité temporelle : qui renvoie a la capacité de I'entreprise de@der
a une modification des horaires de travail poudader a la demande parfois

aléatoire et instable.
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Pour EI Akremi A., (2005), il y a deux cabéigs de flexibilité :
1. Les flexibilités externes.

Flexibilité quantitative externe : qui consiste a faire évoluer le nombre de
salariés de I'entreprise en fonction des besoiasdnséquence est la segmentation
du marché du travail.

Externalisation : 'organisation confie a d’autres entreprises alea personnes
indépendantes une part de son activité comptedena conjoncture (sous-
traitance).

2. Les flexibilités internes.

-Flexibilité quantitative interne : qui permet de faire varier le nombre
d’heures de travail sans modifier le nombre dergsa

Flexibilité fonctionnelle : qui consiste a changer les affectations des@yépl
en se basant sur la polyvalence, les compétentzsnetbilité.

+lexibilité salariale : c’est d’adapter le codt du travail au salaire.

La flexibilité offre a 'entreprise une nggr de réactivité et
d’adaptabilité qui lui permet de s’adapter aux geaments et engendre des
conséquences :

-développement d’emplois précaires, salaifgdai

-sélectionner les salariés.

-augmenter le taux de mobilité externe et mder
I.2. LA MOBILITE PROFESSIONNELLE.

La mobilité professionnelle est I'un des concepssglus importants en gestion
des ressources humaines. Elle se divise en denogegaatégories totalement
différentes en contenu et en objectifs a savainddilité interne et la mobilité
externe.

L’évolution des structures et des orgaiosaten fonction des changements
de I'environnement économique et social et des o rapides dans les

relations avec le monde extérieur poussent I'entge@ la recherche de la
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flexibilité afin de s’adapter au nouveau contexteasers la mobilité
professionnelle.

Les définitions données dans la littérakmeyestion des ressources humaines
considérent en général la mobilité professionrelame un changement
d’entreprise ou un changement d’affectation, d’e@mpule poste dans la méme
structure.

Béduwé C., (1992) la définit ainsi "Cetliepeut alors prendre plusieurs
formes : mobilité fonctionnelle, mobilité sociopeskionnelle et plus réecemment
mobilité d’emploi et /ou d’entreprise lorsqu’il giiad’'un changement de statut.

Lorsque ses changements se produisent mdesdh méme entreprise, il s'agit
de mobilité interne. Au contraire, quand le changeinde situation correspond
également a un changement d’entreprise ou d’empftaye parlera de mobilité
externe".

Pour Aman, A. (2001), " En gestion desaasses humaines, on entend par
mobilité la capacité d’accepter des changements lgatemps, dans I'espace
(interne et externe) a I'organisation, dans lespmétences et dans les statuts ".

Pour certains auteurs, les différents tyjgemobilité possibles sont :

{1 .a mobilité de progression fonctionnelledans un méme empiloi.

{1.a mobilité de redéploiement fonctionnel ou géogrdpique.

{1 .a mobilité professionnelle ou horizontalecorrespondant a un changement
de métier.

{1 a mobilité d’environnement ou de mutation.

{1 .a mobilité catégorielle ou verticalecorrespondant a une promotion.

On résume dans le tableau suivant les diftés formes de mobilité :
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Dimension du changement | Intensité du changement Froe du changement

1-Statut hiérarchique Changement d’ordre Mobilité verticale
professionnel associé a une

promotion

Changement d’ordre Mobilité horizontale
professionnel non associé a

une promotion

2-Nature du travail effectué -Changement d’actidians | -Mobilité thématique
le méme domaine
professionnel

-Changement d’activité -Mobilité fonctionnelle
correspondant a un

changement de fonction

3-Appartenance Changement de poste de | Mobilité interne
organisationnelle travail ou d’activité au sein

d’'une méme entreprise

Changement de poste de | Mobilité externe inter-
travail ou d’activité imposant entreprise
un changement de lien de

résidence ou d’entreprise

-Changement de lien du -Mobilité spatiale simple
travail n’'imposant pas un
changement de lien de
résidence

-Changement de lien de -mobilité géographique
travail imposant un
changement de lien de

résidence

Source : Mucchielli-Marrius M-P, (1987), page 21.
Les raisons de mobilité que ce soit pourtteprise ou pour le salarié sont
multiples : si elle se fait en interne en horizbotaen vertical c’est pour la

motivation, la promotion ou méme une sanctionellsi se fait a I'extérieur des
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périmetres de I'entreprise c’est soit voulue pasdkarié en cas de démission ou
subie pour des raisons disciplinaires par exemple.

Selon certains auteurs et loin de toutesidénations causales, la mobilité est
un état d’esprit relatif a chaque individu. En gffen salarié est mobile s'il est prét
a accepter un emploi ou de nouvelles attributiansean de son entreprise ou dans
une autre entreprise (Abraham, 2004).

De méme, les restructurations des entreprezd’émergence de nouvelles
formes d’emploi ont eu un effet sur la mobilité detariés comme le montre
Seibel C. (2002) " Le développement des statutmplei précaires et les
profondes restructurations des entreprises ingélisgiau cours des deux décennies
précédentes ont provoqué une augmentation des mewmie d’entrée et de sortie
sur le marché du travail”.

Dans la théorie classique, il y a opposigaire une mobilité choisie fondéee
sur des critéres subjectifs individuels et une fitétsubie fondée sur des criteres
objectives comme les transformations socio-eéconoesqg(Bailly A.F., Cadin L. et
De saint Giniez, 1998).

11.2.1. LA MOBILITE PROFESSIONNELLE INTERNE.
La mobilité professionnelle est interne quand sdl@éroule a l'intérieur de

I'entreprise. Elle se manifeste sous plusieurs &xm

11.2.1.1. La mobilité géographique.

La mobilité géographique est un changement dediéetravail dans la méme
région, dans une autre région ou éventuellemers damautre pays.

1.2.1.2 La mobilité fonctionnelle.

La mobilité fonctionnelle est un changensmfonction. Elle suppose un

changement de poste, de métier ou encore de ptatute salarié.
11.2.2. LA MOBILITE PROFESSIONNELLE EXTERNE.
Les changements au niveau de I'environne@esriomique via un marché de

plus en plus concurrentiel, des clients plus exigeat une recherche accrue de

rentabilité et de performance conjuguée a une gramgation technologique ne

30



peuvent qu’affecter la relation jadis stable etathle entre les salariés et leurs
organisations.

La mobilité professionnelle que ce soitlineeou externe, subie ou choisie est
donc a l'ordre du jour. Elle est considérée aujwidcomme une politique
d’ajustement des processus de gestion des ressdwg®gines a court et a moyen
terme.

La relation des salariés avec leurs ensepm’est plus durable comme
auparavant " On est loin aujourd’hui du statutjueide travailler salarié engagé a
durée indéterminée. Dans nombre d’entrepriseshearge une montée des statuts
précaires.” (Abecassis et Roche, 2001).

Les mémes auteurs affirment que la propodi® travailleurs sous contrats a
durée déterminée, intérimaires, en stage rémuagréontrat aidé, voire mémes
détachés d’autres organisations, a augmenté deradares significative.

" Le parcours se congoit de moins en moinsein d’une seule et méme
organisation. Quelles qu’en soient les causesgr@ece est caractérisée
aujourd’hui par une mobilité inter et intra-orgatiennelle, et peut-étre
fonctionnelle comme géographique. (Cadin et aB9)9

|.2.2.1. Les cadres nomades.

Les recherches effectuées par Arthur et Rousseaktats-Unis sur la <<
Boundaryless career >> traduit en France par Cadi1998) en << carriere
nomade>> ont initié pour la premiére fois ce phé&oeenouveau.

Cette << carriere nomade >>peut étre détiorame une série d’opportunités
d’emploi qui dépasse les frontieres d’'un seul deuravail.

(Defileippi et Arthur,1996).

Cette notion de nomade suppose que l'indivadit responsable de la gestion
de sa carriere, s'attache a développer des congast¢éransférables et prenne part
a l'apprentissage permanent.

Selon Sullivan, (1999), il y a une diffécation des caractéristiques entre

carriere traditionnelle et carriere nomade :
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caractéristique traditionnelle nomade

Relation avec I'employeur Sécurité de 'employdaté | Employabilité et flexibilité,
a une entreprise plusieurs entreprises

Compétences Compétences spécifiques Compéteanstetables

Mesure de la réussite Promotion statut Intérét du travail, salaire

professionnelle

Responsabilité de la gestion entreprise individu

de sa carriere

Formation Formation classique et Formation permanente liee a

évolution avec I'age 'apprentissage

1.2.2.2. Le télétravalil.

Le télétravail est défini comme une activité esalarié fait un usage
professionnel intensif de l'informatique, a I'exeamr de son entreprise. (Coutrot T.,
2004).

Selon la définition adoptée par le forum dests sur I'Internet, le télétravail
salarié est " Le travail qui s’effectue dans lereadiun contrat de travail,
régulierement a distance de son environnementrhlécae et de son équipe a
I'aide des technologies de l'information®.

On distingue quatre formes de télétrava@heoir :

1. En réseau au sein de I'entreprise dans dasiadistincts.
2. Dans des locaux partagés par plusieurs ergespr

3. Nomade n’appartenant a aucune structure dailtra

4. A domicile pour le compte d’'un employeur

Les télétravailleurs nomades sont de gratitisateurs de I'informatique et
qui partagent leurs temps de travail entre plusiéeux, sans travailler beaucoup a

domicile.
1.2.2.3. La mobilité subie.

La mobilité subie est la résultante de pressiorsages par I'entreprise sur

I'individu pour qu’il change de position, de poske travail, de lieu,
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d’appartenance ou le cas échéant de quitter I'esgtian pour chercher un autre
emploi ou rester en chGmage.

C’est une sorte de mobilité forcée ou I'indu ne peut plus contester que par
des revendications pécuniaires ou des dommages.

Les entreprises devant des contraintesslaicturations, de nouvelles
technologies, de recherche de rentabilité et demeance ou éventuellement des
difficultés économiques et financieres décidemiles souvent & des nouvelles
affectations et reconversions ou éventuellememsasdppressions d’effectifs.

C’est sous la pression des mutations qwienmnent dans le marché et dans
I'environnement économique, technologique et orgionnel que I'entreprise
adopte une politique de rupture de la relation.

Certaines compétences dont 'emploi est sogpet malgré leur engagement
se trouvent contraint de quitter les lieux et esesdéveloppe un marché de
compétences ou s’échangent de la matiére griseléhgénierie entre les
entreprises.

Cette configuration du marché des ressousres peut avoir un effet positif
sur la performance des organisations dans la mesutes firmes peuvent combler
leur déficit en compétences et il N’y aurait plesp@nurie ou de chémage.
1.2.2.4. La mobilité choisie.

L’individu pour une raison ou une autre exy son désir de changer sa
position au sein de l'organisation et c’'est le dase mutation par exemple mais la
décision ne lui revient pas.

Par contre s’il veut quitter 'organisatiolest sa volonté personnelle qui
s'exprime et 'employeur ne peut plus s’opposar'est le cas par exemple d'une
démission.

La mobilité choisie est le désir propremeentsonnel de quitter 'organisation
et d’aller chercher un autre travail ailleurs.

Les raisons de ce type de cette mobilitérext sont multiples : manque

d’engagement organisationnel, conditions de traléfihvorables, raisons
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familiales, rémunération insuffisante, pratiguegdstion de ressources humaines
ne valorisant pas les compétences, manque de riotivet de promotion, relations
mauvaises avec I'hiérarchie. , etc.

D’apreés les études, les changements d’eraplogont tres largement des
mobilités volontaires qui découlent de l'initiatide salarié dans 86 % des cas
(Fondeur Y. et Sauvlat C., 2002).

Les gens viennent chercher des opportuddas les entreprises et s’ils ne les
trouvent pas les quittent. lls sont préts a s#isite opportunité sur le marché
externe.

Tant que I'entreprise offre aux salariés e®mpenses et de développer leurs
compétences, ils restent sinon ils n’hésitent das guitter (d’aprés les travaux de
Kerr, 1954 ; Becker, 1964 ; Doeringer et diore, 119%ilvestre, 1982 et Marsden,
1991) (Cité dans Foundeur Y. et Sauvlat C., 2002).

CONCLUSION

Dans ce premier chapitre nous avons abordé tobbdide cadre socio-
économique ou I'entreprise exerce son activitéeeffets de I'environnement, du
marché et des mutations technologiques et orgamsatles sur la relation liant le
salarié a I'organisation.

Ensuite, nous avons examiné en détail fimmale mobilité professionnelle
compte tenu de la revue de la littérature en eixpiitla signification de chaque
concept utilisé selon les différents auteurs.

Nous avons abordé principalement les diff&sr@oints de vues pour chaque
théme selon la position et la vision des auteuns@meés pour I'enrichissement du
concept en puisant dans la théorie des uns etutlesa

Ce chapitre introductif nous parait utilenaoins pour deux raisons :

-La premiere : de recenser des définitionsatefies dans la littérature en un seul

document pour pouvoir émettre un jugement ou déques.
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-La deuxieme : de limiter les contours de cleacpncept ce qui facilite
éenormément I'opération de mesure ou l'utilisati@s dnéthodes d’'analyse.

Il est fort probable que nous avons omidgues autres définitions se
rapportant au sujet de notre recherche parce ga’stint considérées comme
secondaires et sans effets sur le phénoméne étudié

En outre, nous trouverons dans le seconplittbaelatif au développement des

compétences d’autres concepts et d’autres défisitio
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CHAPTRE I

LE DEVELOPPEMENT
DES COMPETENCES ET LA
MOBILITE PROFESSIONNELLE
EXTERNE
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INTRODUCTION

Comme on a vu auparavant, les changementdfqatent le dispositif
organisationnel et qui émanent des différentes tioutade nature économique,
technologique et organisationnelle poussent lagpnses a développer le
potentiel des compétences de ses employés esantikssentiellement l'outil le
plus redoutable pour cette fin, la formation preifesnelle.

L’entreprise cherche une meilleure perforoeaet une grande réactivité en
investissant dans le domaine de la formation cesjuile nature a développer les
compétences des individus et par la méme occasométiorer leur employabilité
interne.

Mais les individus détenteurs de nouveltmsgetences, cherchent a améliorer
leurs situations pécuniaires ou autres (poste gjwresabilité, travail plus
enrichissant, rayonnement, etc.) en interne d’aparsl dans d’autres
organisations.

Si la formation professionnelle peut constitun moyen efficace pour certains
auteurs d’engager et d'impliquer davantage legigalaour rester fidele a
I'organisation et par conséquent de diminuer lggmdé a I'extérieur des frontieres
de I'entreprise, d’autres pensent que ceci dépass de la nature de la formation
(générale ou spécifique), des caractéristiguesalasiés et des firmes et de la
conjoncture.

Nous aborderons dans ce deuxieme chajatralyse critique de la relation
entre la mobilité professionnelle et le développetties compétences en
s’appuyant sur une revue de la littérature afidégager le corps des hypotheses
d’'une part et les différentes variables explicatigd&utre part qui peuvent nous
étre utiles par la suite au moment de la confeaioquestionnaire support de

'enquéte et de I'analyse statistique.
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Nous donnerons tout au début de ce chamttaines définitions importantes
traitées par des auteurs pour enlever toute antbigar la suite au cours de notre

discours.
SECTION 1. LA COMPETENCE.

La compétence d’un individu est la sommaeeeconnaissances théoriques,
pratiques et ses aptitudes cognitives et attinldfnmanifestées dans des situations
diverses de travail. " La compétence est I'ensemblsavoirs et de savoir-faire
intégres et mobilisés par I'individu en fonctionsiepersonnalité et son attitude
dans un contexte évolutif de socialisation, inéeréa dynamique pour accomplir
avec succes des taches ou des missions afin diasatles besoins des clients".
(Chaabouni J. et Jouini K., 2005).

Pour Zarifian (1999), " La compétence agtrise d'initiative et de
responsabilité de I'individu pour des situatiomsfpssionnelles auxquelles il est
confronté.”

La compétence est avant tout une sortels® mme une marque sur un
produit reconnu par sa qualité et ses caractarssigtrinseques
La compétence renvoie avant tout a la personnejlguhet en avant un savoir —
faire opérationnel. " (Tanguy, 1996).

Elle se met en évidence dans les faits dédité du travail " Elle désigne une
capacité d’action située qui ne s’acquiert, ne&aelbppe et ne se montre que dans
son exercice effectif, par son usage, lequelé&o#t reconnu et validé".

La compétence pour certains exige une reaiesance par les autres pour
gu’elle soit valorisée " La notion de compétenmmvoie I'idée de rapport aux
émotions d’exercice d’'une aptitude et celle d’uxigence de reconnaissance ".

Elle s’integre au mieux dans le projet dliemtif et s’harmonise avec la réalité
du groupe en trouvant des solutions aux probléeesontrés " La compétence
engage la participation au traitement de problemese posent au collectif *
(Bertrand, 1996 ; Faverean, 1999).
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La compétence constitue a nos jours unecedls I'avantage compétitif et de
création de valeur ajoutée pour I'entreprise et p@nation

Elle renvoie a des aptitudes d’agir danssitesitions difficiles et a problémes.

Les savoirs sont les connaissances théariguieportent sur les concepts, les
liaisons entre les concepts et I'explication desna@menes.

Les savoirs-faire naissent de la confrootaéintre les connaissances
théoriques et les situations réelles pratiquesalatl.

Les savoirs-étre permettent une adaptaletitth comportement efficace aux
situations problémes dans le contexte du travakurant la réactivité envers un
environnement organisationnel.

En outre la notion de compétence a été id&ielon plusieurs approches telles
gue la psychologie, la sociologie, I'éducationgésstion, etc.

Le tableau suivant retrace les differenfgg@ches et conceptions de la

compétence selon chaque discipline (cité dans e J. et Jouini K, 2005).

Approche Principaux auteurs Spécificités

compétence

Psychologie David Mc, Celland, La compétence fait référence
Bouatzis, a des attitudes, des traits de la personnalité et
Bernand, des connaissances.

Sociologie Witorski, Zarifian, La compétence se situe a l'intérieur des trois
Strogbants champs : la formation, I'expérience, le

parcours de socialisation.

Education Malgalaire, La compétence est la capacitire usage
des savoirs.
-stratégique | Hamel, Prahalad, La compétence comme source de I'avantage

compétitif / création de la valeur ajoutée.
Gestion La compétence comme savoir agir face a|des
situations problemes en respectant des

-GRH Le Boterf, Martinet, Silem | criteres de performance.
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La compétence est en définitive "une irgellice pratique des situations qui
s'appuie sur des connaissances acquises et lsfomaent avec d’autant plus de
forme que la diversité des situations augmentdia@®ouni J. et Jouini K, 2005).

Elle est dynamique et se définit "commeriagod’initiative et de
responsabilité de I'individu sur des situationsfessionnelles auxquelles il est
confronté. (Chaabouni J. et Jouini K., 2005).

Le monde du travail a besoin aujourd’hundividus capables d’appliquer
leurs connaissances dans des contextes divers ebdditions technologiques
différentes et de réagir de maniére autonome @t ga&la que la notion de
compétence est tres importante.

Elle constitue une richesse fondamentale |[@osurvie de I'entreprise et de sa
pérennité dans un environnement changeant etstabie ou les techniques et les
modes de production ainsi que les normes et Igerges connaissent des
mutations en profondeur.

D’aprés les études sur la relation entretegspétences et la mobilité externe,
on trouve une relation entre la nature des compétefspécifiqgue ou générale) et
la mobilité externe.

En effet, lorsque la compétence est spémfil'entreprise dans laquelle elle
est utilisée, les deux partenaires ont intéréalilgter la relation d’emploi.

La mobilité externe qu’elle soit subie owisle est réduite pour les salariés
détenant une compétence spécifique parce quedésalpeu de chance de trouver
un emploi d’'un niveau comparable dans le marchériexir ou les compétences
générales sont les plus prisées compte tenu deédgmé de transférabilité dans
des contextes différents et plus adaptables auatgihs d’emploi les plus variées.
(Fondeur Y. et Sauvlat C., 2002).

|.1. LES COMPETENCES GENERALES.
Ce sont des compétences qui ne sont pas liéessituagon donnée du

travail, a un emploi particulier ou une organisatitefinie. Elles sont transférables
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avec l'individu d’'un milieu organisationnel a untecomme la connaissance des
langues, de I'outil informatique, des éléments @magement ou d’autres
disciplines théoriques et pratiques en sus dedaialité noyau de la profession
d’exercice.

Les compétences de ce type sont, selongpitssauteurs, est a l'origine de la
mobilité a I'extérieur des frontieres de I'entregariet incitent les employés qui ont
bénéficié d'une formation par exemple diplomanteqditter I'organisation si
I'opportunité se présente devant eux.

Dupray A. et Hanchane (2000), soulignentesens que " Le dipldme
assurerait une plus grande capacité de généradittoemation en lui permettant
d’étre reconnue et rétribuée en conséquence &tieut de la firme, qu'a
organisée ".

|.2. LES COMPETENCES SPECIFIQUES.

Les compétences spécifiques se rapportent a l#isfgéalu travail auquel
I'individu exerce une profession ou un métier dans organisation et dans un
contexte particulier.

Elles s’acquiérent par I'expérience vécusein de I'entreprise au moment de
I'exécution du travail et en confrontant les diffidgts problemes et situations ou en
suivant des programmes de formation.

Les compétences de ce type sont de naincitér les salariés de rester
engages et fidéles a leurs entreprises " La foomagualifiée de spécifique
désavantage plus la mobilité que la formation djéalide générale " (Dupray A. et
Hanchane S., 2000).
|.3. LA TRANSFERABILITE DES CONNAISSANCES.

Les connaissances d’apres James (1950) ; PolE9§2) ; Hedlund et Nonaka
(1993) ; Nonaka et Takeuchi (1995), se définissentime I'ensemble des
perceptions cognitives, des compétences, du sticerou encore de I'expertise,
intégrées dans les produits ou services.

Les connaissances se divisent en deux qa8gosavoir :
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{1 es connaissances explicitequi regroupent les informations, faits et
connaissances scientifiques qui peuvent étre &tcaodifiés et donc transférés de
facon formelle par le moyen des méthodes systénesitglles que les regles et
procédures. (Nonaka et Takeuchi, 1995 ; Pollar§621 1966).

Ce type de connaissances peut étre trab&fékans I'organisation elle-méme
et en dehors de celle-ci au moment de mobilitéogusoit interne ou externe. C’est
a travers les compétences qui détiennent ce gercerthaissances se fait le
transfert d’un contexte a un autre.

C’est plutét les connaissances explicitaquun caractere général qui
peuvent étre véhiculées par les compétences &lient de I'organisation parce
gu’elles ont des aspects communs et facilemergralbdes dans une situation
différente.

1 es connaissances tacitegjui sont acquises par I'expérience individudbas
un contexte tres restreint et spécial. De cedléds restent difficiles a
communiquer et a formaliser.

La connaissance tacite individuelle peut@ever dans des schémas mentaux,
le savoir-faire, les habitudes, et la connaissahstraite des individus ( Lyles et
Schwenk, 1992 ; Starbuck, 1992).

Szulanski G. propose un processus a quatees pour un éventuel transfert
des connaissances :

-L'initialisation : la connaissance transférée est saisie et détpar le récepteur
puis reconnue par I'entourage immeédiat.

{1 ’adaptation : la connaissance est modifiée selon le besoigcepteur pour
étre adapté au nouvel environnement.

1 .a mise en place c’est au moment de l'utilisation de la connanssa
transférée et l'installation des procédures.

1 ’appropriation : la connaissance est institutionnalisée pour mieyartie

intégrante de l'unité réceptrice.
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l.4. LA FORMATION PROFESSIONNELLE CONTINUE.

La formation professionnelle est actuellement agrgie comme un
investissement de grande importance a coté destisgements en équipements
puisqu’elle est le facteur le plus déterminant q@ala survie et la pérennité des
organisations.

En effet, la formation continue est le moyeplus efficace pour développer
les compétences des ressources humaines afinemieeprise gagne en
compétitivité, en performance et en rentabilitésdan environnement animé par
une rude concurrence et des mutations profondeseqessent de bouleverser
tous les édifices mis en place et les normes ghoes suivies depuis longtemps.

La formation professionnelle continue devaed changements et ces
mutations tant organisationnelle que technologiqrieeut qu’étre stratégique sous
forme d’un processus de long terme pour accompd@mganisation et le
personnel vers un progrés commun et négocié.

Face a un besoin de développement codésicompétences et des
connaissances pour s’adapter le plus rapidemesiipp@siux changements dans un
contexte ou les connaissances seront tres vitess@gs, la formation occupe une
place privilégiée et centrale, dans un ensembielat diversifié de modalités
d’acquisition et de développement des capacitémnisgtionnelles.

El Akremi A. et Oumaya Kalbous R., (2004¥tiihiguent deux types de
formation :

1 a formation d’adaptation : qui est a caractere plutét technique et seafait
service de la compétitivité de I'entreprise. Elber@it les compétences
opérationnelles et de savoir-faire du salariéegslia@ son travail et a son
environnement.

Elle contribue plus a I'employabilité etrteobilité internes parce que son
contenu est orienté vers des situations localspéstifiques pour résoudre des
problémes liés au contexte purement propre a Epnige dont il est probablement

difficile de I'approprier ailleurs.

43



{1 a formation d’employabilité : est une formation a caractére général, comme
les langues, I'Internet, I'utilisation de I'outihformatique, les techniques de
communication et d’'information. , qui se carace&psr un saut qualitatif dans le
réservoir des compétences d’un individu.

Elle accroit 'employabilité de l'individuug ce soit au sein de

I'entreprise ou a I'extérieur et élargit le charmgs anétiers.

[.4.1. LA FORMATION PROFESSIONNELLE D’ADAPTATION AUX
CHANGEMENTS.

L’entreprise aprés avoir analysé et évalué les éemees internes compte
tenu des besoins dictés par I'évolution de la del@ales exigences de la qualité et
de la concurrence, les nouveaux modes et techrdgugestion et de production. ,
entame un programme de formation professionnellaide a niveau de ses
ressources humaines.

Le but de cette opération est d’adapteelsgnnel a tout changement pour ne
pas perturber la bonne marche de I'entreprisedafine pas perdre au pire des cas
le niveau actuel de compétitivité et de performaswade marché et de sauvegarder
une image positive aux yeux de ses clients.

La formation d’adaptation est conseilléevament du recrutement externe de
nouveaux salariés. C’est une opération d’'intégnagitode familiarisation des
nouveaux venus au sein du rouage de I'entreprisesgeonsidéré comme un
élément étranger méme pour les plus expérimenteés.

En effet, chague entreprise détient unaicaipropre, des procédures
administratives adaptées a son contexte, un modest®n particulier, ce qui peut
engendrer des retards au niveau de I'assimilatioim@nuer en conséquence le
degré d’efficacité et ceci a un colt qui se tramséoen une perte de compétitivité

sur le marché.
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1.4.2. LA FORMATION PROFESSIONNELLE DE DEVELOPPEMEN T DES
COMPETENCES.

Ce type de formation vient du postulat que les a@sances perdent son
efficacité et sa signification au fur et a mesure g temps passe et les
changements s’accélerent de plus en plus vite.

Il est en effet aujourd’hui admis que le eléppement des compétences est
une nécessité incontournable pour rester au diagies®changements qui
deviennent tres fréquentes et ne pas céder leupasoacurrents.

Les compétences d’hier ne sont plus valadlgsurd’hui et celles de
maintenant ne seront plus d’actualité demain paueeles connaissances
deviennent vite obsoléetes et sans utilité d’'usage.

La formation continue est alors un atoutauapour développer les
compeétences des ressources humaines que se smeéntlgs ou spécifiques.
|.5. LE DEVELOPPEMENT DES COMPETENCES ET
L'EMPLOYABILITE.

L’employabilité constitue en effet une né&g&spour I'entreprise pour une
meilleure performance économique et une chancdé&upptaire pour 'employé
pour développer ses compétences "Développer I'grapltité est a la fois une
nécessité pour I'entreprise et une opportunité pesisalariés "

(Bader, F., 2005).

Bader F. (2005), ajoute dans son discoues'duentreprise, en développant
chez son personnel des compétences recherchéesrsifiges, aura a tout
moment et a sa disposition les compétences néoesgaiur suivre I'évolution des
technologies et des marchés du travail et celareafsa performance
économique ".

"Les salariés peuvent aussi y trouver urppdpnité en développant des
compétences recherchées par les entreprisescitsissent un capital de savoir-
faire, qui leur donne une sorte de protection $e@bun élément de sécurité sur le
marché du travail. " (Bader F., 2005).
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Lepissier (2001) considére I'employabittgmme une contrepartie que les
organisations peuvent offrir a ses salariés afimdmtenir un lien social qui
répond en particulier au besoin de sécurité deurhac

L’enjeu aujourd’hui est de s’adapter au eatd ou de laisser la scene aux plus
performants " Pour les entreprises aujourd’huistc&®adapter ou disparaitre”
(Lepissier, 2001).

Les conditions et les pratiques de gestiomatiere des ressources humaines
comme la formation professionnelle, la mobilitéaemotivation constituent un
préalable pour développer I'employabilité " Dévedepl’employa bili€, c’est
maintenir et développer les compétences des sakinsi que les conditions de
gestion des ressources humaines leur permettartédiar a un emploi, a
I'intérieur ou a I'extérieur de I'entreprise, dashss délais et des conditions
favorables." (Lepissier, 2001).

De ce fait, 'employabilité qui impérativenmaléveloppe les compétences des
individus peut aboutir a une mobilité externe ceagustitue un investissement
mangué et un handicap majeur pour les entreprises.

L’enjeu est comment préserver les compéerares pour qu’elles restent
fideles a la firme sans pour autant négliger lestippement de 'employabilité
facteur nécessaire de performance et d’adaptabdiné un environnement qui
change sans cesse.

En outre, il est démontré qu'’il y a une tielapositive entre I'employabilité
et les compétences " Il existe un lien de calefgehentre le développement des
compétences et le développement de I'employabiliidonbeig C. et al., 2005).

L’entreprise pour pouvoir gagner le pari de la cétiyité et s’adapter au
mieux aux différents changements tant économiquEsgpnisationnels et
technologiques devrait miser selon l'avis partdgdous les auteurs sur les
compétences des ressources humaines.

C’est en effet, seules les compétences dis[@s au sein de I'organisation ou

recrutées a partir du marché extérieur peuvdet @ I'avant et réaliser les
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objectifs dans de bonnes conditions vu leur savfaire et leurs aptitudes aux
différentes situations méme les plus difficiles.

Les compétences d’aujourd’hui ne sont phlalMes demain compte tenu de
I'obsolescence des connaissances ce qui exigepuitl des individus et des
organisations un effort continu de développemestabmpétences.

Il est fort admis que la formation professielle constitue I'un des moyens les
plus efficaces pour développer les compétencesalasés.

La formation professionnelle continue pouietie ait des effets positifs sur les
qualifications acquises devrait avoir une visioatgéigigue c’est a dire selon une
planification de moyen et long terme.
|.6. ENTREPRISE ET LE DEVELOPPEMENT DES COMPETENC ES.

Nous vivons actuellement des mutations paésédent a tous les niveaux
technologiques, organisationnels et environnemertaugui incite les entreprises
a promouvoir ses ressources afin de s’adapter aveao contexte.

Des nouveaux défis de concurrence et de ébimié dictés par les lois du
marché viennent perturber les regles mises en,dstructures classiques et les
modes de gestion des ressources humainesiqueisa

Il est impérativement de changer les réf&snl’horizon et la cadence pour
épouser une gestion stratégique envers les regsdommaines considérées comme
richesse et un atout principal pour gagner le giata concurrence et de la
compétitivité en misant beaucoup plus sur les @&enxes que sur les
qualifications..
|.6.1. LES BESOINS DE L’'ENTREPRISE EN COMPETENCES.

L’entreprise dans le nouveau paradigme changeratggte et de pratiques de
gestion de ses ressources. La gestion des ressduncaines passe alors d’'une
gestion rigide des postes a la gestion des conexeayu par les compétences.

L’'organisation compte tenu des mutationsate/ironnement, des relations et

des configurations des marchés des biens et sergtae 'emploi, cherche a
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favoriser davantage de réactivité, de flexibilitéle mobilité des salariés tant
interne qu’externe.

Elle doit impérativement s’adapter aux cleangnts par le développement des
compétences disponibles ou d’en recruter les okseags a partir du marché
externe.

1.6.1.1. Les besoins d’adaptation aux changements

Tout changement que ce soit organisationnel, detste, technologique ou
autre nécessite une période plus au moins lon@dagdtation et ce compte tenu du
degré de cette mutation, sa nature, ses effetsdiatséou non sur les moyens de
production, la réactivité de I'entreprise en queset I'état des compétences de ses
ressources humaines.

L’entreprise qui vit aujourd’hui dans un @onnement de plus en plus
instable ou les changements sont fréquents adaptpasition préventive en
cherchant une grande flexibilité et une réactigiténvestissant dans son capital
humain.

C’est en effet, les compétences humainepeuvent trouver les solutions
adéquates a tous les problemes posés a I'orgamis#tn de dépasser les obstacles
et les périodes de transitions sans perte de cdimpétet de performance.

1.6.1.2. Les besoins de compétitivité et de perfarance.

Toute entité économique cherche a réaliser unenmeance viable pour
dégager une valeur ajoutée capable de dévelompgaliisation et d’étre
compétitive sur le marché.

Pour réaliser cet objectif, I'entrepriseestin en plus des moyens techniques
et technologiques, de la compétence de ses ressduimaines qui peuvent par
leur savoir —faire et leurs connaissances renéegekt ajustées suivre le rythme
des changements et s’adapter le plus rapidemesifbaux nouvelles

technologies et aux différentes exigences du marché
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Les compétences sont donc nécessaitesapgmenter la productivité de la
firme et d’étre plus flexible aux changements et guitations tant
organisationnelles que technologiques.

C’est pour cette raison que la majorité des orgaioiss investissent dans la
formation professionnelle en développant les coammss de ses employés parce
gue c’est la seule voie de gagner en performande etster dans la course.

Pour rompre avec des modéles de gestiotitraaels basés sur les postes de
travail de type taylorien et de tenir compte deangjements et des circonstances de
la nouvelle donne, I'entreprise proceéde par le idppment des compétences.

Le développement des compétences est unardiéenstratégique de long
terme visant a réaliser une performance éconondqteble, de chercher des
capacités nouvelles de réaction a des évenemepitévas ou une adaptabilité a
des situations de grande turbulence et d’'inceegud

Hamel et Prahalad, (1989) affirment en as&ly les firmes américaines et
japonaises durant les années 80 que les entrequisest réussi sont celles qui
raisonnent en termes de compétences.

L’entreprise vit actuellement dans un environneniestable et
concurrentiel en face de grands défis économigquganisationnels,
technologiques, socioculturels et stratégiques.

Elle cherche en conséquence a s’adapteo@ael environnement en
développant les compétences disponibles ou detpsedr de I'extérieur.

La formation professionnelle continue caastialors I'un des moyens les plus
redoutables pour développer les compétences atreda la hauteur des défis
rencontrés et de gagner le pari d’'une rude conacere

Les salariés dans ce contexte de grandestiong tant technologiques
gu’organisationnelles ne peuvent désormais plusmesr ces acquis
continuellement dépassés et mis en cause.

Les compétences sont evaluées de maniéwednelle et les détenteurs se

trouvent confrontés a la réalité des faits pourseover I'emploi en question, de
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développer les acquis au travers des diverses iteéxlde formation continue ou
d’étre muté ailleurs.

Les mutations que connait le monde conteampalans tous les

domaines, ne laissent les entreprises neutsametréactions face aux
changements dans le systeme productif, les pratideenanagement, les métiers
et la gestion des ressources humaines.

Toute entreprise qui se veut concurrentelau diapason de la nouvelle
donne cherche a mieux rentabiliser son potentigi@oce envers ses clients et
partenaires par la diversification de ses produaiis en misant sur la qualité et la
performance.

Le pari stratégique ne se gagnera pas seuatemtravers l'intensification des
moyens financiers et techniques mais surtout pdrides des compétences des
hommes.

Ainsi, I'entreprise d'aujourd’hui se trousenfronter avec une réalité
nouvelle a savoir I'acquisition des compétencesmirpdu marché externe ou de
les développer intérieurement moyennant des pragesn de formation
professionnelle continue ciblés.

S’ily a pénurie de compétences constatée doment donneé, quelle estla
réaction des entreprises face a ce probleme épirfauk-il recruter ou développer
les compétences ?

Chacune des deux stratégies a ses raisétme,dses méthodes de réalisation,
ses risques et ses logiques.

Seules les expériences vécues peuventrangsigner sur le bien fondé des
démarches prises en compte et leur efficacitéivela

Les exigences du marché qui s'oriente heetisversification des produits pour
satisfaire au mieux les clients dan un environneéroencurrentiel et des mutations
technologiques sans précédent que nous vivons llacheat ne laissent les

entreprises indifférentes face a ce fléau de beutament
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L’effort d’adaptabilité des entreprises@gard de ses profonds changements
venus secouer ses quiétudes ne se mesure pas aeBEmMiermes techniques et
financiers mais également et surtout en terme aapitmain et portefeuille des
compétences. C'est fini I'ére de la protection ‘@at avec I'avenement de la
mondialisation et son libéralisme économique.

Et maintenant c'est en effet les ressouraemines qui deviennent une
source rare et stratégique autant sinon plus qoepiéal et la technologie.

Le capital compétences détenu par chacumdegls est recherché et
développé par la formation continue.

L’entreprise qui se veut performante a lehg moyen terme dans un
environnement instable et concurrentiel doit faies prospections et des
prévisions a partir des outils appropriés contginel de scénarios et d'hypothéses
afin de prévoir d’avance les difficultés et leskgémes qu'elle va les rencontrer
dans son chemin.

On note entre autres la gestion prévisidarmds ressources humaines
(GPRH) comme outil utilisé par les entreprises miRgager I'état des lieux dans
un avenir proche et lointain.

Cet outil peut s'avérer efficace dans la gaglies emplois et des compétences
dans le sens d'une connaissance avant terme ni@sgsééventuelles en matiere de
gualifications et de compétences demandées pdivitamu en cas d'un
changement de structure.

L’entreprise dans son parcours cherche gnamde efficacité a travers
I'élimination des éléments de gaspillage commeiefectif et de développer
davantage son portefeuille en compétences, atgeumaour une performance
certaine et durable.

L'adéquation entre les ressources en compésedisponibles et lesbesoins
est une opération d'optimisation nécessitant dels ae prévision comme la

GPRH et une connaissance de tous les aspects
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du personnel en matiere de qualifications, de coemgés, des emplois, des postes
et les parcours de carrieres du personnel.

Les parcours de compétences devraient éfi@gla partir des référentiels
de métiers et des compétences.

Une grille de compétences actualisée estgsaire pour évaluer les
qualifications des salariés et leurs compétencgmdibles et prévisionnelles.

Le besoin des entreprises en compétentept@®isé grace a tous les
outils énumérés ci-dessus. La bonne tenue, laadnjser et la richesse des
informations tant qualitatives que quantitatives sds outils sont un gage de
reussite et de bonne conduite.

L’évolution de I'activité de I'entrepriseis expansion, son essor, son
développement demande beaucoup de personnel §ualdompétent en plus des
moyens financiers, techniques et logistiques.

Les exigences manifestées par les clienggé&sence d’'une concurrence
poussée néecessitent inéluctablement de produwa ke normes de la qualité et de
la certification, poussent les entreprises a etildes personnes qualifiées et
compétentes.

Les mouvements a l'intérieur de I'entreppse I'occasion des diverses
promotions et les départs pour motifs de retragtedicenciements, de démissions
et autres risquent de générer un vide momentané@mile dans des postes parfois
stratégiques et qu'il est urgent de les combles sdtiendre.

L’'aménagement des postes et des fonctians pasion de certaines taches, la
suppression d'activités ou I'enrichissement duatanpourrait
conduire a des reconversions et des mobilités leacmps du personnel
moyennant un apport de compétences.

La réorganisation des services de I'entsgpcompte tenu des changements
du systéme de gestion ou de production seraib@gihe d’un éventuel acquisition

de compétences s'’il s’avere qu’il y a un manquesuffisance.
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Il est de méme pour le cas d’une disperg@ographique pour un besoin de la
clientéle.

L’'adaptation et la mise a niveau des resmmurhumaines existantes a
I'évolution technologique et managériale commecdigsition de nouveaux
matériels informatiques ou la venue de nouvelleghin@s de production et
'adoption des technigues de gestion modernes siéers 'accroissement du
potentiel des compétences de I'entreprise.

Il va sans dire que toute restructuratiomiaeau de I'entreprise et tout
changement a I'échelle des objectifs et des siedéguchent au plein coeur la
sphére des compétences.

Donc, par I'intermédiaire des outils évogpkss haut comme les grilles des
compétences, la gestion prévisionnelle des emeptaigs compétences, le
référentiel des compétences et compte tenu dgereas stratégiques et
environnementales, I'entreprise fixe ses choix tjaarrecrutement ou au
développement des compétences.

L’entreprise peut satisfaire ses besoinscgnpétences en développant les
compétences existantes pour plusieurs raisons cdenfaible codt, la
connaissance de I'entreprise depuis plusieurs antiéegagement organisationnel
et 'adhésion a une certaine culture déja enradile@eis longtemps.

Le soutien organisationnel est nécesgaive développer les compétences
surtout au niveau de la formation continue, la waiion, la responsabilisation,
I'enrichissement des taches et la mobilité interne.

Certaines compétences de grande valele soarché peuvent chercher des
opportunités meilleures qui se présentent devéag pbur émigrer a d’autres
organisations plus performantes et plus généraarsasatiere de remunérations et
conditions avantageuses de travail.

La fidélisation des compétences aux prajetbentreprise passe par une

vision dynamique et stratégique de la relation reattielle et un environnement de
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progres technologique et des modes de gestion velgmuaidant la
communication, I'écoute et I'information.
De nouveaux outils de diagnostic, d’évatraet de gestion des compétences

sont plus que nécessaires.
1.6.2. LE DEVELOPPEMENT DES COMPETENCES INTERNES.
L’entreprise apres avoir pris connaissantenal pénurie de compeétences

compte tenu d'une logique préventive basée sur ysierse de gestion
prévisionnelle des ressources humaines et d'unmigel/namique des grilles de
compétences, lance un programme de développemenbdgpétences.

L’entreprise doit mettre en place un plarfaenation professionnelle continue
pour pallier toutes les insuffisances et les manwues en compétences.

Le plan de formation pluriannuel contierst pgiorités, les types de
qualifications a pourvoir, le budget, les modaljpésiagogiques, le niveau de la
formation, I'achat de la formation, les périodespérsonnel concerné, les
dispositifs de formation. , etc.

Le besoin immédiat sera comblé par des ctenpés disponibles via des
technigues de mobilité professionnelle et de reemion si le changement ne
demande pas une formation supplémentaire.

La promotion par des concours internes aulipi@ d'aptitude ne permet pas
d'acquérir de compétences nouvelles. En effetdees modes de promotion ne
tiennent pas compte des aptitudes comportemergatetationnelles dans la réalité
des faits des candidats.

Les premiéres sont basées sur des connegsstieoriques par contre les
deuxiemes sont subjectives.

Ainsi, le seul moyen crédible et acceptétpat le monde pour développer les
compétences au sein d'un organisme est la formataiassionnelle.

Mais pour engager un plan de formation néetssfficace afin de développer

les compétences il y a lieu de bien connaitre flas Wesoins de l'entreprise et a
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temps pour ne pas accumuler les retards d'ajusteznde financer inutilement des
actions de formation inadaptées.

La gestion prévisionnelle des ressourcesdmes appuyée par une gestion des
carrieres et une évaluation permanente du perkoanstitue une démarche
rationnelle pour détecter les failles avant tertnd'en remédier a temps
efficacement.

Malheureusement, toutes les entreprise®nepas outillées par ses
dispositifs de gestion moderne. De ce fait, ellegvent en conséquence des
difficultés énormes pour s'adapter aux mutatioolrelogiques,
organisationnelles, institutionnelles et socio-ésnigues d’aujourd’hui.

L’entreprise doit motiver par l'intermédmule la formation en plus d'autres
moyens pécuniaires et de promotion dans le dérauledes carrieres en
enrichissant le contenu et en responsabilisantrdagea pour bien conserver les
compétences et les décourager de quitter pourncuo@nt potentiel.

C’est pour cette raison qu’on parle actuediat de gestion de compétences et
encore mieux de la gestion par la compétence.

L’entreprise pour certains comme le montre atude menée par un groupe de
travail a I'école nationale d’administration frarsgest orientée vers l'intérieur
pour faire face aux pénuries de compétences.

Les raisons essentielles sont d’'une pdsiltdesse des marchés
professionnels et le dysfonctionnement du marchiachail et d’autre part chaque
entreprise a une culture différente et il est difi de trouver a partir des concours
externes basés sur des connaissances globalatude académiques les oiseaux
rares surtout pour un besoin immeédiat.

Les entreprises font souvent recours arladtion, a la mobilité interne et aux
reconversions des salariés pour développer lempétences en rapport avec un
environnement connu et maitrisé eu égard aux nouveecrus malgré leurs

gualifications et compétences acquises ailleurs.
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1.6.3. LACQUISITION DE NOUVELLES COMPETENCES.
L’entreprise en cas de pénurie de maiptt/re qualifiée et compétente dans

le marché interne, cherche des candidats de vadienrarché extérieur apres
analyse auparavant des besoins de la firme en ¢engas. L'entreprise doit
évaluer en premier les compétences existanteebésipeuvent combler le déficit
constaté directement ou aprés des actions de fommaintinue ciblées.

L'utilisation des compétences internegt@re bénéfique en codt et surtout
en adaptabilité des personnes dans leur enviromiteghau contexte du travail
puisqu’elles sont habituées aux rouages, procéeui@$a culture et aux valeurs
de I'entreprise.

Mais, la mobilité interne ne peut pagdats combler le déficit surtout dans
un environnement de grande incertitude et changkané maniere rapide.

Certaines compétences rares et indispisspour certaines activités de
grande importance nécessitent un recrutement diaegdu marché extérieur.

Malgré le probleme du colt qui peut étxeessif mais I'apport en rentabilité
et performance peut étre décisif pour I'organigatiin de réaliser des projets
stratégiques.

Les nouvelles compétences venue®giEtieur peuvent créer un
dynamisme, une concurrence et du sang nouveadalgraupe a travers de
nouvelles expériences et d’échanges qui peuventr@éiressants et constructifs.

L’adaptabilité des grandes compétences dam®ntexte particulier peut poser
des problemes mais cela ne constitue pas un fectaike.

Le point essentiel c’est I'implication eeigagement des compétences aux
objectifs de I'entreprise d’'une part et le soutkeganisationnel aux nouveaux
venus.

En regle générale, I'entreprise ne fait recourseatutement des compétences
a partir du marché extérieur qu'apres l'utilisatientoutes les opportunités offertes
intérieurement et ceci pour promouvoir les resseaittumaines existantes et d'en

tirer profit des potentialités internes avant és dhercher ailleurs.
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Dans des cas de figure, les ressources dkaame sont pas disponibles a
I'intérieur de I'entreprise ce qui la contraintrderuter de I'extérieur moyennant des
précautions a prendre afin d'acquérir a bon est@atent adéquat manquant au
puzzle.

Cette tache de dénicher l'oiseau rare pastune démarche facile dans un
marché dysfonctionné ou la certification des compéts et des qualifications est
mal connue.

Pour pouvoir recruter des compétences dehmagxterne sans risque d'erreur,
il faudrait qu'il existe un marché efficient desmgmétences et un systeme de
certification reconnu et fiable.

Certains auteurs pensent que l'environnea&ntl caractérisé par une grande
mobilité dans le marché du travail et une instabitiroissante des postes d'emploi
accompagné par une precarité sans précedent avensergence d'un marché des
compétences de plus en plus performant.

Cette tendance est confirmée par I'étudeem@ar Alain Bernard A., Besson
D. et Haddad] S., (1999) sur le systeme prodaatiéricain.

Selon cette étude, la plupart des entreprisadent a choisir la facilité en
recrutant les compétences a partir du marché extéen cas d'une pénurie et seule
une minorité vise a développer les compétences ddircréer une dynamique
interne a l'organisation.

Il est communément admis qu'en court tertngaas une situation d'urgence
I'entreprise fera recours au marché extérieursguant parfois de ne pas atteindre
le cible mais l'attente sans agir est parfois ¢t#euse et dangereuse en terme de
crédibilité pour I'organisation.

Pour pouvoir recruter du marché externe di#mdonnes conditions, il est
recommandé de perfectionner les moyens de recrateme

Le concours externe organisé par I'entrepest souvent mal adapté pour
sélectionner le candidat le mieux compétent poauper le poste désigne.

En effet, le concours de contenu académadggnérique ne peut en aucun cas
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déceler les qualités des candidats exigées papdstes dont notamment les
capacités relationnelles, comportementales, d'alaip¢, de créativité. , etc.

Seuls des professionnels du métier et apsdsi et analyse pour chaque
candidat en rapport avec des situations réellesadail peuvent nous renseigner
avec certitude.

Malgré tout, le recrutement externe restenayen parfois complémentaire et
parfois de grande importance pour l'entreprise.

Ce mode d'acquisition des ressources ramg ponstituer un élément
d'enrichissement pour I'entreprise dans le senbp®ut injecter du nouveau sang
frais pour les ressources existantes tout en trgaglimat de concurrence et de
dynamisme.

L'évolution du marché de I'emploi vers umef@ssionnalisation accrue et une
grande mobilité des compétences ou les frontiecogds devenues perméables,
I'achat des qualifications et des compétences deraepour pas longtemps dans
les cultures.

Il y a actuellement deux tendances compidanes et non contradictoires
pour résoudre le probléme que rencontre chaquepgige en situation de pénurie
en compétences a savoir de les développer a gdagiressources humaines via la
formation professionnelle continue ou de les adgaguartir du marché externe.

L'évolution d'aujourd’hui dans le monde davail connait une tendance de
plus en plus vive vers l'instabilité et la prédarite qui impligue une mobilité de
plus en plus grande des compétences et ceci e oree nouvelle aire ou se
confronte ['offre et la demande des qualificatia@oesnpétentes d'ou I'émergence
d'un nouveau marché qu'on peut I'appetearché des compétences

C'est un probleme de société que les emespfrancaises préférent encore
développer les ressources humaines disponiblesrdarmité avec les principes de
fidélité et de culture socialiste mais hélas let\denla mondialisation a tout secoué.

Ainsi, on connait dans l'autre rive de diatigue d'autres éthiques et d'autres

considérations pour enfin compter sur un marcheéodgpétences.
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L'entreprise pourrait en toute logique caen®ur les deux marchés selon les
opportunités offertes devant elle compte tenu dsi@lirs considérations a savoir :
la professionnalisation du marché externe, l'urgethe I'opération, la nature de
I'action, les objectifs assignés, la stratégie &&mp.,etc.

Néanmoins, le marché des compétences ne smudévelopper loin des
programmes de la formation continue tout en comaeinpar une formation de

base riche et diversifiée orientée vers I'efficaeit la performance.
SECTION 2. LE DEVELOPPEMENT DES COMPETENCES ET

LA MOBILITE PROFESSIONNELLE.

Dans un contexte caractérisé par des mutationsmutes ou les besoins des
uns et des autres changent du jour au lendem&ans etlations deviennent
instables au fil des jours compte tenu de la caryoe et des rapports de force
entre les acteurs en place, les désirs et lesiambdes salariés compétents ne
sont pas toujours convergents avec la stratégiemteeprise.

S’il y a un écart significatif entre lesaattes du personnel et ce que
I'entreprise offre en contrepartie, il y aura veasislablement une rupture et un
départ et c’est précisément ce qu’on appelle lailitibxterne.

Le développement des compétences ne peut jamaipasser de la formation
professionnelle durant toute la vie active du $alar

En effet, les connaissances théoriquesigpes et techniques dans tous les
domaines changent avec un rythme tres accentwgfdrimation est le moyen le
mieux appropriée d’'une adaptation a I'emploi, d’'veeonversion, d’'une
promotion ou encore d’'un acces a une qualificagigrérieure " (Goux et Maurin,
1997).

Celui qui ne s’adapte pas a temps aux atgaale I'’heure et a
I'environnement du jour sera devancé par les copats et tres vite sera distancé
en conséguence de la course.

L’entreprise devra regarder attentivementelgui se passe a ses frontieres

pour prendre les décisions qui s'imposent et s'staptout changement dans
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I'environnement et ce grace essentiellement auxpébemces disponibles par le
biais d’une planification prévisionnelle & moyeragf terme en utilisant des outils
appropriés de gestion et de management.

La formation constitue alors le moyen lespddficace pour accroitre les
connaissances et améliorer les pratiques contéegueh performance au bout du
compte ce n'est qu’un résultat généré par I'effitun personnel qualifié et
compétent.

Il y a eu en conséquence une forte liaisdredormation professionnelle et
développement des compétences quoiqu’il soit défide faire des mesures
pertinentes sur le sujet surtout dans les pay®iende développement ou les
enguétes de formation font défaut.

I1.1. LES EFFETS DE LA FORMATION SUR LES COMPETENCE S
INDIVIDUELLES ET COLLECTIVES.

Aujourd’hui, la formation professionnelle continizét 'unanimité dans le
monde du travail et des organisations. Ses efbetisls plus souvent difficiles a
mesurer parce qu’il y a d’autres phénomenes geifeérient a la fois d’'une maniere
implicite.

Le résultat dégagé comme la valeur ajopédaine activité dépend de
plusieurs facteurs et notamment les ressourcesihasaes techniques utilisées et
I'organisation.

De ce fait, pour mesurer I'impact de la fation, il y a lieu d’isoler ses effets
par rapport aux autres facteurs et il s’avere ji@gsmaintenant une tache ardue que
ce soit au niveau méthodologigue ou au niveaa daésure.

De plus, le résultat d’une activité n’ess pafruit de I'effort des seuls agents
formés mais aussi des autres salariés qui n’orit pae jamais bénéficié de
formation.

Le résultat est un produit du collectifletst difficile de faire de la

segmentation ou de I'expérimentation comme ondiaits les laboratoires.
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Ceci étant, et loin des considérations deblpmes méthodologiques liés au
passage de l'individuel au collectif (agrégatios desultats), il est admis que la
formation professionnelle a des effets positifslayrerformance de I'individu, son
engagement professionnel, sa fidélité a 'orgameason parcours professionnel
et plus particulierement sur le développementdecompétences.

La formation professionnelle a deux effetsemtiels sur I'individu, 'un
subjectif et émotionnel, I'autre est objectif etrapport avec le contexte du travail.

L’individu formé se sent considére, impliqetévalorisé par son organisation et
sa hiérarchie et par conséquent plus motivé poulblér I'effort et appliquer les
consignes : c’'est un sentiment interne qui le ppassavailler plus sans méme
attendre un gain salarial.

Le cOté sentimental et qualitatif dans wlation est tres important pour
gu’elle dure le plus longtemps possible dans ummbaie et quiétude pour
enfanter de bons résultats.

L’entreprise qui programme des actions dm&tion a tout son personnel
selon les aptitudes de chaque membre, les exigenocesntexte, les besoins et les
moyens du travail et d’'une maniere périodiquegeitéble, favorise en définitif le
développement des compétences collectives.

Un individu compétent entouré d’agents dévégtet incompétents ne peut en
aucune maniére valoriser ses compétences et seslapt De ce fait, une
compétence collective dans I'organisation est regies pour intégrer et
harmoniser les compétences individuelles afin @olitde bons résultats.

11.2. LES EFFETS DE LA FORMATION SUR LA TRANSFERABI LITE
DES CONNAISSANCES.

La définition de la compétence renvoie d’'une pax situations réelles du
travail et d’autre part aux connaissances pratigtiseoriques acquises lors des

études scolaires et des actions de la formaticiegsmnnelle.
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Ces derniéres compétences qui présamerdractere de généralité donc
transférables dans d’autres situations en dehdisriesprise formatrice peuvent
en conséquence faciliter et inciter les salarigsraobilité externe.

Les premiéres quant a elles sont plaslftes au contexte local et propre a
I'entreprise donc elles n'ont de sens que par rd@pbenvironnement ou elles
s'exercent.

Celles-ci ne peuvent pas en genéral anegl’'employabilité externe des
salariés c’est a dire dans un contexte nouveae dains une autre firme.
"Développer 'employabilité, c’est maintenir, etvédopper les compétences des
salariés et les conditions de gestion des ressoargmaines leur permettant
d’accéder a un emploi de I'intérieur ou a I'extéride I'entreprise, dans des délais
et des conditions favorables "(Finot, A., 2000).

La mobilité professionnelle a I'exténieles frontiéres de I'entreprise est de
nos jours une nouvelle forme de flexibilité et dgement de I'emploi dans un
environnement caractéerisé par des mutations prefad niveau des relations
économiques et sociales.

L’entreprise cherche des argumentswetsdes compétences de ses
ressources humaines pour convaincre ses cliemkigen plus exigeants et se
maintenir leader de son domaine sur des marchésnaliles et instables.

Le développement des compétences de seswpalevenu une nécessité
absolue devant les mutations tant technologiquesmanagériales pour une
adaptabilité rapide a la nouvelle donne rend lmé&tion professionnelle continue
une tache privilégiée et un investissement de grangortance.

Les salariés formés, devenus détenteur gfand potentiel de compétences,
seront tentés dans un marché d’emploi concurrettitiele mobilité externe. Une
mobilité externe est d’autant plus réalisable @secbnnaissances acquises soient
plus générales que spécifiques.

La mobilité externe prend de 'ampleumeoe le montre les statistiques

dans les pays développés et il n'est pas excla geit s'instaurer dans les
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habitudes des entreprises des pays en voie deog@eshent quoiqu’il soit difficile
de mesurer les conséquences et le degré d'impertantabsence d’enquétes
spécifiques sur le sujet de la mobilité professalie externe.

En regardant de prés les demandes d’efigpioulées par les entreprises
tunisiennes sur les journaux, nous remarquonslga’ekigent sauf dans des cas
rares une expérience de plusieurs années danpétaalisés données.

Il est donc admis qu’il existe bel et bienrmuarché de compétences ou se
confronte une offre de candidats dotés de potetitelériences et de
qualifications appréciables.

Il va sans dire que les salariés dewajeittent plus souvent qu’auparavant
leurs entreprises pour occuper de nouveaux poktesiphes en contenu et plus
valorisants quant a leur parcours professionned darenvironnement plus
dynamique.

Si les conséquences sont plus au mauwdbles au salarié, elles ne le sont
pas pour I'entreprise qui voit ses moyens les pliegégiques s’envolent pour des
concurrents apres d’énormes sacrifices et un maagagner issu du non -retour
sur investissements dans des programmes de déealepp pour le compte de son
personnel.

L’enjeu est de taille a tel point queliidrage pour investir dans la formation
continue sera une équation difficile a résoudre pdwoutir souvent a un
ralentissement de I'effort consenti a ce chapitr@ane différenciation au niveau
des catégories des employés bénéficiaires demaa@formation selon
I'ancienneté ou la fonction.

Le contenu de la formation sera aussi refidéraur de nouveaux principes en
privilégiant la formation touchant des connaissarsgEcifiques et propres a
I'entreprise plutdt que des connaissances géengraleésla simple raison que les
premieres ne sont pas transférables loin des &@stide I'entreprise comparées

aux deuxiemes.
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La fidélité et 'engagement a I'ere demp@tences changent de forme et de
signification. Elles sont alors pour I'entreprisgewstabilité dans I'organisation
synonyme de performance et de maitrise des calasaix et autres.

Pour le salarié, 'engagement est avartaayprojet qu’il conduit en se basant
sur ses propres atouts et I'entreprise ne congjuuen lieu ou il manifeste ses
compétences.

Si les attentes des uns et les exigencesudess ne convergent pas, il y aura
rupture du contrat psychologique et chacun cheades moyens pour atteindre
les objectifs assignés.

11.3. LA FORMATION PROFESSIONNELLE EST — ELLE UNE SOURCE
DE MOBILITE EXTERNE ?

L’entreprise dans une situation de recherche gei®rmance va miser sur
le développement des compétences internes au priggni@our des raisons de
colt et d’adaptabilité au contexte local.

En effet, les ressources internes conaaissieux que quiconque la culture,
les méthodes de gestion, les rouages et les pnastda I'entreprise ou elles
exercent déja le travalil.

De méme, I'entreprise est en mesure dé&is&iles codts de son personnel
et en particulier les rémunérations qui dépendeigisanégociations ou les salariés
sont victimes d’une asymeétrie d’'information et djpwuvoir syndical limite.

Ainsi, I'entreprise commencera par fornes tompétences internes pour
mener de l'intérieur les changements qui s'impaseiity a un déficit a un niveau
donné, elle le comblera par des recrutements eedeaprés une analyse des
besoins.

Les nouveaux venus ont droit & une formatiadaptation pour les
familiariser avec la culture, I'organisation et fegles tant administratives que

contextuelles.
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Les compétences dans un environnementas@lgrinstabilité cherchent a
tirer profit de tout développent de leur potengielrentabilisant leur valeur sur le
marché du travalil.

Il est hasardeux pour elles d’attendrepless des risques de licenciements
économiques, le chbmage et la précarité.

En effet, les lois du marché dans une coroge économique exacerbée
n’épargnent personne tandis que la protection degqirs publics de 'emploi est
levée et les pouvoirs des syndicats se sont devéghémeres.

Lors des derniéres années, on a assi€s @agues de restructurations
massives des entreprises publiques et une miseaunde I'économie nationale
dans tous les pays et surtout ceux en voie de agveinent.

Cette opération de grande envergure a toanhprofondeur la population
active via des programmes de licenciements, daiteul’office, de départs forcés
ou incités, etc.

Les entreprises adoptent une logique delpdité et de performance en
conformité de la nouvelle donne en utilisant daage de technologie au
détriment des ressources humaines, considéréescamame un codt a faire
comprimer oubliant que les techniques toutes seudgseuvent plus dégager de
valeur ajoutée.

En effet, seules les ressources humaguepeuvent s’adapter aux mutations
et trouvent les solutions adéquates aux problebasstechniques n’ont pas la
réactivité des humains et ne peuvent pas ainsisdépées programmes installés
auparavant.

C’est cette faculté de dépassement a tquieiee qui fait la différence entre
une machine inerte et sans ame ni sentiment et hétmain qui détient un
pouvoir cognitif capable de réagir et de s’adapter circonstances aléatoires et

incertaines.
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L’effet de la formation sur la mobilité exte pose toujours un probléme de
mesure. En effet 'analyse de la mobilité est gaéleénent fondée sur un historique
du parcours professionnel des salariés.

La plupart du temps, il leur est demaneléaisir les mouvements
professionnels inter-firmes de lister chronologioent les différents postes qu’ils
ont occupés et de spécifier les périodes passéesant compte de certaines
caracteéristiques ou indicateurs tels que : agairsallipléme, etc.

Beaucoup se contentent d’appréhender lalitgoaitravers le taux de mobilité
des salariés, mesuré par le rapport entre I'anetéraians I'organisation et le
nombre des postes occupés pendant cette période.

Latack (1984 ), propose pour évaluer I'agaopld’une transition de carriere
une mesure fondée sur une combinaison de moddiatoncernant le poste, le
statut hiérarchique, la fonction, la tache et Imdme d’activité.

Certains auteurs pensent que la formatiofegsionnelle continue réduit la
mobilité externe " Les résultats montrent clairetmgriun stage de formation
continue diminue le risque de départ de I'entrepti@upray A. et Hanchane S.,
2000).

Au total, selon les deux auteurs, le risgeelépart diminue de 30 a 36% apres
un passage en formation continue.

En outre, les deux auteurs affirment quiédtade la formation professionnelle
sur la mobilité externe dépend aussi de la spééifie la formation dispensée, de
la durée des actions, de la taille de I'entrepeisges caractéristiques de l'individu
( age, compétence, situation familiale, ...).

On peut présumer alors que plus une foomast longue et spécifique, plus
elle devrait manifester un effet contre-incitatif.

"Au contrario, une formation ayant débousbeéun dipldme devrait afficher

un moindre pouvoir de rétention.” (Dupray A. et Elaane S., 2000).
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Pour Goux et Maurin (1977)," La formatiomtinue est de nature a
décourager les salariés a quitter I'organisati@an.gdes effets, la formation remplit
un rble de rétention de la main d’ceuvre ".

Il est donc clair qu’une formation spécifgau poste du travail et au contexte
propre de I'entreprise n’incite pas les salari@siiéer du moins facilement leur
employeur puisqu’il est difficile pour eux de tré&rer des connaissances de nature
non generales.

Par contre la formation de type généraleevdipldmante ou les connaissances
peuvent étre appliquées et utilisées dans degisitgal’emplois différentes est de
nature a inciter les salariés en vue de cherclaeitiis opportunités ailleurs.

La valorisation de la formation continugavers la motivation, la promotion
ou 'augmentation salariale peut avoir des effatgibles sur la décision de
l'individu quant a sa relation et engagement awec@ganisation :

" On peut supposer gu’a formations de natgreévalentes, les salariés quittant
leur employeur se distinguent par la faiblessecdespensations salariales et
professionnelles percues a la suite de leur passafgemation.”  (Dupray A. et
Hanchane S., 2000)

Il est évident que I'individu détenteur daformation professionnelle
continue est en mesure d'arbitrer entre la valbosale celle-ci et la perspective
d’'une relation stable et durable avec son employeur

Il est alors admis pour tous les auteurs lgdormation continue en entreprise
releve d’une double préoccupation.

Pour I'entreprise, elle est un moyen pouélarer le systeme de gestion et de
production afin de réaliser une meilleure rentébiinanciere et économique.

Pour le salarié, elle est un outil de carcdton de son parcours professionnel
et d’améliorer son potentiel de compétences.

Certains auteurs pensent que la premiéredeéde 'embauche se caractérise

le plus souvent d’'une forte instabilité et d’'unargie mobilité externe.
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En effet, les jeunes dipldmés cherchentraplei qui répond le plus a ses
aspirations parfois irréalistes en se fixant dégsdet des prejugés sur le monde du
travail qui s’avérent aprés expérience sans fond&sree qui les incitent alors a
chercher un autre emploi ailleurs. " La périotllesgrtion professionnelle se
définit comme un moment spécifique au sens d’'utense mobilité." (Lynch ,
1991 ; Farber, 1994 ; Neumark , 1998).

Pour Dupray et Hanchane, (2000), pendatd période d’insertion
professionnelle les individus recoivent le plugatenation continue et surtout les
diplomés de I'enseignement supérieur ou on ols&apres les enquétes de
mobilité et de formation un taux élevé de dép&exi constitue alors pour eux un
paradoxe dans la mesure ou I'entreprise utiligertaation professionnelle pour
fidéliser les nouveaux venus en son sein.

Tout cela peut nous permettre de se questicsur le contenu de la
formation, de la validation et de valorisation,l@enotivation et des pratiques de
gestion des ressources humaines suivies.

D’autres auteurs font une distinction enitne formation faite par
'employeur lui-méme et selon ses regles propremetformation qui se fait en
dehors du plan de formation." Les salariés fornagd’ employeur sont plus
stables.

Une formation débordant du plan de fornmatie I'entreprise engendre, au
contraire, une plus forte mobilité entre entregigeur les ouvriers et les
employés." (Laine F., 2002)

Cette formation hors de I'entreprise, peraretffet, d’acquérir des
compétences et qualifications plus générales qoéart plus facilement valoriser
dans un contexte extérieur.

Et de ce fait, selon Goux et Maurin, (19;7/@pux et Zamora, (2001),
I'entreprise a tendance a privilégier, pour I'acada formation professionnelle, les

individus susceptibles de rester en son sein.
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Laine, F. (2002) affirme en outre que l@ssés bénéficiaires d’'une
formation " éprouvent sans doute plus le désiredéer dans I'entreprise
puisqu’elle offre un cadre leur permettant de naiimtou de développer leur
qualification".

Il.4. LES AUTRES FACTEURS EXPLICATIFS DE LA M OBILITE
EXTERNE.

Aucun ne peut ignorer ou sous-estimer legstle la formation
professionnelle ou plus généralement le développedes compétences tant
transférables que spécifiques sur la mobilité exter

Le débat sur ce sujet est d’actualité esipase plusieurs chercheurs aux
U.S.A, au Canada et en France. Les enquétes swtidité et la formation se
multiplient ces derniéres années en France etigslle

Les auteurs penchent plus sur un effetipdsitia formation et du
développement des compétences sur la mobilitérextBest a dire I'entreprise qui
fournit & ses employés de la formation continuesttéppe chez eux une
implication et un engagement plus grands voirefig@dité affective importante.

Certains autres auteurs donnent une ligrdedercation et des nuances a ce
débat en signalant que les effets du développedesntompétences dépendent de
la nature (générales ou spécifiques ), du contmlg valorisation, du climat qui
prévaut entre collégues et hiérarchies au sellomnisation et en particulier des
caractéristiques des salariés ( age, situationitdejiniveau hiérarchique,
ancienneté, expérience. , etc.) et de I'organisdtgecteur d’activité, taille, nature
et contenu des pratiques de gestion des carrexssence d’'un systeme
d’évaluation des compétences. , etc.).

Les autres causes explicatives du turneeet nombreuses et se divisent en
trois catégories a savoir :

Des variables individuelles des attitudes subjectives envers le travail et des

caractéristiques socio-démographiques.
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Des variables organisationnellesdes déficiences des modes de
fonctionnement et notamment des pratiques de gedéis ressources humaines.

Des facteurs de nature économique et technologiquétat favorable du
marché de I'emploi, changement des normes de qualittation technologique,..,
etc.

11.4.1. Du coté du salarié.

D’apres les études de recherches et leftatssdes enquétes surtout en France,
il'y a lieu de constater que les caractéristiquesithque individu et sa situation
personnelle influencent d’'une maniéere non négligesd décision de quitter
I'organisation.

-Age: I'age constitue un indicateur important pour lahifité professionnelle
externe des salariés au méme titre que I'expéripnafessionnelle puisqu’en effet
il existe une corrélation positive entre eux.

Selon Dupray A. et Hanchane S., (2000&g¢’ et 'expérience
professionnelle sont défavorables a la mobilit€éla suppose que les jeunes dans
leur ensemble se stabilisent & mesure qu’ils aceptiéle I'expérience
professionnelle et avec la maturité.

Sexe: le sexe du salarié peut avoir un effet sur |®ilité externe. Pour
Dupray A. et Hanchane S., (2000), les femmes oatpuapension a la mobilité
plus forte que les hommes.

-Salaire : le salaire constitue un stimulant important pogiter les individus de
changer I'emploi au profit d’'une autre organisatsomtout en début de vie active.

Balsan, Hanchane et Wequin (1995) monteepgrtir des enquétes Emploi
1984-1987 que le comportement de recherches dine amploi pour des salariés
déja installés est incité par la recherche d’umtage salarial.

-Ancienneté: Il en ressort d’aprés les enquétes emploi ¢est en deca de 4-5
ans d’ancienneté que se situe I'essentiel du temdine fois passeée cette

frontiere, le taux de mobilité baisse fortement.
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Les personnes qui sont venues simplemeantgiercher de I'expérience
partent rapidement et celles qui veulent s’engdgeaiblement et faire carriere
restent.

Un nombre assez important d’'années paskéessune organisation (10 - 15
ans ou plus) est de nature a augmenter le capgalgement tant affectif que
normatif ce qui réduira la mobilité externe. (Wils, 2000).

Plusieurs études en effet (Wils, Saba einGG#994 ; Bedeian, Kmery et
Pizzolatto, 1991) ont trouvé une corrélation négaéntre I'attachement a la
I'organisation et l'intention de la quitter.

Pour Béret P. et Dupray A., (1998), I'ancietg et la mobilité externe sont
corrélées négativement " La mobilité externe décaviec I'ancienneté ".

Le lien de travail avec I'organisation sefogce avec I'ancienneté a travers un
engagement de plus en plus fort et une implication.

-Responsabilité et niveau hiérarchique d’apres les études et les enquétes sur
la mobilité professionnelle, plus la responsabliig&rarchique est importante plus
un fort degré d’engagement se concrétise et daitse crée une forme de
réciprocité et d’échange de services et de gamee €individu et I'organisation ce
qui est de nature a diminuer fortement les intestide rupture. (Fondeur, Y. et
Sauvalt C., 2002, Enquéte APEC, 2002)

-Satisfaction: I'individu qui sent satisfait des bénéfices es décompenses
recus de part de I'organisation en contrepartiesdesfices fournis ne peut que
rester fidele et impliqué comme le stipule la tiede I'engagement calculé.

Pour Dany F., (2002), " Le turnover semblegment rattaché a des sources
d’insatisfactions ”.

D’autres recherches montrent que cet efigtienue avec I'age
(Zeitz, 1990).

Diplédme : Pour certains auteurs comme Dupray et HancH0@9y, le diplome
ne constitue apparemment pas un critére pertineréguel pourraient miser les

individus pour décider de changer I'emploi.
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Pour d’autres, c’est au contraire, le typalghlome peut inciter les salariés de
chercher un autre emploi ailleurs surtout s'ilyree demande pressante au niveau
du marché comme le cas des informaticiens et dbsitdens dans le domaine des
technologies de communication et de I'information

(Multimedia, e-learning, Webmaster. etc.)
11.4.2. Du co6té de I'entreprise.

Les relations de I'entreprise avec ses ressoung@siines et les pratiques de
gestion et de développement des compétences gmauivies et appliquées
ont une incidence sur la décision de quitter I'oigation. " La clef de lecture du
turnover serait donc constituée par des pratigagatives de gestion de carriere
induisant une insatisfaction générale " (Peyr&wtlard, 2002).

Notons aussi, que I'environnement économitpehnologique et social peut
influencer la mobilité externe. C’est par exempiecas d’une difficulté
structurelle, d’'une nouvelle réorganisation ou ddlmangement de processus de
production, I'entreprise licencie des salariésrguirépondent pas aux nouvelles
conditions.

A part les départs pour mesure disciplindast le nombre est minime, la
mobilité externe qui résulte de la fermeture ddésepnises ou des licenciements
d’ordre économique et technologique est la plusiogtive.

-Les pratiques de gestion de carrierela gestion des carrieres et en particulier
celle des compétences est d’'une grande imporfowempliquer les individus et
augmenter le crédit de confiance chez eux.

Cette relation de confiance et d’échangeugiudes services et des gains est de
nature a la faire durer et d’'améliorer au fil dasps, grace aux compétences
acquises et des expériences, la performance indiNélet collective.

D’aprés I'approche Resources Based, la pegoce individuelle des salariés

peut avoir un impact sur les résultats économigudésanciers de I'organisation.
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C’est en effet d’apres cette théorie qus'dmployés d’'une entreprise
constituent un avantage compétitif difficile a dgper par les concurrents™
(Wright et Mc Mahan, 1992).

Les pratiques de gestion des ressourcesihasiafluencent les compétences
humaines des salariés a travers I'acquisition déleloppent du capital humain.

La stratégie de I'organisation est de pomer I'effort chez les individus pour
générer des gains supérieurs aux colts engendrkss gaatiques réalisées.

Les pratiques de gestion des ressourcesinamaffectent donc la
performance individuelle a travers les influensasles compétences, sur la
motivation et les structures organisationnellesesien place.

On peut s’attendre en premier lieu a I'apr@liion des résultats et en second
lieu & un fort engagement organisationnel ce quiesature a diminuer le taux de
la mobilité externe.

1 e secteur d’activité: d’aprés les études de mobilité et les enquétes,
remarque qu'il y a une nette différence entre dese public et le secteur privé.

Le taux de mobilité observé dans le premséeteur ou I'emploi est
historiguement plus stable et durable avec la paesquasi totale des contrats a
durée indéterminée est inférieur a celui de I'as&€eteur connu par des relations
tres instables.

Dans le secteur public et surtout celurae@nhinistration centrale et locale, il
n'y a pas d’exigences de performance et de renttabitonomique. C’est pour cela
qgu’il y a peu de fluctuations et de régulationsslenmarché interne du travalil.

Par contre, dans le secteur des affairds odsultat compte beaucoup et les
exigences du marché et de la concurrence sonttdeergapousser les firmes de
faire les choix décisifs quant au nombre de salaénpte tenu des parametres de
la demande, de la conjoncture économique et derfaqnance du moment.

Durée de la formation: une formation de longue durée et fréquenteareitin
plus grand niveau d’engagement susceptible denetiumobilité a I'extérieur des

frontiéres de I'organisation " Pour ce qui estaldurée de la formation, la

73



tendance supposée a une pénalisation croissafdedmilité avec la durée”
(Dupray A.et Hanchane S., 2000).

Performance :la performance de I'entreprise est de nature aldpper une
image positive sur le marché susceptible d’attesrcandidats potentiels et de
pratiquer probablement une stratégie avant-gardestdéveloppement des
compétences au profit des salariés ce qui coastitusoutien organisationnel
important pour les fidéliser davantage.

La performance de I'organisation a un gffeitif sur la mobilité externe
surtout dans une conjoncture défavorable ou lexates candidats embauchés est
tres sélectif.

-Image : Le prestige et I'image de I'entreprise sont cfiésles jeunes cadres
francais comme critéres majeurs susceptibles éédet. Une enquéte effectuée en
Europe par Universum International (1999) moninsiague I'image de
I'entreprise est un facteur déterminant dans lexctfon employeur effectué par
les jeunes diplémés francais.

La notion de prestige externe percu estditsethéorie de l'identité sociale
développée par Tajfel (1978) et prolongée par Tuih@85). Il a été défini comme
" la maniére selon laquelle un membre d’une orgdiois interprete et évalue la
réputation de son organisation " (Mael et Ashfot®#92). (Cité dans Guerrero, S.
et Herrbach, O., 2005).

-Taille de I'entreprise : d’apres les enquétes emplois (enquéte Empldi-199
2002, Insee), les petites entreprises se caraamépsar un taux de mobilité externe
particulierement élevé. Dans les entreprises dasme 50 salariés, on compte 14
% des salariés ne travaillent plus pour le méme@rapr un an plus tard. Ce taux

est deux fois plus faible dans les entrepriseduege 500 salariés.
11.4.3. Du coté de I'environnement et de la conjortare.

L’entreprise d’aujourd’hui vit dans un environnerhen perpétuel

changement et au milieu des mutations tant tecigigples qu’organisationnelles
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qui exigent une grande réactivité et d’énorme patbd’'adaptabilité tactique et
stratégique.

En période de croissance économique, ostasslon
( Pipart R., 2001) a I'émergence de comportemeppedunistes. Les démissions
ont tendance a augmenter en période de croissance qu’il y a plus de chance
de trouver un autre emploi ce qui augmente le tlumobilité externe.

Par contre, en période de crise, la mobilitérere a tendance vers la baisse car il
est plus difficile de trouver un emploi.

De méme, la mobilité externe diminue dars période ou le taux de chémage
est élevé. On assiste donc a un recul des changer@ontaires qui seront
remplacés par des mobilités forcées suite auxcdlfés économiques et
financieres.

De ce fait, le taux de turnover revét umgefaimension conjoncturelle, il
augmente lorsque le marché du travail est actidén@hue quand les opportunités
s’estompent.

Pour maintenir sa compétitivité sur un mardk plus en plus concurrentiel,
I'organisation joue souvent sur la masse des sal&erses et par conséquent
diminuer les effectifs ce qui a un effet certainlsumobilité externe

-Les mutations technologiquesLes changements au niveau de la technologie
affectent les modes de production et de gestioresddonc, dans un
environnement de grande technicité et complexit@ssitant des compétences
nouvelles ou le cas échéant une formation adégiesteessources humaines.

L’opération d’adaptation aux changementhnelogiques est de nature a
augmenter le taux de mobilité dans les deux senbewtreprise vers le marché
extérieur ou inversement.

1 a concurrence sur le marché L’entreprise moderne ne peut pas echapper
aux aléas du marché de plus en plus concurreRbel. s’adapter a la concurrence,

I'entreprise peut faire recours pour une maitrise cb(ts a une compression de
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I'effectif ce qui engendre bien entendu un dépassif des salariés d’une maniéere
involontaire.

La concurrence peut avoir des incidenceatnés sur la rentabilité de la
firme qui la pousse a faire des restructurationgrefondeur et de I'amener a
licencier une partie de son personnel.

Les salariés eux-mémes qui sentent le datgperdre leur emploi, cherchent
un autre par prévention dans le marché extérieur.

1 es changements organisationnelsL’organisation change et se renouvelle de
temps a autre pour s'adapter le plus a I'envirorer@rdevenu aujourd’hui
changeant et instable.

Certains salariés s’adaptent au mieux awesu contexte et restent au sein de
I'organisation. D’autres ne trouvent pas leur plpaemanque de compétences ou
suppression du poste, quittent pour chercher ue &natvail dans d’autres lieux qui

correspondent le mieux a leurs profils.
SECTION 3. LA MOBILITE PROFESSIONNELLE ET

L'ENGAGEMENT ORGANISATIONNEL.

Le salarié cherche a travailler dans un contexiéugpermet de développer
davantage ses compétences en plus de bonnes cosdié travail et une
rémunération valorisante et qui correspond a lreffonsenti et ce dans un
environnement qui lui offre confiance, stabilitésponsabilité et une grande
autonomie.

L’entreprise pour sa part, cherche a réaéisant tout de la performance, de la
rentabilité et de la valeur ajoutée comme toutgéeeatonomique.

L’individu guidé par ses attentes, ses dédiises opportunités qui varient
selon chaque personne et dépendent de la conjendeif'état du marché de
I'emploi et de ses aptitudes personnelles.

L’entreprise est guidée par les résultaatigés en tenant compte des lois du
marché, de la conjoncture du moment, de la conaceret de I'environnement

socio-économique.
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l1I.1. LES CONSEQUENCES DE LA MOBILITE EXTERNE.

La fidélisation et 'engagement a un praiehné ne sont pas éternels dans un
environnement instable et changeant.

La mobilité externe devient de plus en pingphénomeéne qu’on observe tres
freguemment. Si lI'individu estime que I'entrepr@eil travaille ne valorise pas
suffisamment ses compétences et ne réalise pes s attentes, il cherche a la
quitter (Frastier, 1995).

Tremblay (2003) constate que "la mobilitéfpssionnelle externe est
généralement recherchée lorsque les individus seqte leur développement
personnel et technique est bloqué, que les prgigteurs sont confies manquent
de défis et que leur désir d’autonomie est étguffé.

L’entreprise investit en formant son persaraiin d’améliorer sa performance
alors que le salarié améliore son portefeuille@amtences. Sa valeur sur le
marché de I'emploi devient plus importante.

l1I.1.1. LES SALARIES : RECHERCHE DE NOUVELLES OPPO RTUNITES.
Les salariés bénéficiaires de développement de Empétences a partir des

programmes de formation professionnelle aboutissame élévation des
connaissances que se soient théorique ou pratigudevant eux deux
alternatives :

-rester fideles et engagés pour poursuivregaurours professionnel et ceci
n’est valable que si leurs attentes se réalisesesude I'entreprise voire une
augmentation salariale, une responsabilité imptetame meilleure valorisation
des compétences acquises,.., etc.

-quitter I'entreprise si 'opportunité se preasedevant eux pour valoriser
davantage leurs compétences dans d’autres organsgui offrent des garanties
meilleures, des conditions plus favorables, unirenmement plus performant et
un niveau plus élevé de technologie et d’appreagiss

L’arbitrage se fait sur la base d’élémentgectifs tels que le désir de changer,

les échos entendus par les collegues, I'affectiVgppartenance au groupe, et
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d’attributs objectifs comme la rémunération, letpdenctionnel, les gratifications,
etc.

L’environnement économique et social pegsaunfluencer la décision de
chacun.

En effet, dans une période de récessionafcmue et de faible croissance et
de ch6mage les individus essaient de ne plus dianesret d'y rester dans leur
poste en attendant des jours meilleurs.

Les caractéristiques des individus peuvassiamarquer les décisions a
prendre comme I'age, la situation familiale, leesd® niveau hiérarchique,
'ancienneté dans l'organisation. , etc.

En effet, par exemple, les plus agés (50eapius) préferent rester dans
I'organisation que de la quitter au méme titre geigx qui ont une ancienneté plus
que 20 ans.

Les femmes quant a elles penchent veralalist et la continuité plus que les
hommes.

Les jeunes cadres fraichement débarquédesoplus aventuriers dans ce
domaine probablement parce qu’ils cherchent avantde I'expérience et n’ont

encore capitalisé que peu d’engagement et detédsivers I'organisation.
l11.1.2. LES ENTREPRISES : INVESTISSEMENT MANQUE.
Les entreprises considerent la formation professte comme un

investissement en capital humain de premiére impo# puisqu’en effet, les
ressources humaines constituent aujourd’hui plesj@mais la seule ressource
capable de dégager une valeur ajoutée et par aoersEdlg richesse de
I'organisation.

La bataille de la compétitivité se joue essgflement sur I'ingéniosité des
humains et les compétences des employés et c’estpla que I'entreprise

moderne consacre des sommes considérables paumation de son personnel.
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Les machines toutes seules méme les radmdus sophistiqués ne valent
rien sans l'intervention de 'lhomme. C’est lui squi peut donner un sens aux
actes les plus élémentaires et une significaticrakoa tous les produits usinés.

Les entreprises encourent un grand risquiealoppant les compétences de
ses ressources humaines puisque ces dernieresipguiteer I'organisation pour
travailler ailleurs dans d’autres organisationggarconcurrentes.

Méme si on peut supposer qu’il y a des cohees et des régles législatives
ou autres qui exigent le remboursement des fraigsiannés par les salariés
réfractaires cela ne peut remédier aux préjuditesmanque de performance et
de rentabilité surtout a court terme

L’entreprise trouve une grande peine de taogp une compétence rare et
spécifique dans un temps tres court pour ne pagrper le processus de la
production et satisfaire la demande dans un marchéurrentiel ou chaque faux
pas compte beaucoup.

Les entreprises cherchent alors a spétésgpersonnes qui peuvent bénéficier
de la formation professionnelle et de fixer le emnt de la formation privilégiant
celle qui a trait a la spécificité de I'organisatien recourant a des actions de
formation en interne se rapportant le plus au caateu travalil.

Cette facon de procéder peut nuire au clguaial qui constitue aussi un
facteur déterminant d’harmonie et de cohésion Guiute la productivité et la
rentabilité en conformité de la responsabilité algcde I'entreprise en plus de sa
responsabilité économique.

Une telle différenciation en privilégiantt@@nes catégories (exemples les
hauts cadres) et la formation non dipldmante etraatére spécifique, I'entreprise
en croyant produire des compétences made in tegmbimpétences.

En effet, les compétences ne se réesumerdrpas savoir-faire dans un
contexte particulier mais les connaissances théesigt pratiques se développent

tous les jours grace a la recherche et aucun ridgrener ses portes.
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De plus, les interactions avec le monder@uéobligent le personnel et
surtout les cadres de dialoguer avec leurs pairdes méthodes et des procédures
déja connues a I'échelle internationale.

Les langues étrangeéres a titre d’exemplérs@éressaires pour tout le monde
comme I'outil informatique ou l'organisation. De fzgt, nul ne peut se passer de la
formation a caractére général pour développerdagpétences internes.

La mobilité externe se développe trés viéarma dans les pays en voie de
développement et le marché des compétences estalité manifeste ou les
entreprises recrutent les plus qualifiés et quonéient le plus a leurs besoins au
moindre codt.

Les journaux et les sites d’'Internet renfembdes demandes et des offres
d’emploi montrant des exigences d’embauche quantveeau de qualifications,
de compétences et d’expériences surtout de lalparentreprises : plusieurs
années d’expériences (3 a 5 années et méme 10sanmigeau scolaire (rare au-
dessous du Bac), trés souvent des compétenceggxgdangues étrangeres et en
outil informatique. , etc.

Les conditions d’embauche varient logiquetmen fonction des
caractéristiques de I'emploi en question.

Cette remarque tirée a partir des demaneéespdbi formulé par les
entreprises sur les pages des journaux et les\sesmontre qu’il y a bel et bien
un marché de compétences ou les employeurs vienhasser les oiseaux rares
malgré qu’il existe des bureaux d’emploi qui ortte&ocation.

Exemples :

1-Importante société agroalimentaire cherche aitecde suite assistante de
direction niveau universitaire, expérience exigem$ minimum dans un poste
similaire, maitrise des langues (francais et anglayant le sens de responsabilité
et de l'organisation, ambitieuse et dynamique, msail’outil informatique,

bureautique et Internet. (La presse du 17 déce(B).
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2-Société commerciale recrute de suite un directeommercial, Bac+4, ayant 10
ans d’expérience minimum dans un poste similaoenaissances des techniques
marketing et des stratégies commerciales, grandemealité, homme de terrain,
dynamique, rigoureux et organisé. (La presse ddetémbre 2005).

3-Importante société spécialisée dans le mob#ienerche un responsable vente,
agé de 25-45 ans, niveau Bac+2 minimum, bonne &bwcan francais, expérience
minimum de 3 ans dans la vente en magasin, trasebmesentation, contact
facile. (La presse du 17 décembre 2005)

4-lmportante société industrielle recrute un respbie bureau d’études, formation
ingénieur, esprit pionnier, disponible et flexibdxperience de 10 ans en milieu
industriel souhaitée. (La presse du 17 décembrg)200

5-Chaine hoteliére internationale recrute pourhgdsls un directeur d’hotel,
titulaire d’un dipldme d’hétellerie, maitrise dwafrcais, anglais et allemand,
expérience 6 ans. (La presse du 17 décembre 2005).

6-Femme, 38 ans, Bac+3, droit, formation en onfdrimatique, facilité de
communication, expérience importante en bureaatiggmmunication et
organisation, cherche un emploi dans une sociétédrganisée. (La presse du 25
décembre 2005).

7-Responsable technique, 6 ans d’expérience, hatenterrain, dynamique,
compétent, sérieux, ayant le sens de la respoit@atide I'organisation, motivé
pour le travail en équipe, dipldme technicien sigagren maintenance et
instrumentation cherche poste stable. (La pres&bdiécembre 2005).

8-Jeune femme maitrisard en sciences de gesticrabefinance, dynamique
motivée, sérieuse, pratique I'outil informatiqueagant une expérience
significative dans le domaine de 'assurance cleepaste stable et d’avenir.

(La presse du 25 décembre 2005).

9-Directeur d’'usine, 20 ans d’expérience indudeidhns des domaines variés, au

sein des grands groupes tunisiens, gestion destgrajanagement de production
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et d’équipes, formation universitaire en Francerche poste stable de
responsabilité et d’encadrement dans une entrgpeisermante.

10-Agé de 54 ans, grand capital de rigueur etidadfté, longue expérience dans
la gestion des entreprises commerciales, indussiet de services, cherche poste
stable dans une entreprise performante.

(La presse du 25 décembre 2005).

111.2. LES DIFFERENTS TYPES D’ENGAGEMENT.

Dans la littérature les auteurs utilisent soielene engagement ou le terme
implication pour désigner la méme significationst’a dire la fidélité de travailler
dans une organisation et de s’identifier a sesuvslet & ses normes culturelles et
symboliques. " L'implication organisationnelle ttadune interaction entre
I'individu et I'entreprise " (Thévenet M., 1992).

Pour Muller, Wallace et Price (1992), I'ingaltion des salariés n’est pas un
concept global, il se décompose en trois concepts :

I'implication organisationnelle ( organizational commitmentl)implication
dans la carriere ( career commitment ) Bimplication dans le travail (work
commitment).

L’implication organisationnelle représentend une prédisposition a agir en
faveur d’'une organisation et résulte d’échangegailes et de bénéfices a travers
un processus d’attentes réciproques entre l'indieidl’'organisation.

Pour Monday et Seers (1974, 1979,1982)plication organisationnelle est
considérée comme une approche attitudinale outaféecaractérisée par trois
facteurs : une forte croyance et acceptation dessdiwaleurs de I'organisation,
une volonté d’exercer des efforts considérables paganisation, un fort désir de
rester membre de I'organisation.

Pour March, Simone et Homans, (1958) ; Beqd®60), I'implication
organisationnelle selon I'approche comportemerdalealculée est fondée sur une
évaluation colt —bénéfice. Elle s’articule notamtrariour de deux théories a

savoir la théorie de I'échange réciproque et larileédes avantages comparatifs.
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Pour Jarnias S., (2004), le concept de litagion organisationnelle est centré
sur le lien entre le salarié et I'entreprise. kit¢ogestion des compétences, de fait,
va avoir des conséquences sur ce lien.

L’auteur avance les différents modes d’unskentation de la gestion des
compétences sur I'implication organisationnelle :

1 es caractéristiques du travail: étendue du poste, variété des aptitudes,
autonomie du poste, état des roles, possibilitdalalite, développement des
compétences, etc.

1 es instruments: utilisation du référentiel des compétences, ad#gn entre
compétences requises et compeétences détenuesicerdiévaluation efficace,
politique de formation adéquate, objectiver le &yst de rémunération pour tenir
compte des compétences de chacun et du mérite.

Jarnias S., (2004), affirme que les pratgie gestion favorisant 'engagement
sont de nature a diminuer la mobilité externe " uegiques de gestion des
compétences, en permettant la création de conslifanorables au développement
de I'implication des salariés créent des conditi@erables a une baisse du
turnover ".

L’auteur poursuit " En effet, nombre de trax de recherche mettent I'accent
sur la corrélation positive existant entre le nivedmplication organisationnelle et
le turnover ".

L’auteur remarque aussi qu’un turnover bt le gage d’'une ancienneté
plus élevé dans I'entreprise c’est a dire en quekprte un engagement
professionnel plus fort.

L’auteur conclue donc que l'utilisation daéthodes de gestion appropriées
comme moyen de créer les conditions de développetedengagement
organisationnel et ainsi obtenir un turnover pev@lpeut s’avérer hautement
stratégique, en particulier pour certains salaiést des compétences trés

spécifiques ou en cas de pénuries de certainesatenges rares.
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Robinson et Rousseau, (1999), soulignempldrtance des promesses et des
obligations réciproques entre I'organisation etdividu qui constituent le contrat
psychologique et qui ne sont pas incluses dansriat formel d’emploi.

Le contrat psychologigue appairait commaetiartement lié a I'affectivité
des acteurs de I'organisation.

Selon Brewer, (1996), 'engagement orgaitsael peut étre défini comme
étant la volonté des individus a contribuer aviéares au systéme collectif.

L’engagement organisationnel peut plus é&wént se construire au travers des
relations, des implications sociales et des valetiidées partagées avec les
membres du groupe.

Selon Hiltrop, (1996), pour rester compedis, les entreprises doivent intégrer
autant que possible les besoins et valeurs dealusgtion et ceux de l'individu,
afin que le succes de la firme soit aussi integpcémme un succes personnel.

C’est en effet vrai que les individus trdtesont durs s’ils sentent que réaliser
les objectifs et valeurs de I'entreprise signifeipeux également atteindre et
réaliser en méme temps leurs propres valeursesttest

Actuellement comme le montre Bagatti F.0@0 une nouvelle loyauté voit le
jour chez l'individu non plus envers I'organisationais a ses propres compétences
et au projet ce qui implique pour I'entreprise gestion par les compétences.

Cela définit, souligne I'auteur, un nouvégpe de contrat psychologique qui
assure également que I'individu se soucie plusodepsopre développement et son
parcours professionnel sans attendre les actiolisrganisation.

De ce fait, I'individu est plus autonomepetit en conséquence transférer ses
compétences ailleurs.

Il est aujourd’hui admis que le lien entoedanisation et les salariés peut étre
de nature affective, calculée ou normative.

Par la suite Allen et Meyer vont définis lattributs de I'implication

organisationnelle et proposent trois dimensions :
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l11.2.1. LENGAGEMENT AFFECTIF.
L’engagement affectif se référe a I'attachementté@nael, a I'identification

et a I'implication des individus envers I'organisat

Les salariés de ce type éprouvent un grasa de rester fideles a leur
entreprise quoi qu'il arrive.

L’engagement affectif s’inscrit dans la dedigne de la définition de
Mowday, Porter et Steers (1982).

111.2.2. LENGAGEMENT CALCULE.
L’engagement calculé ou raisonné fait référengreaconnaissance qu’'a

I'individu des colts qu’il peut supporter en casdépart de I'organisation (colt
d’opportunité).

C’est a partir d’'un choix motivé basé ss ¢jains et les pertes a court et a
moyen terme qu’occasionne sa décision qu’il jugeooiun de rester ou de quitter.

L'implication calculée a été initialisée pas travaux de recherche de Becker
(1960).

11.2.3. LENGAGEMENT NORMATIF.
L’engagement normatif considéré comme un devoiraies réfere au

sentiment d’obligation que ressent un individu m@ster travailler dans
I'organisation par loyauté au groupe ou le désachever un projet entamé qui
compte beaucoup pour lui.

Elle représente selon Wiener (1982), unméode contrdle normatif sur les
actions de la personne. La norme subjective du laateFishbein et Allen
(1975) sert de cadre a cette définition.

L’implication normative correspond en déiive selon ce modeéle a la totalité
des pressions normatives internalisées qui poiisd&vidu a agir de maniere a
satisfaire les buts et intéréts de I'organisation.

Selon Cadin et Pigeyre, (2002)cité par Bagatti(Z003), 'engagement
organisationnel est : " 'ensemble des croyancesoowictions acquises par les

individus au regard des promesses faites, acceptdeseux et autrui.
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Il comporte des échanges d’argent, de ligyale performance,
d’apprentissage, de sentiment d’appartenance.”, etc
Robinson et Rousseau (1994), soehghimportance des promesses et
des obligations réciproques entre I'organisatiofiretividu qui constituent le
contrat psychologique et qui ne sont pas inclues tlacontrat formel de I'emploi.
Le contrat psychologique apparait menétant fortement lié a
I'affectivité des acteurs de I'entreprise.
L’engagement organisationnel peut @&fni comme "étant la volonté de
personnes a contribuer avec efforts au systemeécaiiig’' (Brewer, 1996).
Meyer et Allen, (1997) cité par Bagdkt, (2003) suggérent que
I'engagement organisationnel comporte trois facteur
affectif : lié a I'identification de l'individu a I'organigeon.
normatif : engagement influencé par les normes de la goaiésujet du
degré auquel, les individus devraient étre engagesrs I'organisation.
suivi : 'engagement suivi concerne la nécessité pondiVidu de continuer
a travailler pour I'organisation.

Selon Meyer (1977), I'attachement affect’organisation est influencé par
le degré auquel les besoins et attentes de l'iddidans I'organisation
s’harmonisent a ses expériences réelles.

L’engagement normatif est une obligapencue a rester dans
I'organisation. L’engagement suivi est déterminélpgerception des colts a
quitter I'organisation.

Meyer et al. (1989) ont démontré queddqrmance d’un individu au travalil
ainsi que son potentiel de promotion était positigat corrélés a son niveau
d’engagement affectif. Par contre, le niveau d’'gegaent suivi est négativement
corrélé a la performance et au potentiel de pramoti

Les engagements affectif et normatiftons deux liés a un comportement

prosocial et de citoyenneté organisationnelle.
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De ce fait, les facteurs affectif et norrhdé 'engagement organisationnel
apparaissent donc comme des éléments signifiegpifendre en compte pour
améliorer la performance des individus ainsi quesleomportements
interindividuels au travail.

Pour (Jacobsen, 2000), un faible engageaféattif est un prédicateur
important du turnover.

Les changements rapides et inattendusftpatent notre réalité actuelle
toujours plus complexe nécessitent de développenamagement des
performances créatif, innovant et adaptatif.

Le contrat psychologique et 'engagemegtaisationnel sont étroitement
liés a la gestion des carrieres. La gestion deecarest étroitement liée a
'environnement, c’est a dire aux valeurs de I'eptrse ou de I'organisation.

"Actuellement, dans un marché ou les savemire sont rapidement
obsoletes, le recrutement externe semble favoasé de nombreuses
organisations, ainsi que la mobilité externe, avee centration tres forte sur
I’évaluation des compétences "(Bagatti, F., 2003).

Pour Cadin, (2002), la gestion de carrs&mble s’orienter dans nos sociétés
vers le modele des multinationales américaines aarireu a des fonctionnements
fondés sur la notion de projet plutét que surdeliement organisationnel.

Pour Cadin, (2000), nous voyons se dévelofmpgours plus des «carrieres
nomades» ou I'évaluation repose sur les résultimes et ou le contrat de travail
concrétise un échange entre employabilité fourardastructure et flexibilité
attendue par la personne.

Cela apporte créativité et dynamisme a leprise mais cela se fait au
détriment de la fidélité des collaborateurs ququient de quitter 'entreprise qui a
investi des sommes considérables dans leur formatio

Il y a également le risque qu’ils quitterdritreprise avec des informations qui

pourraient étre intéressantes pour la concurrence.

87



Au niveau individuel, la gestion de carriseesitue actuellement au carrefour
de deux désirs contradictoires de I'étre humaénddsir de la stabilité et le désir du
changement.

" La stabilité rassure mais elle stagne, émgité fait peur mais elle ouvre a la
liberté". "Le deuil de I'assurance de I'emploi adtire" (Bagatti, F., 2002).

L’entreprise, n‘est plus en mesure d’asslarsécurité de I'emploi a ses
employés tout au long de leur vie active, que gdatleur offrir en contrepartie de
leur engagement organisationnel.

Pour Morris et Steers, (1980) et autres,aommunication dans les deux sens,
la décentralisation et une patrticipation directesdas processus de décision
cultivent un engagement plus élevé des employeés.

Une autre étude a montré que les managaxepeameéliorer 'engagement
des employés en leur permettant de partager psesset les réecompenses
(Lawler et Mohrman, 1989).

L’engagement organisationnel peut plus é&mént se construire au travers des
réalisations, des implications sociales et desuwvalet idées partagées.

Des efforts devraient ainsi étre faits pooamcevoir des taches et des structures
gui permettent aux gens de ressortir un sentimantdmplissement d’exprimer et
d’utiliser leurs talents et d’exercer leurs progsesvoirs de prise de décision et
une grande responsabilité et d’autonomie.

En concevant des emplois qui favorisentaggmrtunités de défi et le
développement des compétences du personnel, 'engad organisationnel ainsi
gue l'identification avec les objectifs et les oiiions stratégiques de
I'organisation. (Hiltrop, 1996).

Développer davantage la fierté personnelémkective d’appartenance et
construire une culture de reconnaissance des sgbeusonnelles et des
compétences propres aux individus au sein de fesgdon basée sur le mérite, les

résultats réalisés et 'engagement aux projets.
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Pour rester compétitives, les entrepriségetid intégrer autant que possible
les besoins, les aspirations et les valeurs ettilgjele I'organisation et des
employés a la fois afin que le succeés en fin depterde la firme soit aussi un
signe de mérite du salarié et un succes personpeletous. (Hiltrop, 1996).

Les travailleurs se sentent impliquer aw{gis de 'organisation et esperent
en conséquence reéaliser eux-mémes leurs propmsva

C’est alors que I'entreprise doit favorikecréation de sens et de valeurs par
les individus eux-mémes tant personnel que colledd le développent des
compétences et qualifications de chacun selonessrs en conformité avec les
exigences contextuelles du travail et les objed&4$organisation.

L’employabilité comme résultat des actioadarmation professionnelle
continue et du développement des compétences wensti moyen efficace
susceptible de favoriser 'engagement organisaéiba loyauté et la fidélité entre
les deux partenaires.

En effet, la loyauté est nécessaire a Bmsition de I'engagement
organisationnel affectif qui permet par la suiteélduire la mobilité externe,
d’augmenter la performance des employés et d'ameglleurs comportements au
sein des groupes de travail.

Cette loyauté définie comme droiture, hoatéet engagement affectif de
I'individu vis a vis de I'organisation et qui estaabase du contrat psychologique
relationnel se construit pour le long terme et pouar le court terme.

Les résultats des enquétes relatifs au phéne de la mobilité externe
(réalisées surtout en France) montrent que cels®fgunes recrus qui quittent
I'organisation au début de leurs carrieres tandeslgs salariés plus agés (aprées 40
ans) sont plus fideles.

Il est donc fort probable qu’'une employdbikissurée par I'employeur est de
nature a rassurer les employés et stimuler leuagament affectif en méme temps
gu’elle ait des répercussions concretes sur lesilpbies d’emploi futures en

dehors des frontiéres de I'organisation.
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Actuellement et selon certains auteurs,nmevelle forme de loyauté voit le
jour compte tenu des nouveaux changements vécsdelamonde du travail et
affectant en profondeur les relations et le degaghgement organisationnel a
savoir que l'individu compte plus sur ses propecesnpétences pour faire valoir
ses aptitudes et réaliser ses objectifs.

Il est lui-méme porteur de richesse intripnseet de connaissances tant
spécifiques que générales dont il peut les tramsidlleurs chez un autre
employeur.

On est donc devant une nouvelle vision duatit ou 'employé peut décider de
son sort et de son parcours professionnel indgpemeent de I'organisation qui
I'abrite et du poste du travail qui 'immobilise letmatérialise.

C’est un nouveau contrat psychologique Isaséles critéres normatifs ou
I'individu se soucie plus de son propre développaméde la gestion de sa
carriere et que ses compétences ne sont pas lagdéoge I'unique entreprise mais
plutdt transférables a d’autres organisationse/im&rché des compétences.

Les méra-analyses de Tett et Meyer (1998Rahdall (1990), de Mathieu et
Zadjac révelent I'existence d’une relation invesgmificative entre I'intention de
quitter I'organisation et I'implication organisatioelle.

D’autres recherches ont identifié aussi coreélation positive entre
'attachement a I'organisation et le développentkts compétences (Aryee et
Tan, 1992) d’'une part et 'engagement organisagbaetla performance d’autre
part (Hampton et Howell, 1989).

D’un autre c6té, Peyrat et Guillard (2008@antre que malgré une forte
implication organisationnelle, les individus quittéorganisation en cas d’'une
insatisfaction générale c’est a dire qu’ils neisggit pas leurs attentes " Une forte
implication en matiere de carriére est susceptdatrainer du turnover si

I'individu ne trouve pas dans la structure des élés de réponses."
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111.3. VERS LA CREATION D'UN MARCHE DE COMPETENC ES
INTER-ENTREPRISES.

La relation d’emploi entre I'organisation et lesasiks est devenue aujourd’hui
dans un grand nombre d’économies de courte duréptedenu des mutations que
connaisse I'environnement tant technologique q&oigationnel.

Les restructurations des entreprises porgdaerche de performance, une
grande flexibilité organisationnelle et une meitke rentabilité les poussent a
réduire les effectifs ce qui est de nature a augendes flux de la mobilité externe.

Les compétences quittent alors leurs erifepmalgré eux pour chercher un
emploi dans une autre structure ou il y a une périrun déficit.

Cette forme de mobilité subie de plus ers léquente en plus de celle choisie
volontairement par les individus constitue ce quappelle un marché des
compeétences ou se confronte une demande et uee offr

Dans certains pays, se développent lesieécas nomades " qui travaillent
pour plusieurs organisations sans pour autant sggpaga aucune structure.

D’autres formes de travail comme le téléiibvoient le jour pour s’adapter
aux nouvelles mutations technologiques avec I'aveme des outils de
communications et d’'informations via I'informatiquet surtout I'Internet.

Certains auteurs comme Hanchane et al. {2605nent une autre appellation
a ce marche dit de " compétences " a savoir unhégofessionnel ou I'existence
des individus les plus mobiles en externe et gtiedéent les qualifications les
plus recherchées sur le marché.

Ces auteurs croient que la création de ecehmaest le résultat d'une
dévalorisation salariale de I'ancienneté au seibetiéreprise au profit d’'un gain
en rémunération plus important en cas d’'une nélelkterne.

Béret (1992) montre, a partir des " Enquéiaploi’ 1984-1987 que les
mouvements de promotion sont plus fréquents sumalehé externe que sur le

marché interne.
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Contrairement aux marchés internes, les méarprofessionnels offrent a

I'entreprise un grand choix sans courir le risqiasymeétrie informationnelle et les

méfaits de I'incomplétude du contrat de travalil.

Elle peut recruter directement la main-d’cewyui correspond aux

compétences recherchées.

D’aprés Eyraud, Marsden et Silvestre, 1880fraits distinctifs des marchés

internes et externes du travail sont les suivants

fonction

Marché professionnel

Marché interne du tavail

formation

apprentissage

Expérience acquise dans

I'entreprise

Formation en cours d’emplo

Normalisée selon Igtae

du métier

Non normalisée, spécifiques

a I'entreprise concernée

Transférabilité de la

gualification

A I'échelle du métier

A I'échelle de I'entreprise

ancienneté

Aucun role reconnu dans
I'acquisition de la
qualification et de la

rémunération

Forte influence sur
'acquisition de la
gualification et la

rémunération

Niveau de qualification

Maintien du niveau de

qualification

Déclassement

Contrdle sur le contenu

Fondé sur la défense du

métier

Fondé sur un systeme de
regles applicables a tous leg

salariés

Organisation des travailleurs

D

Fondé sur le métier

Fondé sur I'entreprise et la

branche d’activité

Objet principal des

négociations sur la flexibilité

Regles de démarcations entr&kegles générales applicablg

les postes

a I'ensemble de la main-

d’ceuvre
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CONCLUSION

D’aprés la revue de la littérature commentée auscdes deux premiers
chapitres de ce travail, la plupart des auteurbgmnt I'importance du
développement des compétences par le biais denfafion professionnelle quant
a 'engagement des salariés au projet de I'orgaaisa

Il est tout de méme important d’évoquer fueensité de I'implication et de
la fidélité a la firme dépend de plusieurs variabiées aux caractéristiques du
salarié lui-méme (age, niveau d'instruction, sexe,) de I'entreprise (taille,
pratigues de gestion des ressources humaines, éeatiom, etc.) et de
I'environnement socio-économiques (réglementationcurrence, compétitivité,
etc.).

Ainsi, nous avons décidé alors de proposer lesthgges suivantes afin de
tester leur validité aux lumiéres des résultatbetguéte que nous comptons
mener auprés d’'un échantillon de salariés tunigiens le contenu et les analyses
font I'objet du troisiéme chapitre de ce travail.

H1. Les cadres (dans 'administration un cadre peuyias étre diplomé de
I'enseignement supérieur) sont moins mobiles ¢ere& que les non cadres.

H2. Les employés en début de carriere sont plus e®bih externe que les
adultes.

H3. La mobilité externe est plus forte dans le segbeiné que le secteur public.

H4. Les plus diplomés sont les plus mobiles en egtern

H5. La théorie dominante affirme que la formation pesionnelle et le
développent des compétences (surtout de type gpamidiminuent la mobilité
externe.

H6. La formation professionnelle de type spécifiqumidue la mobilité externe.

H7.La formation professionnelle de type générale argmla mobilité externe.

H8. La mobilité externe diminue avec la taille de treprise.

H9. La mobilité externe diminue avec la rémunération.
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H10. L’engagement professionnel diminue la mobilité exte

Nous présentons en fin pour résumer notre démanéieodologique le

schéma général suivant du modele conceptuel retenu

U7

Dy

-mutations ) )
cchnologiques, .|, | echerche dedapitr
-concurrence 1ENTREPRISE | .
-exigences du croer(;]heértg:]i e(zjse nouvelles
marché et des P .
) -recherche de rentabilit
clients herche d
-restructuration “recherche de
performance
-performance L tormation
fidélité , soution
-engagement SALARIE -?ggl_lent_
_employabilité ] Rl Bedeel
-polyvalence. ey o
polyvalence -rémunération,
-opportunites A
Y . -age
-rémuneération . .
. ) -expérience
insuffisante . ,
. ) . 1 | -anciennete
-insatisfaction
. -sexe
-conditions .
défavorables . -qualifications
. : -dipldome,
-licenciements, . MOBILITE P
EXTERNE
I
A

MARCHE EXTERNE
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CHAPITRE IlI

CADRE EMPIRIQUE
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INTRODUCTION.

Nous présenterons dans une premiére étapédeltats des enquétes les plus
connues réalisées en France a savoir : Enquéte@ierdglisée périodiquement par
'INSEE ; Enquéte génération 98, CEREQ ; Enquét&®@Rur la mobilité des
cadres ; Enquéte sur les formes du travail d’'Eatg¥Enquéte formation
qualification professionnelle, INSEE ; Enquéte ARRQ02 ; Enquéte APEC,
2004 ; Enquéte réalisée par L’'Horty, Y, (2003).

Notons au passage qu’a ma connaissancexiste pas en Tunisie des
enguétes qui traitent la mobilité professionnellereparticulier la mobilité
professionnelle externe.

L’enquéte emploi réalisée par I'INS ne sigoe pas de ce sujet malgré son
importance croissante vu les effets de la mébifitofessionnelle externe sur le
marché de I'emploi et la performance des entreprise

Dans une deuxieme étape nous présenteentpiEte réalisée par nous-méme
ainsi que les résultats des analyses statisti@ites sur les données collectées en

examinant en détail la validité des hypothesesiuete
SECTION 1. LES PRINCIPAUX RESULTATS DES ENQUETES
EN FRANCE :

a-Enquéte Emploi 1991-2002, Insee
Taux de mobilité externe selon la taille detieprise.

Taille Mobilité externe : emploi- | Mobilité externe : emploi-
emploi chémage

Etat et collectivités locales 1,3% 2,1%

Entreprises de plus de 4,5 % 3,1%

500salariés

Entreprises de 50 a 499 5,6 % 3,9 %

salariés

Entreprises de 1 a 49 salari¢gs 8,0 % 6,2 %
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Taux de mobilité externe selon le niveau de qualifon et I'expérience

professionnelle.

Niveau de Moins de 10 De 10 a 20 ans | De 20 & 30 ans | Plus de 30 ans
qualification ans de carrieres| de carriéres de carrieres de carrieres
Cadre 13,7 % 8,3% 52 % 4,1 %
Professions 16,7 % 8,2% 50 % 3,6 %
intermédiaires

Ouvriers 21,2 % 10,9 % 7,3% 5,1%
employés

qualifiés

Ouvriers et 31,0% 15,6 % 9,9 % 5,9 %

employés non

qualifiés

b. Enquéte Génération 98, Céreq, 2005.

Les motifs de satisfaction apres une mobilité exder

Motifs de satisfaction Taux en %
Progression dans le métier 16

Plus de responsabilité 11

Plus d’autonomie 14
Utilisation plus forte des compétences 8

acquises en formation initiale

Une meilleure rémunération 11

Un contrat de travail moins précaire 14

Un meilleur cadre de vie 14

c. Enquéte Formation Qualification Professionnellelnsee, 2000.

Taux de changement d’entreprise selon le sexage En %.
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Hommes

Tranche d’'age 1980-1985 1988-1993
20-24 41,0 80,8

25-29 48,7 62,2

30-34 38,3 49,0

35-39 30,1 37,6

40-44 24,4 31,8

45-49 20,6 22,4

50-54 16,3 24,4

55-59 13,0 13,8

60-64 6,4 10,9
TOTAL 29,0 35,4
Femmes

Tranche d’'age 1980-1985 1988-1993
20-24 53,9 88,1

25-29 39,1 58,7

30-34 30,3 45,9

35-39 25,5 33,8

40-44 19,8 28,0

45-49 17,6 22,3

50-54 16,1 24,2

55-59 11,4 15,0

60-64 5,9 19,8
TOTAL 24,5 33,6

d. Enquéte APEC sur la mobilité des cadres.

Evolution des taux de mobilité externe des cadres.

Années 1997 1998 1999 2000
Taux mobilité 5 11 10 9

externe en %
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e. Enquéte sur les formes de travail d’Eurostat et RO, 2000.

Travailleurs sous contrats a durée déeterminée de ¥&nsemble de I'emploi.

pays 1983 2000
Autriche 6,0 7,9
Belgique 54 9,0
France 3,3 15,0
Allemagne 10,0 12,7
Italie 6,6 10,1
Portugal 14,4 20,4
Espagne 15,6 32,1
Suede 12,0 14,7
UE 15 9,1 13,4

f. Enquéte Mobilité, APEC, 2002.
Mesure de I'intention de quitter I'entreprise ptes cadres en % :

Intentions de 1992 1995 1997 1998
quitter

Poste menacé 26 18 18 16
Consultation des 49 51 48 50
offres d’emploi

Envisager de 30 27 31 33
quitter dans un

proche avenir

Préparation CV | 24 28 29 31
Ont cherché a | 14 19 18 21
quitter au cours

de l'année

Ont envoyé leur| 14 17 17 19
candidature

Source : Delteil, V. et Dieuaide, P., (2001.
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g. Enquéte APEC, 2004 Site web www.psud.fr/.... /b97d91b5f4.... /CP-
mMo0s%202004.doc

* L’enquéte en question révele une tendance de 'hiaiiation " a
partir de 40 ans. L’enquéte, en outre confirmelgaesalariés les plus diplémés
ont une tendance a changer d’entreprise.

» La mobilité externe est plus faible pour les graneletreprises dans
la mesure ou les opportunités de changement insemteplus nombreuses.

» Les cadres les plus mobiles a I'externe représeftgéndu total
(L’enquéte a été realisée aupres d’'un panel de 280fes de janvier en février
2004).

» Ces cadres ont changé au moins 4 fois d’entrepresedix dernieres
annees. lls cherchent généralement la satisfagtionbesoin de réalisation de soi
(51 %) qu’ils n'arrivent pas a réaliser.

» 31 % des cadres ont changé entre 1 et 2 fois djange sur la
décennie écoulée.

* 10 % des cadres ont changé 3 fois d’entreprisela snéme
période

h. Enquéte realisée par L'HORTY, Y., (2003} Site web www.univ-evry.fr

» Les agents de I'Etat et des collectivités territa$ ont un risque
de quitter I'emploi plus faible que celui des si#lsides secteurs prives.

e L’ancienneté joue un rble essentiel dans la staldie I'emploi.

» Le risque de quitter 'emploi est tres différeniose’age : beaucoup
plus faible pour les salariés agés de 30 a 50pduns £levé pour les jeunes et
encore plus élevé pour les salariés de plus aga80

* Le risque de quitter 'emploi est également trétedencié selon
I'ancienneté dans I'entreprise. Il est d’autantspdlevé que les travailleurs sont
récents.

* Le risque de quitter 'emploi est aussi tres sdasida
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qualification : Les salariés non qualifiés des esexd privés ont un risque de
quitter I'emploi qui est prés de 50 % plus élevé qalui des travailleurs
qualifiés.

» Le risque de perte d’emploi est plus élevé cheflesnes, les
peu dipldmés, dans les petites entreprises etlpswontrats de travail
atypiques.

* Le risque de quitter 'emploi est tres différentoseles
catégories de main-d’ceuvre. Les travailleurs geéalifi’ages intermédiaires et de
plus de 5 ans d’ancienneté ont 2 % de chancesitterdeur emploi.

* A lautre extrémité, les jeunes travailleurs pealdi¢s de moins de cinq
ans d’'ancienneté ont dix fois de chances de quiigeploi.

Seulement 5 % des salariés non qualifiés travaiiear le méme employeur
depuis le début de leur carriere contre 41 % &kezadres.

* Les jeunes sont plus exposeés au risque de quéteploi que les
adultes.

La tendance générale de la mobilité professionmsiierne est vers la hausse
compte tenu de la précarité de la relation d’emglidiémergence des contrats a
durée déterminée et d’autres formes d’emploi tejlesles nomades et le
télétravalil.

L’entreprise dans un environnement instahlerche de plus en plus de
flexibilité d’ou elle n’épargne aucun moyen poumdiuer les effectifs au profit de
la technologie et ce pour gagner en compétitivite.

Les résultats des enquétes précédentesroenti les propositions avancées
dans la revue de la littérature :

* La mobilité externe est plus importante plas jeunes salariés que pour les
adultes.

* Le nombre des contrats a durée détermingenante dans tous les pays

d’Europe.
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* La mobilité externe est plus importante sllsecteur privé que pour le
secteur public.

*La mobilité externe diminue avec la taille I'entreprise.

*La mobilité externe diminue avec I'expéreret | ‘ancienneté dans
I'organisation.

*La mobilité professionnelle est plus im@te pour les femmes que les
hommes pour la tranche d’age 20-24 ans.

*Les cadres sont moins mobiles que les awategories de professionnels.

*Les non qualifiés sont plus mobiles quedaalifiés.
SECTION 2. ENQUETE AUPRES D’'UN ECHANTILLON DE
SALARIES .

Pour tester et vérifier la validité des hypotheagsaravant énoncées
empiriguement, nous avons confectionné un quesionsur la base des
résultas des enquétes réalisées en France etelaiade la littérature et ce
pour collecter des données statistiques aupresatiantillon de salariés.

Nous présentons dans ce qui suit, I'écHantila méthode de collecte des
données, le questionnaire, la méthode d’analykes eésultats empiriques.

Nous finissons par discuter et commenterdssltats obtenus aux
lumiéres des résultats des autres études et obesesur le méme sujet.

1.1 PRESENTATION DE L’ECHANTILLON.

Nous avons choisi de collecter les données awfuesechantillon

obtenu par convenance en laissant la liberté msupérsonnes interviewees
directement et face a face de répondre aux qusestiosees ou de s’abstenir.

L’individu interviewé au hasard dans la rue au ranhde sa sortie du

lieu du travail de certaines entreprises de lagplatdans les stations de bus, du
métro et de la grande gare de Tunis.

Il nous est impossible compte tenu du temps ehdg®ens de prendre

un échantillon de grande taille et basé surfieipes rigoureux de la théorie des
sondages.
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De ce fait, on a estimé raisonnable pour une gnerentative de
prendre un effectif de 200 individus. Apres véation et diagnostic, on a décidé
d’éliminer 30 questionnaires (15 % du total) panmque de cohérence et de
vraisemblance ce qui rend la taille définitive @etantillon a 170 individus
interviewes.

Nous avons auparavant voulu distribuer le questioe aupres des
salariés de quelques entreprises mais les resgeashds ressources humaines ont
manifesté des réticences en nous demandant d’oliEnautorisations des
responsables de la Direction Générale qui tardesedconcrétiser dans un temps
raisonnable, le cas échéant, ils n’ont pas voulin@maniere implicite) de mettre
a notre disposition une base de donnée relatiyesonnel pour tirer notre
échantillon.

C’est pour cette raison que nous avons choisi étdnade
présentée ci -dessus pour rattraper le temps gelachever notre travail apres
plusieurs tentatives échouées.

11.2. PRESENTATION DU QUESTIONNAIRE.

Pour collecter les données statistiques, nous asamfectionné un
guestionnaire (voir annexe) aux lumiéeres de laealaila littérature, de I'objet de
notre recherche et de quelques questionnaireswdtats d’enquétes réalisées en
France (voir Bibliographie).

Les données recueillies des 170 questioemaatenues (avec 39 questions
proposées ) sont saisies dans le tableur SPSSAindows, version 10.05 du 27
novembre 1999 (Voir le fichier des données et dembles en annexe).

On a obtenu en final une matrice de donnéegortant 170 lignes
(chaque ligne pour un individu) et 39 variablesg(gnlonne par variable)
auxquelles on a ajouté d’autres variables lorsogésations de transformation et de

recodage rendues nécessaires au moment de I'analyse

103



Nous présentons dans ce qui suit les difféeequestions proposées aux
répondants, leurs significations, les codes ddabias et les modalités prises par
chaque variable.

Cette présentation est de nature a reridsefgcile 'opération de I'analyse

des données par la suite et de I'interprétatiorréadtats.

Numéro | Signification Code Modalités

Q1 Age actuel du répondant | AGE 1= (20-25) ; 2= (25-30) ; 3= (30-40) ; 4%
(40-50) et 5=50 et+

Q2 Sexe du répondant SEX 1=masculin 0 =féminin

Q3 Situation familiale actuelle | SIT 1=marié(e) ; 2=ceélibataire ;

3=divorcé(e) ; 4=veuf (ve)

Q4 Ancienneté dans I'organismeANC 1=0-5; 2=5-10; 3=10-15; 4=15-20;
actuel 5=20-30 et 6=30 et +
Q5 Niveau actuel d’'instruction | NIV 1=primaire ; 2=secondaire ; 3=premier

cycle supérieur ; 4= deuxieéme cycle

supérieur ; 5 = troisieme cycle supérieur.

=

Q6 Secteur d’activité de SEC 1=privé ; 2=public
I'emploi actuel

Q7 Responsabilité dans I'emplpiRES 1=oui ; O=non
actuel

Q8 Statut dans I'emploi actuel| STA l=cadre ; 0=non cadre

Q9 Nombre d’emplois occupés| MOB Cette variable mesure la mobilité ou ngn
avant I'actuel du répondant

Q10 Ancienneté dans le dernier| ANCD 0= non concerné ; 1=0-5 ; 2=5-10 ; 3=10-
emploi 15; 4=15-20 ; 5=20-30 et 6=30 et +

Q11 Responsabilité dans le RESD 0= non concerné ; 1=oui ; 0=non

dernier emploi

Q12 Taille entreprise actuelle | TEN
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Q13 Taille entreprise dernier TEND
emploi
Q14 Nature du contrat actuel NAT 1=CDI ; 2=CDD
Q15 Nature du contrat du dernierNATD 1=CDiI; 2=CDD
emploi
Q16 Formation FOR 1=oui; O=non
dans I'emploi actuel
Q17 Nombres d’actions de NAF 0=non concerné
formation
Q18 Nature de la formation dans NFO 0= non concerné ; 1=spécifique ; 2=
I'emploi actuel générale
Q19 Formation dans le dernier | FORD 1=oui; O=non
emploi
Q20 Nombre d’actions de NAFD 0= non concerné
formation dans le dernier
emploi
Q21 Nature de la formation dans NFOD 0= non concerné ; 1=spécifique ; 2=
le dernier emploi générale
Q22 Secteur d’activité dans le | SECD 0= non concerné ; 1=privé ; 2=public
dernier emploi
Q23 Niveau d’instruction dans lg NIVD O=non concerné ; 1=primaire ;
dernier emploi 2=secondaire ; 3=premier cycle
supérieur ; 4= deuxieéme cycle supérieur ;
5 = troisiéme cycle supérieur.
Q24 Causes départ DEP 0= non concerné ; 1=volontaire ;
2=involontaire
Q25 Motifs départ MDEP 0= non concerné ; 1=rémunération

insuffisante ; 2=conditions de travail
défavorables ; 3=absence de

responsabilité 4=absence d’évolution de
carriere ; 5=problémes avec I'hiérarchie ;

6=mauvaise image du métier.
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Q26

Age au moment du dernier

départ

AGED

0= non concerné ; 1= (20-25 ; 2= (25-
30) ; 3= (30-40) ; 4= (40-50) et 5= (50 e
+)

—+

Q27

Eléments facilitant la

mobilité externe

EMOB

0= non concerné ; 1=entourage ;
2=relations ; 3=diplome ;

4=compétences ; 5=expériences

Q28

Intention pour mobilité

externe

IMOB

1=o0ui ; 2=non

Q29

causes

CMOB

0 = non concerné ; 1=conditions de
travail défavorables ; 2= faible
rémunération ; 3=absence de gestion de
carriere ; 4=problémes avec I'hiérarchie ;
5=trouver un emploi correspondant aux
compétences ; 6=¢€largir les
compétences ; 7=progresser
professionnellement ; 8=opérer une
réorientation professionnelle ; 9=opére
une mobilité géographique ; 10=routine

et lassitude.

Q30

Motifs de satisfaction

MSAT

0= non concerné ; 1=variétés des taches ;
2=autonomie et indépendance ;
3=possibilité d’évolution de carriere ;

4=attrait du secteur d’activité ; 5=fidélits

137

a l'organisation ; 6=fidélité aux
collégues, 7=plus de responsabilité

8=utilisation plus forte des compétences

—

acquises ; 9=une formation fréquente €

ciblée ; 10=une meilleure rémunération.

Q31

La formation développe —t-

elle les compétences ?

FDEV

1=o0ui ; O=non

Q32

Causes de non
développement des

compétences

CDEV

O=non concerné ; 1=formation inadaptée
au contexte du travail ; 2=formation ngn

enrichissante ; 3= absence d'une vraie
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évaluation ; 4=formation ne répond pas
aux besoins réels des salariés ;

5=formation de type sociale.

Q33 Parcours correspond aux | PARC 1=totalement ; 2=beaucoup ; 3=un peu
aspirations 4=pas du tout.
Q34 Satisfaction au travail actugl SAT 1=totalement ; 2=beaucoup ; 3=un peu
4=pas du tout.
Q35 Pratiques de gestion des | PGE 1=totalement efficace ; 2=beaucoup
ressources humaines efficace ; 3=peu efficace 4=pas du tout
efficace.
Q36 Critéres de choix d'un CRT 1=adéquation entre projet personnel et
nouvel emploi emploi ; 2=montant du salaire proposé
3=notoriété et image de I'entreprise ;
4=perspectives de croissance de
I'entreprise ; 5= plan d’évolution de
carriere ; 6= politiqgue globale des
ressources humaines dans l'entreprise
7=lieu géographique.
Q37 Engagement organisationneENG 1=pas du tout ; 2=trés peu ; 3=peu ;
4=fortement ; 5=totalement
Q38 Salaire au début de I'emploj SAL 1=0-200 D; 2=200-300 ; 3=300-400 ;
actuel 4=400-600 ; 5=600-800 ; 6=800-1000 ;
7=1000 et +.
Q39 Salaire au moment du déparSALD 0= non concerné ; 1=0-200 D; 2=200-

du dernier emploi

300 ; 3=300-400 ; 4=400-600 ; 5=600-
800 ; 6=800-1000 ; 7= 1000 et +.

11.3. PRESENTATION DE LA METHODE D’ANALYSE.

Nous avons utilisé les méthodes statistiquesast@s pour

analyser les données recueillies a partir de I'éteygans pour autant entrer

dans les détails pour ne pas alourdir le conterdierigosé inutilement
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puisque les différentes théories sous-jacentesatmrtdamment traitées dans
les manuels et les livres

Pour dégager les caractéristiqgues des sgusgtions des mobiles, des non
mobiles et de I'ensemble des individus de I'échiantj on a procédé par tri a plat
de chaque variable a part avec un traitement sgéeipour chaque catégorie de
variables.

Pour les variables qualitatives ou de catégociest a partir des
frégquences que chaque variable est traitée.

Pour les variables quantitatives, I'analyse agt fselon les
indicateurs statistiques connus : moyenne, écpd;tyode, médiane, etc.

Pour tester s’il y a relation ou non entre la alble dépendante
(Mobilité) et les variables indépendantes (agee srmation, etc.), nous avons
utilisé le test d'indépendance de Khi-deux vieolgidiel SPSS.

Le test nous renseigne s’il y a indépendance faaten de
I'hnypothese nulle HO) entre les deux variablegje@stion sinon il y a dépendance
(c’est a dire I'existence d’une relation signifivatau seuil de 5 %).

En d’autres termes, il y a rejet de I'hypsth nulle HO et acceptation de
I'hypothese alternative H1 : il y a relation sigodttive.

En outre, on a utilisé une régression lagist (méthode : entrée) pour
connaitre le sens de la relation entre la varidéfendante de type dichotomique
(0/1) et les variables explicatives.

De méme, nous avons voulu découvrir les variaipgsliscriminent au
mieux les deux groupes en question (les mobilesseton mobiles) en utilisant
une analyse discriminante (méthode : pas a pas).

L’analyse discriminante simultanée est aussi era@empour connaitre
le sens de la corrélation entre les variablesieadples et la mobilité pour les

variables éliminées par la méthode pas a pas.
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II.4. PRESENTATION DES RESULTATS.
11.4.1. Résultats relatifs a la situation acielle de tous les

répondants.

Les répondants connaissent en moyenne la confignrstivante selon les
caractéristiques étudiées (les tableaux sourceswseent en annexe compte tenu
d’'un tri & plat) :

* Les répondants sont en majorité de sexe mascudin @v taux de 74,1%
et 25,9 % de sexe féminin.

» L’dge moyen des répondants s’éléeve a environ 46 ans

* Les marié (es) représentent 51,8 %, les celibatd8Be8 % et les
Divorceé (es) et veuf (ves) 9,4 %.

* Le niveau d’instruction est : 5,3 % primaire ; 2%9%econdaire
et 71,8 % de niveau supérieur.

* On observe que les répondants sont employédsaquales dans les
deux secteurs privé et public.

* 26,5 % seulement des répondants ont une respbtésdhns
leur empiloi.

« Parmi les interviewés, les cadres représentent®®2,4

» La majorité des cas sont embauchés durablememt selo
contrat a durée indéterminée avec un taux de 92,9 %

» Plus de la moitié ont bénéficié d’'une formationfpssionnelle
continue, soit 52,9 %.

» Parmi les bénéficiaires d’une formation, on assist@e prédominance
de la formation spécifique avec un taux de 67,8 %.

e Quant a l'intention de quitter I'emploi actuel, mmarque que
42,9 % désirent rester fideéle a leur organisaeéb’d7,1 % ont une motivation pour
la mobilité externe.

» Environ 23,7 % de ceux qui désirent quitter leupkinactuel avancent
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gue la cause principale est le faible rémunéradidid,6 % pensent que c’est
plutbt I'absence de gestion de carriére qui lesspent a changer d’emploi.

» Les problemes liés a I'hiérarchie sont cités pab %6 des
individus alors que les conditions défavorabldsa eecherche d’'un emploi
correspondant a leurs compétences constituentldi% des cas un
mobile pour quitter 'organisation. On remarque tpisalaire n’est pas la
cause principale pour rompre les liens avec ladirm
(8,2 % seulement préférent cette option).

* Les plus importants motifs de satisfactions darieahail actuel
pour ceux qui désirent rester sont : la possihili& olution de carriere
(24,7 %), la fidélité a I'organisation (15,1 %gslvariétés des taches
(13,7 %), I'attrait du secteur d’activité (11,1 %he meilleure
rémunération (10,1%), et une formation ciblée @&jdiente (9,1 %).

On remarque que la rémunération n’est pas la casantielle aux
yeux des répondants pour rester fidéle a I'orgdioisat ils préferent plutot la
carriére et la richesse des taches entre autres.

» La formation professionnelle pour 75,3 % des casamstitue
pas un moyen de développement des compétenceas, déngontre que le contenu
de la formation est en deca des espérances degsala

» Les causes de non développement des compétendasgamation
professionnelle sont par ordre d'importance : fation non enrichissante avec un
taux de 28,1 %, absence d’une vraie évaluatiorl (Zd,et formation de type
social (18,0 %).

» Les salariés interrogés estiment dans 78,2 % deguzaleur
parcours professionnel ne correspond du tout & Espirations ou peu et que
seulement 21,8 % pensent qu’ils sont vraimentfa#ss

* 16,5 % seulement des répondants sont satisfagtighoent ou beaucoup
de leur travail actuel, par contre les insatisfintalement présentent 28,8 % et les
peu satisfaits comptent 54,7 %.
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» D’apres les répondants, les pratiques de gesti@madi&re sont peu
efficaces dans les entreprises tunisiennes dansrdpsrtions avoisinantes les 81,1
% et que seulement 18,9 % pensent qu’elles santaeés.

* En cas d’'une éventuelle mobilité externe les répatetiennent
compte par priorité ascendante le montant du satsoposé avec un taux de 38,2
% suivi de I'existence d’un plan d’évolution deckarriere avec 16,5 % des cas et
les perspectives de croissance de I'entreprise @véaux de 15,9 % de salariés
interrogeés.

* 14,7 % seulement parmi les répondants penserteqgagement
organisationnel constitue une donnée fondameptalel'organisation.

» Lataille moyenne de I'entreprise est de 187 engsdoy

* Le nombre moyen d’action de formation est en mogeda5
actions par personne.

» L’ancienneté moyenne dan I'emploi actuel est d’emvil7 ans
ce qui prouve la prédominance des contrats a dodééerminée.

» Le salaire moyen est de 752 dinars.

11.4.2. Résultats relatifs a la sous-population deshobiles.(les

tableaux sources se trouvent en annexe comptaltendri a plat):

Parmi les 170 répondants, on compte 88 salariég$1s8 % qui ont connu au
moins un changemedtemploi durant leur vie active et ce avant I'emgalotuel.

Le profil des mobiles est le suivant :

e Le sexe masculin est prédominant avec un taux ¢e%0
» L’age moyen des mobiles est actuellement de 4alans qu’il
était au moment du départ du dernier emploi d’@mv25 ans. La distribution par
tranche d’age montre que 71,6 % des mobiles appadit a la classe 20-25 ans.
On remarque alors que la mobilité est plus frétpian bas age et
durant les 5 premiéres années du début de cariece. résultat confirme bien

I'existence d’une relation entre I'age et la mdbikexterneKl2).
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» Le salaire compte tenu de I'évolution passe del122u
moment du dernier changement d’emploi a 699 D #etaent.

» La taille moyenne de I'entreprise est actuellenten113 alors
gu’elle était de 70 auparavant.

* Le nombre moyen d’actions de formation a connuhmesse
passant de 3 actions lors du dernier emploi aiérectactuellement, ce qui
démontre que les entreprises a I'heure actuelleettplus d’'importance a la
formation professionnelle qu'auparavant.

* L’ancienneté moyenne est dans l'actuel travail 63 ans alors
gu’elle était de 1,98 ans, soit environ 2 ans. @emuve l'instabilité relative des
salariés dans leur emploi au début de carriere.

» Le niveau d'instruction a connu une amelioratiobabte
d’apres I'expérience acquise et les différentesnotons et cycles de formation
observés surtout lors de I'emploi actuel.

On assiste a une baisse de la proportiomigleaux primaires et secondaires
passant respectivement de 20,5 % a 3,4 % et d&/38,64,8 % et une hausse du
taux des niveaux supérieurs (bac et +) passand,@%4 a 81,7 %.

* Le nombre moyen d’emplois occupés avant I'actuetiesl,90
soit environ 2 emplois par individu. On observe glies de la moitié des
répondants mobiles soit 51,1 % ont occupé un sepla et que 22,4 % ont
occupé deux emplois.

* Les mobiles étaient employés en moyenne beaucosmphs le
secteur privé que dans le secteur public avecuxnda 61,4 %
alors qu’ils appartiennent maintenant moins a ceese avec un taux de
59,1 % seulement.

Ce changement d'attitude prouve que le seggblic offre plus de stabilité
dans I'emploi et la carriére (beaucoup moins vdhtr aux changements des
technologies, des méthodes de gestion et de laig@nce) que celui du prive.

Ainsi, les mobiles externes s’orientent activenisgdaucoup plus vers
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le secteur le plus structuré apres avoir bénéfiggpériences et de savoir-faire
nécessaires et exigibles pour occuper un nouvelogpips attrayant.

» Les mobiles occupent actuellement des postes densabilité
plus que lors du dernier emploi (19,3 % contre 2@)5lans la mesure ou ils ont
dans le travail actuel plus d’ancienneté et d’elgnee.

» Les contrats a durée déterminée (CDD) sont plusitapts lors du
dernier emploi (19,3 %) que dans le travail ac{i#|4 %). Et ceci explique le
degré d’instabilité que vivaient les salariés ldusdernier emploi qui les poussent a
chercher un autre emploi plus stable et de prééérsaus contrat a durée
indéterminée.

« Parmi les mobiles, le nombre de bénéficiaires dertaation
professionnelle est plus important que les non ésr(82,3 % contre 47,7 %).

Et c’est pour cette raison que nous pouvons affismevu de ces
résultats que la formation professionnelle pew étre cause de mobilité externe
dans la mesure ou elle augmente les chances detnolus facilement un travail
que les autres dans un environnement de plususrcphcurrentiel et dynamique.

» La formation dispensée aux mobiles lors du demreploi est
de type général dans 78,3 % des cas. Cette forfmrdation est caractérisée par
un grand pouvoir de trasférabilité des connaissadaas des environnements
hétérogenes et complexes et qui s’adapte le miéaxtérieur de I'organisation.

C ‘est donc une cause supplémentaire pancar que d’apres les résultats de
cette enquéte, la formation professionnelle epsiide type geénéral est
responsable au moins en partie de la mobilité e&ter

» Les mobiles sont responsables de leur mobilitéreste
(décision volontaire ) dans une proportion de 98,2

» Les motifs les plus dominants qui poussent legigala quitter
I'organisation sont : une rémunération insuffisa@i@9 %) et des conditions
défavorables de I'environnement du travail.

» Les répondants mobiles évoquent que les relatioes @n
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taux de 31,8 % et le diplome et I'expérience avetaux de 22,7 % sont les

éléments les plus pertinents qui facilitent le dépala mobilité externe.

* 68,2 % des mobiles souhaitent quitter I'emploi acte qui

prouve qu’il 'y a pas un changement de comportgrdans le temps ce qui
donne raison a certains auteurs qui pensent quebidité est un mode de vie et
une mentalité pour certains individus qui aimertHangement, les aventures et les
défis.

Mais ceci ne peut stigmatiser le fait qumur certains d’autres rester dans
I'organisation constitue pour eux une opportudiégrande importance et ce pour
plusieurs facteurs tant personnels qu’organisaéitsnnconjoncture économique,

niveau des compétences et gain matériel et social.

* Les salariés qui ont I'intention de quitter I'orgsation
avancent que c’est essentiellement l'insuffisare&adémunération avec un taux
de 25 %, I'absence de la gestion de carriere andaux de 20 % et les conditions

défavorables au sein du travail avec un taux d#15

* Pour ceux qui désirent rester fidéles a I'orgaiosata
possibilité d’évolution de carriére (35,7 %) etutonomie au travail (14,3%)
constituent les deux principaux motifs de satisfact

Ainsi, les plus fideles et les mieux engadans la firme préférent les

relations durables et la carriere qu’'une rémunamgiius importante dans d’autres
organisations (engagement affectif plus fort geadagement calculé).

* Les mobiles pensent actuellement que la formateéon n
constitue pas un moyen pour le développement daepétences pour 81,8 % des
cas, ce qui confirme le diagnostic et les idéesedeas par les spécialistes en la

matiere.

» Les causes de cette attitude selon les répondatias sont
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essentiellement une formation non enrichissantmatenu (absence d’analyse
des besoins) (25,0 %), absence d’une vraie évatugtias de contrepartie) (23,6

%) et formation de type social (se distraire) (1%%

* Les mobiles sont insatisfaits de leurs parcourfepsionnels
pour 85,3 % des cas ce qui prouve que la gestiaaciere est
une donnée importante quant a la prise de dégmianune
éventuelle mobilité externe.
» Parmi les répondants mobiles 92,1 % ne sont pedastst de leur travail

actuel.

* Les pratiques de gestion de carriére ne sont effigca
qgue pour 12,5 % des cas ce qui montre que danelmesituation les salariés
compétents et moins engagés a I'organisation chetailleurs un autre emploi
plus motivant et qui offre plus de dynamisme ettceation.

* Pour choisir un nouveau travail, les mobiles pegféer
avant tout le salaire proposé avec un taux de @8fhsi que les perspectives de
croissance de I'entreprise (19,3 %). Il est alaimia donc que la rémunération
constitue un facteur important pour la prise dagiée en cas d’'une éventuelle

mobilité externe.

* Une des principales caractéristiques des mobites es
le non-engagement et fidélité a I'organisation effet, les mobiles ont un taux

d’engagement tres faible, soit 10,2 %.
11.4.3. Comparaison des caractéristiques entre lamobiles
et les non mobilegles tableaux sources se trouvent en annexe

compte tenu d’un tri a plat)
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e Sexe

Mobile Non mobile
Féminin 19,3 % 32,9 %
Masculin 80,7 % 67,1 %

Les mobiles ont un profil de masculinité plus ataé que celui des non
mobiles ce qui laisse croire que les hommes saoistipbbiles en externe que les
femmes. En effet, les femmes de chez nous somtsnsoucieuses des
changements surtout apres le mariage et la versuerdants.

Les habitudes laissent pour 'lhomme le sl@ifa charge financiere de la

famille ce qui le pousse le plus a chercher un enmlis rémunérant.

« Situation matrimoniale

Mobile Non mobile
Marié(e) 50,0 % 53,7 %
Célibataire 44,3 % 32,9 %
Divorcé(e) 3,4 % 8,5 %
Veuf (ve) 2,3% 4,9 %

La proportion des célibataires parmi les mobilégpks importante que chez
les non mobiles (44,3% contre 32,9 %). De mémeankase (es) sont moins

nombreux parmi les mobiles avec un taux de 50,@8tre 53,7 % pour les non

mobiles.
» Niveau d’instruction
Mobile Non mobile

Primaire 3,5% 7,4 %
Secondaire 14,8 % 31,7%
Premier cycle 51,1 % 28,0 %
Deuxiéme cycle 26,1 % 24,4 %
Troisieme cycle 4,5 % 8,5 %
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Le niveau d’instruction des mobiles est plus imaottjue celui des non
mobiles.

En effet 81,7 % des premiers ont un niviaaycle supérieur contre
seulement 60,9 % pour les derniers.

On peut alors avancer que la mobilité exest plus importante pour les plus
dipléomés qui ont une attitude plus accentuée ppahangement et la prise de
risque contrairement aux non diplomés qui préfdeesédentarité compte tenu

surtout de la mauvaise conjoncture et d’'une foromatie type plutét spécifique que

générale.
« Secteur d’activité
Mobile Non mobile
Privé 59,1 % 40,2 %
Public 40,9 % 59,8 %

Les mobiles sont beaucoup plus employés leasecteur prive (59,1 %) que
les non mobiles (40,2 %) et inversement pour léeseg@ublic (40,9 % contre 59,8
%).

Il est donc clair que le secteur d’actidtén effet certain sur la mobilité
externe. En effet, le secteur privé ou regne umewoence acharnée et une
précarité grandissante de I'emploi est une souiastdbilité et par conséquent de
mobilité croissante.

Alors que le secteur public offre plus dabgité et de pérennité de 'empiloi,
compte tenu des changements structurels peu frégeela quasi —absence des

contrats a durée déterminée.

* Responsabilité dans le travail

Mobile Non mobile
Oui 19,3 % 341 %
Non 80,7 % 65,9 %
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Les mobiles occupent beaucoup mois de pdstessponsabilité (19,3 %) que
les non mobiles (34,1 %) ce qui montre encore argedue le parcours
professionnel et 'avancement dans la carriergpmesabilité, avancement et
promotion) a travers des pratiques de gestionessources humaines adéquates a

une influence quant a la décision de quitter oulfmyganisation.

« Statut du répondant

Mobile Non mobile
Cadre 25,0 % 40,2 %
Non cadre 75,0 % 59,8 %

Les cadres sont moins mobiles en externdegueon cadres. En effet, 25,0 %
des mobiles sont des cadres alors que 40,2 % tgpeanles non mobiles.

De méme, nous constatons que la majoritpaeants soit 75,0 %
appartiennent a la catégorie des non cadres.

L'implication des cadres a I'organisatioa\g&re assez importante dans notre

échantillon et ce peut-étre pour des raisons déondrmatif ou affectif que

pécuniaire.
 Nature du contrat
Mobile Non mobile
CDI 88,6 % 97,6 %
CDD 11,4 % 2.4 %

Les mobiles sous contrat CDD représentert %dalors que parmi les non
mobiles on observe une proportion plus faible nEadsant pas 2,4 % ce qui
prouve que la nature du contrat est un incitant pomobilité externe.

Il est en effet admis que chaque salariéctieela stabilité de I'emploi et aucun
ne peut préférer la précarité surtout en périodedession économique et de

crises.
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» Formation professionnelle

Mobile Non mobile
Non 38,6 % 56,1 %
Oui 61,4 % 43,9 %

La proportion des mobiles formés (61,4 %)adsent celle des non mobiles
formés (43,9 %) ce qui laisse croire que la forarationstitue un élément
favorisant la mobilité externe.

Les plus formeés voient leur potentiel en pétences s’ameéliore davantage et
par conséquent leur aptitude de faire valoir spaatés dans le marché extérieur
s'intensifie.

Cette attitude se confirme si 'engagemeidrganisation est faible et les

attentes ne se réalisent pas comme prévues.

 Nature de la formation

Mobile Non mobile
spécifique 57,4 % 83,3 %
Générale 42.6 % 16,7 %

Nous remarquons une nette différenciatidnedes deux groupes vis a vis de
la nature de la formation. En effet, les mobilessuivi beaucoup plus de
formation de type général (42,6 %) que les non hask{iLl6,7 % uniquement).

C’est le contraire qui se passe pour la &ion de type spécifique (83,3 %)

pour les non mobiles contre 57,4 % pour les mobiles

 Intention de recherche d’emploi

Mobile Non mobile
Non 31,8 % 549 %
Oui 68,2 % 45,1 %
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Les mobiles manifestent toujours leur dpeiir un éventuel départ de
I'organisation avec un taux de 68,2 % contre 45 deiement pour les individus
non mobiles.

On pense alors a une culture propre ehsgdque de ceux qui veulent changer
d’emploi par ennui ou par la recherche de liberideenouvelles expériences dans
d’autres lieux plutdt que d’occuper des postesdpansabilité parfois

contraignantes et de percevoir une remunératianipiportante.

« Engagement professionnel

Mobile Non mobile
Engagé 10,2 % 43,9 %
Non engagé 89,8 % 56,1 %

Les mobiles sont de loin moins engagés gsi@bn mobiles (89,8 % contre
56,1 %).0n peut alors affirmer qu’ils ont l'attiidu nomade qui cherche sans
cesse de nouveaux horizons sans se soucier desi@sadngagner qui résultent de

tout changement ou de nouvelles difficultés d’adih aux nouveaux contextes.

« Autres caractéristiques :

Mobile (*) Non mobile (*)
ancienneté 16,5 ans 18,5 ans
age 47 ans 44 ans
Taille entreprise 113 emplois 267 emplois
Nombre d’actions 5,69 4,59
Salaire 699 D 809 D

(*)Valeurs moyennes

Nous remarquons que les mobiles appartiennent ardesprises de taille
moyenne moins importante que ceux des non molilEs ¢ontre 267) ce qui
démontre que la taille a un effet sur la prise égision de la mobilité externe et
gue la mobilité externe est plus marquée cheziemrises de petite taille ou les
moyens et les pratiques de gestion de carrierensoims présents.
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De plus, la mobilité externe s’avere nonra@geuse sur le plan de la
rémunération vu que le salaire moyen des mobileekdivement moins faible
que celui des non mobiles.

Nous constatons aussi qu’en moyenne leslesotant plus de formation (5,69
actions) que les non mobiles (4,59 actions).

Quant a I'ancienneté, les mobiles ont mdiasnées d’expérience dans le
travail actuel que les sédentaires (16,45 cor@rg2). Il est alors pensable de

croire que lI'ancienneté a un effet de rétentionaunobilité externe.
I1.4.4. Analyse de la relation entre la molité et certaines
variables explicatives ¢bjet des hypothéses retenues).

11.4.4.1 Test d'indépendance de Khi-deux.

Cette méthode est choisie pour tester ferise ou non d’'une relation entre la
variable expliquée (mobilité) et chaque variablplieative tirée des hypothéeses de
I'étude.

Cette méthode a part sa simplicité, elleedfi possibilité de traiter des
variables qualitatives.

Pour la commodité de la méthode, on a p@@@d un recodage de certaines
variables afin de rendre I'effectif par cellule géupur ou égal a 5.

On teste alors a un niveau de signification de Ih9potheseHO : absence de
relation (indépendance entre les deux variablasyedhypothése alternativel :
Il y a relation significative (dépendance entredesx variables en question).

Les résultats positifs de ce test sontm&sudans le tableau suivant

(le détail se trouve en annexe) :

Variables croisées Taille de Valeur de | Valeurdep (1) |P<0,05

'échantillon | Khi-deux | ou Signification | =*

Mobilité/sexe 170 4,098 0,043 *
Mobilité/age 170 35,481 0,000 *
Mobilité/salaire 170 13,164 0,001 *
Mobilité/pratiques de 170 4,774 0,029 *
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gestion

Mobilité/parcours 170 5,238 0,022
professionnel

Mobilité/satisfaction au 170 9,617 0,002
travail

Mobilité/niveau 170 9,100 0,003
d’instruction

Mobilité/actions de 170 13,975 0,001
formation

Mobilité/taille d’entreprise | 170 27,980 0,000
Mobilité/engagement 170 24,731 0,000
Mobilité/ancienneté 170 9,771 0,021
Mobilité/secteur d'activité 170 6,031 0,014
Mobilité/responsabilité 170 4,795 0,029
Mobilité/statut cadre 170 4,507 0,034
Mobilité/type contrat 170 5,153 0,023
Mobilité/formation 170 5,195 0,023
Mobilité/nature formation 170 11,585 0,003

(1) p : probabilité de commettre I'erreur alpha

Nous pouvons a partir de ce test affirméit gua une relation significative
entre les variables telles que I'age, le sexeyamétion professionnelle, le salaire,
I'ancienneté, 'engagement, le niveau d’instructianetc. et la variable mobilité.
Ce test donne donc une validité pour toutes leypotheses retenuedl reste
tout de méme de connaitre le sens de cette relettide son intensité en faisant

recours a I'analyse discriminante (voir § 111.2.8%

a-Croisement entre mobilité et sexe du répondant.

Féminin Masculin Total
Non mobile 27 55 82
Mobile 17 71 88
Total 44 126 170
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Pour une personne de sexe féminin, la probabiledmobile est de 17/44
soit 38,6 % alors qu’une personne de sexe masaaiprobabilité d’étre mobile
est de 71/126 soit 56,3 %.

Ainsi, le mobile représentatif est plutotsdxe masculin compte tenu des
résultats de notre enquéte.

b-Croisement entre mobhilité et situation matrimonide.

Marié(e) Célibataire Autres Total
Non mobile 44 27 11 82
Mobile 44 39 5 88
Total 88 66 16 170

Pour une personne mariée, la probabilitéel@obile est de 44/88 soit 50 %

alors qu’elle est de 39/66 soit 59,1 % pour urbadtire.

Ainsi, le profil représentatif des mobiles plutét une personne célibataire.

c-Croisement entre mobilité et salaire.

200-500 500-800 800 et + Total
Non mobile 6 45 31 82
Mobile 25 41 22 88
Total 31 86 53 170

Une personne touchant entre 200 et 500 Dinars anamabilité de 25/31 soit
80,6 % d’étre mobile. Pour les autres catégoriealise 47,7 % et 41,5 % de

chances pour appartenir au groupe des mobiles.

On peut alors prévoir que le mobile typsaavenu modeste.

d-Croisement entre mobilité et pratiques de gestiode carriere.

Efficace Inefficace Total
Non mobile 21 61 82
Mobile 11 77 88
Total 32 138 170
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Une personne qui voit les pratiques de gestioradéece efficaces a une
probabilité de 11/32 soit 34,4 % d’étre mobileralque celle qui les voit
inefficaces a une probabilité de 77/138 soit 55,8 %

On pense alors a un mobile qui travaillesdam environnement ou les
pratiques de gestion sont inefficaces.

e-croisement entre mobilité et parcours professiarel.

Efficace Inefficace Total
Non mobile 24 58 82
Mobile 13 75 88
Total 37 133 170

Un individu qui pense que son parcours @msitenel sera efficace a une
probabilité d’étre mobile de 13/37 soit 35,1 % alque celui qui voit le contraire a
plus de chance d’étre mobile soit 56,4 %. Le maype est alors un individu que
son parcours professionnel est inefficace.

f-croisement entre mobilité et satisfaction au trasil.

Satisfait Insatisfait Total
Non mobile 21 61 82
Mobile 7 81 88
Total 28 142 170

Un salarié satisfait a une probabilité d8#&oit 25 % d’étre mobile alors

gu’un salarié insatisfait sa probabilité d’étre nmlest de 81/142 soit 57 %.

Donc, on peut dire que le mobile type estdtlinsatisfait de son travail.

g.Croisement entre mobilité et niveau d’instruction

Inf BAC BAC et + Total
Non mobile 32 50 82
Mobile 16 72 88
Total 48 122 170
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Une personne dont le niveau d'instructiord@passant pas le BAC a une
probabilité de 16/48 soit 33,3 % d’appartenir aouge des mobiles alors que celle
qui a suivi des enseignements supérieurs a plohatece d’étre mobile soit 59 %.
Le mobile type a plutét un niveau BAC +.

h.Croisement entre mobilité et taille de I'entreprse.

0-100 100-300 300 et + Total
Non mobile 39 13 30 82
Mobile 57 27 4 88
Total 96 40 34 170

Une personne travaillant dans une entrepnggloyant entre 100 et 300

employeés a une probabilité de 27/40 soit 67,5 %el'@obile alors que cette

probabilité est de 59,4 % et 11,8 % pour les awassgories.

De ce fait, le mobile type travaille dan® @mtreprise de moyenne taille.

i-Croisement entre mobilité et nombre d’actions ddormation.

0-5 5-10 10 et + Total
Non mobile 58 6 18 82
Mobile 45 26 17 88
Total 103 32 35 170

Une personne qui a suivi un nombre d’actim$ormation entre 5 et 10 a une
meilleure probabilité d’étre mobile (soit 81,3 @le les autres catégories.

On peut dire alors que le mobile type ekticpii a suivi un nombre moyen
d’actions de formation.

j-Croisement entre mobilité et secteur d’activité

privé public total
Non mobile 33 49 82
mobile 52 36 88
total 85 85 170
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Une personne travaillant dans le secterémmiune probabilité de 52/85 soit
61,1 % d’étre mobile alors g'une personne traaaildans le secteur public
a une probabilité de 36/85 soit 42,4 %.

Le mobile type est donc une personne quatia plutdt dans le secteur prive.
(Confirmation deH3 : la mobilité externe est plus forte dans le seqgeiwe que le
secteur public).

k-Croisement entre mobilité et responsabilite.

Oui Non Total
Non mobile 28 54 82
Mobile 17 71 88
Total 45 125 170

Un salarié qui a une responsabilité a uobatrilité d’étre mobile de 17/45
soit 37,8 % alors gu’un salarié sans responsabkilitee probabilité de 71/125 soit
56,8 % d’étre mobile. Le mobile type est donc uars&asans responsabilité.

[-Croisement entre mobilité et statut cadre.

Cadre Non cadre total
Non mobile 33 49 82
Mobile 22 66 88
Total 55 115 170

Un salarié cadre a une probabilité d’étrdiecde 22/55 soit 40 % alors qu’un
salarié non-cadre a une probabilité d’étre molal®@l /115 soit 57,4 %.

Le salarié mobile est donc de type plutdt cadre (confirmation del : les
cadres sont moins mobiles en externe que les rdres)a

m-Croisement entre mobilité et nature du contrat.

CDI CDD Total
Non mobile 80 2 82
Mobile 78 10 88
Total 158 12 170
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Un salarié sous contrat type CDI a une g@hodié d’étre mobile de 78/158

soit 49,4 % alors gu’un salarié sous contrat typ®@ une probabilité d’étre

mobile de 10 /12 soit 83,3 %.
Le mobile type est alors un salarié plutitsscontrat type CDD.

n-Croisement entre mobilité et formation professionelle.

Non Oui Total
Non mobile 46 36 82
Mobile 34 54 88
Total 80 90 170

Un salarié qui a fait de la formation praiesnelle a une probabilité d’étre

mobile de 54/90 soit 60 % alors qu’un salarié daisuivi aucune formation a une

probabilité d’étre mobile de 34 /80 soit 42,5 %.

Le mobile représentatif est alors un mopilgdt formé.

o-Croisement entre mobhilité et nature de la formatn.

Pas de formation Formation Formation Total
spécifique générale
Non mobile 46 30 6 82
Mobile 34 31 23 88
Total 80 61 29 170

Un salarié qui a suivi une formation de tgéméral a une probabilité de 23/29
soit 79,3 % d’étre mobile alors g’'un salarié gsuai une formation de type
spécifique a une probabilité de 31/61 soit 50,8 %.

Alors, le mobile type est un salarié quuavisplutét une formation de type

général (Confirmation de6 et de H7).
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p-Croisement entre age et sex@our les mobiles au moment du dernier départ)

20-25 25-30 30et+ Total
Féminin 11 5 1 17
Masculin 52 15 4 71
Total 63 20 5 88

Un salarié mobile de sexe masculin a unbabiité de 52/71 soit 73,3 % de
quitter son emploi entre 20 et 25 ans alors qualar& de sexe féminin a une
probabilité de 11/17 soit 64,7 %. Cette probabsdiéa pour les autres catégories
d’age de 21,1 % et de 5,6 % pour les hommes et%2%45,9 % pour les femmes.

Cette constatation confirrif2 (les employés sont plus mobiles en externe au
début de carriére et en bas age).

11.4.4.2 Régression logistique.
On a utilisé une régression logistique qui s’adaptenieux dans le cas du

traitement d’'une variable dépendante de type dichimue (1 pour mobile et O

sinon)d’ou les résultats suivants :

Variables explicatives Coefficients Signification
Age 0,604 0,000
Ancienneté -4,92 0,000
Niveau d’instruction 0,929 0,031
Responsabilité 1,903 0,010
Satisfaction au travail 1,652 0,047
Taille entreprise - 0,006 0,003
Formation - 3,288 0,035
Nature de la formation 2,446 0,020
Parcours professionnel 0,753 0,023
Engagement - 0,609 0,031
constante -31,960 0,000




Donc, aux lumieres de ces résultats noustdns que I'ancienneté, la taille
de I'entreprise, la formation et 'engagement cibmeht des moyens de rétention
ce qui confirme certaines hypothéses de I'étttte H5, H8 et H10.

En effet, certains auteurs pensent quertadtion professionnelle est un
moyen pour lutter contre le fléau de la mobilitéeeme par le développement des
compétences de type spécifique.

L’ancienneté est par sa nature favorisegggrement et la fidélité a
I'organisation compte tenu des avantages percdssetesponsabilités acquises.

L’engagement professionnel a la firme surtautype affectif est de nature a
décourager la mobilité externe.

Certains auteurs pensent que la mobilitéragtest plus faible dans les
grandes entreprises qui offrent a leurs salariés giiavantages et de sécurité au
niveau de I'emploi.

Pour les autres variables dont le compomtése manifeste selon la nature
(spécifigue ou générale pour le type de formatileninoment (au début de la
carriere ou a un age avance pour I'age) et unalgranbjectivité
(La satisfaction au travail et le parcours profassel), il est difficile d’admettre
les résultats a ce stade de I'analyse.

Il est donc opportun de revenir a 'analgisestatistique comparative entre les

mobiles et les non mobiles pour en décider (v&r3.

11.4.4.3. Analyse discriminante.

11.4.4.3.1. Méthode pas a pas.
Il y a lieu maintenant de savoir s'’il existe desiafales qui discriminent au

mieux les deux groupes en place (les mobiles etdasnobiles) en utilisant
'analyse discriminante (méthode : pas a pas)eviadiciel SPSS version 10.05.

Aprés 12 itérations (voir les détails enexw®), le systéme converge vers la
configuration optimale (Test de Box M=131,329Test F=2,238 ddl =55 et
SIG= 0,000 et Lambda de Wilks = 0,496 ; Test KnisdeValeur = 114.237 ;
ddl= 10 SIG = 0,000) suivante :
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Coefficients de la fonction discriminante canonigtendardisée :

Variables Valeurs des coefficients Symbole de laxable
Engagement - 0,369 ENG
Salaire - 0,333 SAL
Satisfaction au travail 0,339 SAT
Niveau d’instruction 0,601 NIV
Taille entreprise - 0,341 TEN
Age 1,166 AGE
Ancienneté - 0,672 ANC
Responsabilité 0,361 RES
Statut cadre 0,267 STA
Nature formation 0,284 NFO

Ainsi, la fonction discriminante s’écrit come suit :
= - 0,369ENG —0,333SAL + 0,339SAT + 0,601INIV —0,341TEN +1,166
AGE - 0,672ANC + 0,361RES +0,267STA + 0,284NFO.
On peut donc avancer que :

1. D’'une part : les variables engagement professioihmshlaire, la taille de
I'entreprise et 'ancienneté ont un effet négaiif & mobilité (diminuer 'ampleur
de la mobilité externe) et ceci confirment les Hipgses suivantes objets de notre
étude : H8H9 et H10.

2. D’autre part : les variables satisfaction au trevaveau d’instruction,
age, responsabilité, statut cadre et nature fitgrti@ation ont un effet positif sur la
mobilité externe.

Pour la variable age, I'hypothése est camdi en partie puisqu’il est admis
qgue la mobilité externe est importante au débwiadgére et elle diminue a I'age
adulte. Cette hypothése sera jugée a I'occasidétiiele des caractéristiques des

individus mobiles.
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Le signe positif de la variable niveau difastion confirme notre hypothése
de départ4 qui stipule que les plus dipldmés sont les plubites en externe.

Pour la nature de la formation, il y a camfition en cas d’'une formation de
type général et infirmation en cas d’'une formatiertype spécifiqgue. On ne peut
pas donc conclure a partir de ce résultat et ibpgbrtun d’examiner les données
relatives aux deux groupes.

Pour la qualité de la représentation, on obseree3qil % des observations

sont classées correctement et que 'lhomogénéstdalex groupes est légerement

différente.
Résultats du classement (matrice de confusion)
Total
Groupes d’affectation
non mobile mobile
dc’;c:ﬁ;i?]ee non mobile 72 10 82
mobile 12 76 88
Total 84 86 170

a La validation croisée n'est effectuée que pour les observations de I'analyse. Dans la validation croisée,
chaque observation est classée par les fonctions dérivées de toutes les autres observations.

b 87,1% des observations originales classées corre  ctement.

c 81,2% des observations validées-croisées classées correctement

11.4.4.3.2. Méthode simultanée.

On a utilisé cette méthode essentiellement pouureese sens de la
corrélation qui existe entre la variable mobilitées variables qui sont éliminées
par la premiere méthode.

La validité de I'analyse étant confirmée :

M de Box=393,808 ; F= 1,828 ; Signification = )00
Lambda de Wilks = 0,456 ; Khi-deux = 124,309 ; ddl9 Signification = 0,000 ;
les coefficients des fonctions discriminantes caoes standardisées sont les

suivants :

131



VARIABLES | COEF.
age du répondant 1,795
sexe du répondant 0,185
situation matrimoniale -,076
ancienneté du répondant dans le travail actuel -1,471
niveau d'instruction dans le travail actuel 0,386
secteur d'activité du travail actuel -,135
responsabilité dans le travail actuel 0,321
statut du répondant dans le travail actuel: cadre ou non cadre 0,291
taille entreprise de I'emploi actuel -,309
nature du contrat de I'emploi actuel 0,099
formation de I'emploi actuel -,246
nature de la formation de I'emploi actuel 0,402
nbre d'actions de formation de I'emploi actuel -,055
formation pour développement des compétences. -,052
salaire actuel -,064
engagement professionnel -,230
parcours professionnel 0,218
satisfaction travail actuel 0,226
pratiques de gestion carriere 0,029

Cette deuxieme méthode nous donne des renseigresugnés autres
variables déja éliminées par la premiére et elmhapéte pour en juger quant a la
validité de nos hypotheses :

1- Les variables qui ont un effet négatif su la modidixterne sont
(Non compris les variables déja étudiées lorsekalnen de la premiére
meéthode) : la situation matrimoniale, le secteactivité, la formation
professionnelle continue et la formation pour déppement des compétences.

Nous constatons principalement que la feiongrofessionnelle continue, la
formation pour développement et le nombre d’actim$ormation ont un effet de
rétention sur la mobilité externe et ceci confilthgpotheseH5.

Pour les autres variables, il y a lieu dlgser de prés les associations entre les
variables (tri croisé).

Les variables qui ont un effet positif sainhobilité sont :
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les pratiques de gestion de carriere, le parcaofegsionnel, la nature du
contrat, le sexe et la satisfaction au travail.
On ne peut pas juger a ce stade la valitis hypotheses énoncées et

il est nécessaire d’examiner le croisement desbkas$ pour en décider.

Quant a la qualité de la représentation, la matteceonfusion ci-dessous
montre que 85,3 % des observations sont bien eassé

De méme, on remarque que le groupe des esobdt Iégerement plus
homogene que le groupe des non mobiles (les biassés représentent en effet
86,4 % pour les mobiles et 84,1 % pour les non heshi

Résultats du classement (matrice de confusion)

Total
Groupes d’affectation
non mobile mobile
Groupe _
d'origine non mobile 69 13 82
mobile 12 76 88
Total 81 89 170

a La validation croisée n'est effectuée que pour les observations de l'analyse. Dans la validation
croisée, chaque observation est classée par les fonctions dérivées de toutes les autres observations.

b 85,3% des observations originales classées corre  ctement.

¢ 80,0% des observations validées-croisées classées correctement.
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CONCLUSION

L’'analyse des données empiriques a parsimaiethodes statistiques
appropriées révele la confirmation de toutes lgmtheses énoncées au début de
I'étude et qui découlent de la revue de la litiématet des résultats de quelques
enquétes faites en France.

Cette etude empirique qui constitue toutndene et malgré la faiblesse de la
taille de I'’échantillon, un essai exploratoire poannaitre de prés une population
de salariés mal connue et que son importance dedegplus en plus grande tant
sur le plan social qu’économique.

L’étude confirme en premier lieu la thésedée par la majorité des auteurs
en la matiere, c’est que la formation professidienell le développement des
compétences constituent pour les entreprises simadgens les plus redoutables
pour engager et fidéliser le plus longtemps péssiles salariées.

La concurrence qui prévaut dans un man$i@ble et vulnérable conjuguée
avec des mutations technologiques sans précédeninapact sur les relations
entre le salarié et son employeur devenues arkhactuelle conflictuelles et de
courte durée.

Il est aussi important de souligner queuki&t dévoile le vrai visage du salarié
mobile, ses traits et ses caractéristiques etoomstituent pour les entreprises un
moyen pour maitriser ses ressources rares (Leséatenyes).

Nous tracons dans ce qui suit et a parsirrdsultats évoqués par I'analyse des

données de I'enquéte un profil moyen et représédtan salarié mobile :
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Caractéristique Profil

Age Entre 20 et 25 ans
Sexe Masculin

Situation matrimoniale Célibataire
Responsabilité Sans

Statut cadre Non cadre

Ancienneté Courte durée
Satisfaction au travail Faible
Engagement Faible

Nature de la formation

Type général

Taille entreprise Moyenne
Développement des compétences Faible
Secteur d’activité Prive
Nature du contrat CDD
Salaire Faible
Niveau d’instruction Bac et +
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CONCLUSION GENERALE

La présente recherche a pour objet d’expliquerhémpmeéne d’actualité dans
la mesure ou le contexte dans le monde du trawahau de profondes mutations
tant technologiques qu’organisationnelles.

La mobilité professionnelle externe parefésts sur la performance des
organisations et ses rapports avec la notion d@étance, est aujourd’hui au coeur
d’'un débat théorique et fait I'objet d’études erntpies et expérimentales.

En Tunisie, rares sont les recherches giuexaminé la problématique que
pose la mobilité professionnelle et sa relatiorcdealéveloppement des
compétences qui reste tout de méme un terraimeaoupour les chercheurs en
sciences de gestion.

Il va sans dire, que cette recherche quesk ambitieux pour traiter tous les
aspects du phénomene se heurte a des problemdsediéthodologique et surtout
au niveau de la collecte des données dans le chapipirique.

Il est de méme pour la lecture de la litidm@ou les auteurs sont parfois
hésitants quant a leur discours théorique et l@psoches conceptuelles ce qui
nous mene parfois a prendre la thése prédominante.

Il est aussi difficile de tester I'effet tlutes les variables énumérées au départ
sur la mobilité professionnelle et par conséquerd ait un tri en privilégiant les
variables les plus pertinentes.

Toutefois, la taille de I'échantillon demeua notre avis I’handicap majeur
pour la généralisation des résultats réalisés cpayurait étre le champ
d’éventuelles investigations pour des recherchiesds.

L’absence d’enquétes ou de bases de sondagesnables a rendu notre tache
plus difficile et pour cette raison qu’on a eu n@&s0a une enquéte de convenance
(interview directe aupres de salariés pris au lkhsachant que cela pourrait

affecter les résultats de notre recherche.
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Néanmoins, on a eu la chance d’arriver & compte et malgré cet aléa a
des résultats qui corroborent les hypothéses énmeraté&confirment la théorie
dominante et les observations empiriques des égeaiablables.

Maintenant, on connait d’aprées cette étudeedpart le profil type du salarié
mobile et ses caractéristiques et d’autre parplinance du développement des
compétences et de la formation professionnelléesugagement et la fidélité des
employés au sein de I'organisation.

En effet, la formation professionnelle (suttde type spécifique) appuyée par
une gestion dynamique et valorisante diminue lailté professionnelle externe.

D’autres variables comme le salaire, las&attion au travail,..., etc. peuvent
avoir un effet de rétention des salariés pour rdigtele a la firme et qui peuvent en
toute logique résulter de la formation professidienen cas de promotions,
d’avancements et de responsabilité.

Notons en fin que la partie théorique denéenoire a renfermé I'essentiel des
théses débattues récemment par un grand nomblreedsheurs sur le sujet et la
problématique de la mobilité externe et notre appimide en une revue
synthétique et discutée de la littérature.

Malgré le caractére spécialisé et profesgbdu mastére de lI'ingénierie de la
formation, ce corpus théorique est a nos yeux foeaadal pour aborder un sujet
nouveau et complexe.

De ce fait, d’autres chercheurs seront amart&er profit de ce modeste
travail en se positionnant la ou les autres chemshsont arrivés dans leurs

conclusions sans perdre beaucoup de temps.
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ANNEXES



|. RESULTATS DE TRAITEMENT DES DONNEES

STATISTIQUES (listing informatique)

|.1.TRI A PLAT.
.1.1 CARACTERISTIQUES DES REPONDANTS.

Statistiques : les variables quantitatives

age anciennetée taille nbre d'actions salaire
entreprise | de formation
N 170 170 170 170 170
Moyenne | 45,84 17,45 187,14 5,16 751,97
Médiane | 45,50 14,00 89,00 3,00 700,00
Mode 56 8 180 0 600
Ecart- 7,77 8,73 217,41 6,28 261,83
type
Minimum | 28 4 5 0 300
Maximum | 59 35 1230 25 1500
a |l existe de multiples modes
sexe du répondant
Effectif Pourcentage Pourcentage cumulé
féminin 44 25,9 25,9
masculin 126 74,1 100,0
Total 170 100,0
niveau d’instruction
Effectif Pourcentage | Pourcentage cumulé
inf bac 48 28,2 28,2
bac et + 122 71,8 100,0
Total 170 100,0
situation matrimoniale
Effectif Pourcentage Pourcentage cumulé
marié(e) 88 51,8 51,8
célibataire | 66 38,8 90,6
autres 16 9,4 100,0
Total 170 100,0
secteur d’activité du travail actuel
Effectif Pourcentage Pourcentage cumulé
privé 85 50,0 50,0
public 85 50,0 100,0
Total 170 100,0
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statut du répondant dans le travail actuel:cadre ou non cadre

Effectif Pourcentage Pourcentage cumulé
cadre 55 32,4 32,4
non cadre | 115 67,6 100,0
Total 170 100,0

responsabilité dans le travail actuel

Effectif Pourcentage Pourcentage cumulé
oui 45 26,5 26,5
non 125 73,5 100,0
Total 170 100,0

nature du contrat de I'emploi actuel

Effectif Pourcentage Pourcentage cumulé
cdi 158 92,9 92,9
cdd 12 7,1 100,0
Total 170 100,0
formation de I'emploi actuel
Effectif Pourcentage Pourcentage cumulé
non 80 47,1 47,1
ouli 90 52,9 100,0
Total 170 100,0

nature de la formation de I'emploi actuel

Effectif Pourcentage Pourcentage cumulé

non concerné 80 47,1 47,1
spécifique 61 35,9 82,9
générale 29 17,1 100,0
Total 170 100,0
Intention de recherche d’emploi

Effectif Pourcentage Pourcentage cumulé
non 73 42,9 42,9
ouli 97 57,1 100,0
Total 170 100,0
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causes mobilité

Effectif Pourcenta | Pourcentage

ge cumulé
non concerné 73 42,9 42,9
conditions de travail défavorables 13 7,6 50,6
faible rémunération 23 13,5 64,1
absence de gestion de carriere 19 11,2 75,3
problemes avec I'hiérarchie 16 9,4 84,7
trouver un emploi correspondant aux 13 7,6 92,4
compétences
élargir les compétences 9 53 97,6
progresser professionnellement 4 2,4 100,0
Total 170 100,0
motifs de satisfaction

Effectif Pourcentage | Pourcentage
cumulé

non concerné 97 57,1 57,1
variétés des taches 10 5,9 62,9
autonomie et indépendance 6 3,5 66,5
possibilité d'évolution de carriére 18 10,6 77,1
attrait du secteur d'activité 6 3,5 80,6
fidélité a I'organisation 11 6,5 87,1
fidélité aux collegues 4 2,4 89,4
plus de responsabilité 4 2,4 91,8
utilisation plus forte des compétences 2 1,2 92,9
une formation fréquente et ciblée 6 3,5 96,5
une meilleure rémunération 6 3,5 100,0
Total 170 100,0

formation pour développement des compétences.

Effectif Pourcentage Pourcentage cumulé
non 128 75,3 75,3
ouli 42 24,7 100,0
Total 170 100,0

causes de non-développement des compeétences.

Effectif | Pourcentage | Pourcentage
cumulé

non concerné 42 24,7 24,7
formation inadaptée au contexte du travail | 21 12,4 37,1
formation non enrichissante 36 21,2 58,2
absence d'une vraie évaluation 27 15,9 74,1
formation ne répondant pas aux besoins 21 12,4 86,5
réels des salariés
formation de type sociale 23 13,5 100,0
Total 170 100,0
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pratigues de gestion

Effectif Pourcentage Pourcentage cumulé
efficace 32 18,8 18,8
inefficace 138 81,2 100,0
Total 170 100,0
parcours professionnel

Effectif Pourcentage Pourcentage cumulé
efficace 37 21,8 21,8
inefficac e 133 78,2 100,0
Total 170 100,0
Satisfaction au travail

Effectif Pourcentage Pourcentage cumulé
satisfait 28 16,5 16,5
insatisfait 142 83,5 100,0
Total 170 100,0
critéres choix nouveau travail

Effectif | Pourcentage | Pourcentage
cumulé
adéquation entre projet personnel et 9 5,3 5,3
emploi
montant du salaire proposé 65 38,2 43,5
notoriété et image de l'entreprise 19 11,2 54,7
perspectives de croissance de l'entreprise | 27 15,9 70,6
plan d'évolution de carriére 28 16,5 87,1
politique globale des ressources humaines | 12 7,1 94,1
lieu géographique 10 5,9 100,0
Total 170 100,0
engagement
Effectif Pourcentage Pourcentage cumulé

non engage 145 85,3 85,3
engage 25 14,7 100,0
Total 170 100,0
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[.1.2. CARACTERISTIQUES DES MOBILES.

mobilité

Effectif Pourcentage Pourcentage cumulé
Non mobile 82 48,2 48,2
mobile 88 51,8 100,0
Total 170 100,0
Statistiques

N | Moyenne | Médiane | Mo | Ecart- | Mi | Max
de |type n
age du répondant 88 | 47,22 46,00 43 5,80 35 | 59
ancienneté du répondant 88 | 16,45 14,00 8 7,83 6 |33
dans le travail actuel
taille entreprise de I'emploi | 88 | 112,67 80,00 180 107,7 |5 |580
actuel 9
nbre d'actions de formation | 88 | 5,69 5,00 0 5,85 0 |22
de I'emploi actuel
salaire actuel 88 | 698,98 610,00 | 550 258,1 |30 | 1500
1 0
nombre d'emplois occupés | 88 | 1,90 1,00 1 1,15 1 |5
avant l'actuel
ancienneté dans le dernier |88 | 1,98 2,00 1 1,15 1 |6
emploi
taille entreprise du dernier | 88 | 70,32 50,00 50 70,00 |6 |360
emploi
nbre d'actions de 88 | 2,73 1,00 0 3,54 0 |12
formation du dernier emploi
age au moment du dernier | 88 | 24,76 24,00 24 2,72 20 | 33
départ
salaire au moment du 88 | 122,39 110,00 | 120 64,36 |50 | 350
départ dernier emploi
sexe du répondant
Effectif Pourcentage Pourcentage
cumulé

féminin 17 19,3 19,3
masculin 71 80,7 100,0
Total 88 100,0
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situation matrimoniale

Effectif Pourcentage Pourcentage
cumulé
marié(e) 44 50,0 50,0
célibataire 39 44,3 94,3
autres 5 5,7 100,0
Total 88 100,0
niveau d’instruction
Effectif Pourcentage Pourcentage
cumulé
inf bac 16 18,2 18,2
bac et + 72 81,8 100,0
Total 88 100,0
secteur d’activité du travail actuel
Effectif Pourcentage Pourcentage
cumulé
privé 52 59,1 59,1
public 36 40,9 100,0
Total 88 100,0
secteur d'activité du dernier emploi
Effectif Pourcentage Pourcentage
cumulé
privé 54 61,4 61,4
public 34 38,6 100,0
Total 88 100,0
responsabilité dans le travail actuel
Effectif Pourcentage Pourcentage
cumulé
ouli 17 19,3 19,3
non 71 80,7 100,0
Total 88 100,0
responsabilité dans le dernier emploi
Effectif Pourcentage Pourcentage
cumulé
oui 11 12,5 12,5
non 77 87,5 100,0
Total 88 100,0
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statut du répondant dans le travail actuel:cadre ou non cadre

Effectif Pourcentage Pourcentage
cumulé
cadre 22 25,0 25,0
non cadre 66 75,0 100,0
Total 88 100,0
nombre d'emplois occupés avant l'actuel
Fréquence Pourcentage Pourcentage
cumulé

1 45 51,1 51,1
2 20 22,7 73,9
3 14 15,9 89,8
4 5 57 95,5
5 4 4,5 100,0
Total 88 100,0
nature du contrat de I'emploi actuel

Effectif Pourcentage Pourcentage cumulé
cdi 78 88,6 88,6
cdd 10 11,4 100,0
Total 88 100,0
nature du contrat du dernier emploi

Effectif Pourcentage Pourcentage cumulé
cdi 71 80,7 80,7
cdd 17 19,3 100,0
Total 88 100,0
formation de I'emploi actuel

Effectif Pourcentage Pourcentage cumulé
non 34 38,6 38,6
ouli 54 61,4 100,0
Total 88 100,0
formation du dernier emploi

Effectif Pourcentage Pourcentage cumulé
non 42 47,7 47,7
ouli 46 52,3 100,0
Total 88 100,0
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causes départ du dernier emploi

Effectif Pourcentage Pourcentage cumulé
volontaire 82 93,2 93,2
involontaire 6 6,8 100,0
Total 88 100,0
motifs départ du dernier emploi
Effectif Pourcentage | Pourcentage
cumulé

rémunération insuffisante 36 40,9 40,9
conditions de travail défavorables 19 21,6 62,5
absence de responsabilité 10 11,4 73,9
absence d'évolution de carriere 10 11,4 85,2
probléeme avec l'hiérarchie 11 12,5 97,7
mauvaise image du métier 2 2,3 100,0
Total 88 100,0
éléments facilitant le départ

Effectif Pourcentage Pourcentage cumulé
entourage 11 12,5 12,5
relations 28 31,8 44,3
dipléme 20 22,7 67,0
compétences 9 10,2 77,3
expériences 20 22,7 100,0
Total 88 100,0
intention recherche emploi

Effectif Pourcentage Pourcentage cumulé
non 28 31,8 31,8
ouli 60 68,2 100,0
Total 88 100,0
Causes de mobilité
Effectif | Pourcentage | Pourcentage
cumulé

non concerné 28 31,8 31,8
conditions de travail défavorables 9 10,2 42,0
faible rémunération 15 17,0 59,1
absence de gestion de carriére 12 13,6 72,7
problemes avec I'hiérarchie 7 8,0 80,7
trouver un emploi correspondant aux 8 9,1 89,8
compétences
élargir les compétences 5 5,7 95,5
progresser professionnellement 4 4,5 100,0
Total 88 100,0




motifs de satisfaction

Effectif Pourcentage | Pourcentage
cumulé

non concerné 60 68,2 68,2
autonomie et indépendance 4 4,5 72,7
possibilité d'évolution de carriere 10 11,4 84,1
attrait du secteur d'activité 1 1,1 85,2
fidélité a I'organisation 3 3,4 88,6
fidélité aux collegues 1 1,1 89,8
plus de responsabilité 3 3,4 93,2
utilisation plus forte des compétences 1 1,1 94,3
acquises
une formation fréquente et ciblée 3 3,4 97,7
une meilleure réemunération 2 2,3 100,0
Total 88 100,0

formation pour développement des compétences.

Effectif Pourcentage Pourcentage cumulé
non 72 81,8 81,8
oui 16 18,2 100,0
Total 88 100,0

Causes de non-développement des compétences.

Effectif | Pourcentage | Pourcentage
cumulé
non concerné 16 18,2 18,2
formation inadaptée au contexte du 12 13,6 31,8
travail
formation non enrichissante 18 20,5 52,3
absence d'une vraie évaluation 17 19,3 71,6
formation ne répondant pas aux besoins | 11 12,5 84,1
formation de type sociale 14 15,9 100,0
Total 88 100,0
parcours professionnel
Effectif Pourcentage Pourcentage cumulé
efficace 13 14,8 14,8
inefficace 75 85,2 100,0
Total 88 100,0
Satisfaction au travall
Effectif Pourcentage Pourcentage cumulé
satisfait 7 8,0 8,0
insatisfait 81 92,0 100,0
Total 88 100,0
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pratigues de gestion de carriere

Effectif Pourcentage Pourcentage cumulé
efficace 11 12,5 12,5
inefficace 77 87,5 100,0
Total 88 100,0
critéres choix nouveau travail
Effectif | Pourcentage | Pourcentage
cumulé
adéquation entre projet personnel et 5 5,7 5,7
emploi
montant du salaire proposé 34 38,6 44,3
notoriété et image de I'entreprise 12 13,6 58,0
perspectives de croissance de l'entreprise | 17 19,3 77,3
plan d'évolution de carriére 9 10,2 87,5
politique globale des ressources 4 4,5 92,0
humaines
lieu géographique 7 8,0 100,0
Total 88 100,0
tranche d'age au moment du départ
Effectif Pourcentage Pourcentage cumulé
20-25 63 71,6 71,6
25-30 20 22,7 94,3
30-40 5 57 100,0
Total 88 100,0

nature de la formation

de I'emploi actuel

Effectif Pourcentage Pourcentage cumulé
non concerné 34 38,6 38,6
spécifique 31 35,2 73,9
générale 23 26,1 100,0
Total 88 100,0

nature de la formation

du dernier emploi

Effectif Pourcentage Pourcentage cumulé
non concerné 42 47,7 47,7
spécifique 10 11,4 59,1
générale 36 40,9 100,0
Total 88 100,0
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engagement

Effectif Pourcentage Pourcentage cumulé
non engagé 79 89,8 89,8
engage 9 10,2 100,0
Total 88 100,0
.2.TRI CROISE.
Tableau croisé : mobilité x sexe
sexe du Total
répondant
féminin masculin
mobil | non mobile Effectif 27 55 82
ité
% dans mobilité | 32,9% 67,1% 100,0%
% dans sexe du | 61,4% 43,7% 48,2%
répondant
% du total 15,9% 32,4% 48,2%
mobile Effectif 17 71 88
% dans mobilité | 19,3% 80,7% 100,0%
% dans sexe du | 38,6% 56,3% 51,8%
répondant
% du total 10,0% 41,8% 51,8%
Total Effectif 44 126 170
% dans mobilité | 25,9% 74,1% 100,0%
% dans sexe du | 100,0% 100,0% 100,0%
répondant
% du total 25,9% 74,1% 100,0%
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Tests du Khi-deux : mobilité x sexe

Valeur |ddl | Signification | Signification | Signification
asymptotique | exacte exacte
(bilatérale) (bilatérale) | (unilatérale)
Khi-deux de Pearson 4,098 1 ,043
Correction pour la 3,419 1 ,064
continuité
Rapport de 4,118 1 ,042
vraisemblance
Test exact de Fisher ,054 ,032
Association linéaire par | 4,074 1 ,044
linéaire
Nombre d'observations | 170
valides

a Calculé uniquement pour un tableau 2x2

b 0 cellule (,0%) ont un effectif théorique inférieur a 5. L'effectif théorigue minimum est de 21,22.

Tableau croisé : mobilité x situation matrimoniale

situation Total
matrimoniale
marié(e) célibataire | autres
mobil | non Effectif 44 27 11 82
ité mobile
% dans 53,7% 32,9% 13,4% | 100,0%
mobilité
% dans 50,0% 40,9% 68,8% | 48,2%
situation
matrimoniale
% du total 25,9% 15,9% 6,5% | 48,2%
mobile Effectif 44 39 5 88
% dans 50,0% 44,3% 5,7% | 100,0%
mobilité
% dans 50,0% 59,1% 31,3% | 51,8%
situation
matrimoniale
% du total 25,9% 22,9% 2,9% |51,8%
Total Effectif 88 66 16 170
% dans 51,8% 38,8% 9,4% | 100,0%
mobilité
% dans 100,0% 100,0% 100,0 | 100,0%
situation %
matrimoniale
% du total 51,8% 38,8% 9,4% | 100,0%
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Tests du Khi-deux : mobilité x situation matrimoniale

Valeur ddl Signification
asymptotique
(bilatérale)
Khi-deux de Pearson 4,225 2 ,121
Rapport de vraisemblance 4,288 2 117
Association linéaire par linéaire ,162 1 ,687
Nombre d'observations valides 170

a 0 cellule (,0%) ont un effectif théorique inférieur a 5. L'effectif théorique minimum est de 7,72.

Tableau croisé : mobilité x salaire

Tranche Total
de salaire
200-500 500-800 | 800 et +
mobil | non Effectif 6 45 31 82
ité mobile
% dans mobilité | 7,3% 54,9% 37,8% 100,0%
% dans tranche | 19,4% 52,3% 58,5% 48,2%
salaire actuel
% du total 3,5% 26,5% 18,2% 48,2%
mobile Effectif 25 41 22 88
% dans mobilité | 28,4% 46,6% 25,0% 100,0%
% dans tranche | 80,6% 47,7% 41,5% 51,8%
salaire actuel
% du total 14,7% 24,1% 12,9% 51,8%
Total Effectif 31 86 53 170
% dans mobilité | 18,2% 50,6% 31,2% 100,0%
% dans tranche | 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
salaire actuel
% du total 18,2% 50,6% 31,2% 100,0%

Tests du Khi-deux : mobilité x salaire

Valeur | ddl Signification
asymptotique
(bilatérale)
Khi-deux de Pearson 13,164 |2 ,001
Rapport de vraisemblance 14,023 |2 ,001
Association linéaire par linéaire 10,157 |1 ,001
Nombre d'observations valides 170

a 0 cellule (,0%) ont un effectif théorique inférieur a 5. L'effectif théorique minimum est de 14,9

161




Tableau croisé : mobilité x pratiques de gestion

pratiques de Total
gestion
efficace inefficace
mobil | non mobile Effectif 21 61 82
ité
% dans mobilité 25,6% 74,4% 100,0%
% dans pratiques 65,6% 44,2% 48,2%
de gestion
% du total 12,4% 35,9% 48,2%
mobile Effectif 11 77 88
% dans mobilité 12,5% 87,5% 100,0%
% dans pratiques 34,4% 55,8% 51,8%
de gestion
% du total 6,5% 45,3% 51,8%
Total Effectif 32 138 170
% dans mobilité 18,8% 81,2% 100,0%
% dans pratiques 100,0% 100,0% 100,0%
de gestion
% du total 18,8% 81,2% 100,0%
Tests du Khi-deux : mobilité x pratiques de gestion
Valeur |ddl | Signification Signification Signification
asymptotique exacte exacte
(bilatérale) (bilatérale) (unilatérale)
Khi-deux de 4,774 1 ,029
Pearson
Correction pour la | 3,955 1 ,047
continuité
Rapport de 4,825 1 ,028
vraisemblance
Test exact de ,032 ,023
Fisher
Association 4,746 1 ,029
linéaire par
linéaire
Nombre 170
d'observations
valides

a Calculé uniqguement pour un tableau 2x2

b 0 cellule (,0%) ont un effectif théorique inférieur a 5. L'effectif théorique minimum est de 15,44.
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Tableau croisé : mobilité x parcours professionnel

parcours Total
professionnel
efficace inefficace
mobil | non mobile Effectif 24 58 82
ité
% dans mobilité 29,3% 70,7% 100,0%
% dans parcours 64,9% 43,6% 48,2%
professionnel
% du total 14,1% 34,1% 48,2%
mobile Effectif 13 75 88
% dans mobilité 14,8% 85,2% 100,0%
% dans parcours 35,1% 56,4% 51,8%
professionnel
% du total 7,6% 44,1% 51,8%
Total Effectif 37 133 170
% dans mobilité 21,8% 78,2% 100,0%
% dans parcours 100,0% 100,0% 100,0%
professionnel
% du total 21,8% 78,2% 100,0%
Tests du Khi-deux : mobilité x pratiques de gestion
Valeur | ddl | Signification | Signification Signification
asymptotique | exacte exacte
(bilatérale) (bilatérale) (unilatérale)
Khi-deux de 5,238 1 ,022
Pearson
Correction pour la 4,421 1 ,035
continuité
Rapport de 5,287 1 ,021
vraisemblance
Test exact de ,026 ,017
Fisher
Association linéaire | 5,207 1 ,022
par linéaire
Nombre 170
d'observations
valides

a Calculé uniqguement pour un tableau 2x2

b 0 cellule (,0%) ont un effectif théorique inférieur a 5. L'effectif théorique minimum est de 17,85.
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Tableau croisé : mobilité x satisfaction au travalil

satisfaction Total
au travalil
satisfait insatisfait
mobil | non Effectif 21 61 82
ité mobile
% dans mobilité 25,6% 74,4% 100,0%
% dans satisfaction au 75,0% 43,0% 48,2%
travail
% du total 12,4% 35,9% 48,2%
mobile Effectif 7 81 88
% dans mobilité 8,0% 92,0% 100,0%
% dans satisfaction au 25,0% 57,0% 51,8%
travail
% du total 4,1% 47,6% 51,8%
Total Effectif 28 142 170
% dans mobilité 16,5% 83,5% 100,0%
% dans satisfaction au 100,0% 100,0% 100,0%
travail
% du total 16,5% 83,5% 100,0%
Tests du Khi-deux : mobilité x satisfaction au travail
Valeur | ddl | Signification | Signification Signification
asymptotique | exacte exacte
(bilatérale) (bilatérale) (unilatérale)
Khi-deux de 9,617 1 ,002
Pearson
Correction pourla |8,377 |1 |,004
continuité
Rapport de 9,940 |1 |,002
vraisemblance
Test exact de ,003 ,002
Fisher
Association linéaire | 9,561 |1 ,002
par linéaire
Nombre 170
d'observations
valides

a Calculé uniquement pour un tableau 2x2

b 0 cellules (,0%) ont un effectif théorique inférieur a 5. L'effectif théorique minimum est de 13,51.
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Tableau croisé : mobilité x niveau d’instruction

niveau d'instruction Total
inf bac bac et +
mobil | non Effectif 32 50 82
ité mobile
% dans mobilité | 39,0% 61,0% 100,0%
% dans niveau | 66,7% 41,0% 48,2%
d'instruction
% du total 18,8% 29,4% 48,2%
mobile Effectif 16 72 88
% dans mobilité | 18,2% 81,8% 100,0%
% dans niveau | 33,3% 59,0% 51,8%
d'instruction
% du total 9,4% 42,4% 51,8%
Total Effectif 48 122 170
% dans mobilité | 28,2% 71,8% 100,0%
% dans niveau | 100,0% 100,0% 100,0%
d'instruction
% du total 28,2% 71,8% 100,0%
Tests du Khi-deux : mobilité x niveau d’instruction
Valeur | ddl | Signification | Signification | Signification
asymptotique | exacte exacte
(bilatérale) (bilatérale) (unilatérale)
Khi-deux de 9,100 |1 ,003
Pearson
Correction pourla {8,101 |1 |,004
continuité
Rapport de 9,214 |1 |,002
vraisemblance
Test exact de ,004 ,002
Fisher
Association linéaire | 9,047 1 ,003
par linéaire
Nombre 170
d'observations
valides

a Calculé uniqguement pour un tableau 2x2

b 0 cellule (,0%) ont un effectif théorique inférieur a 5. L'effectif théorique minimum est de 23,15.
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Tableau croisé : mobilité x nbre d’actions de formation

tranche d'actions Total
0-5 5-10 10 et +
mobil | non Effectif 58 6 18 82
ité mobile
% dans 70,7% 7,3% 22,0% 100,0%
mobilité
% dans 56,3% 18,8% |51,4% 48,2%
tranche
d'actions de
formation
% du total 34,1% 3,5% 10,6% 48,2%
mobile Effectif 45 26 17 88
% dans 51,1% 29,5% | 19,3% 100,0%
mobilité
% dans 43,7% 81,3% | 48,6% 51,8%
tranche
d'actions de
formation
% du total 26,5% 15,3% | 10,0% 51,8%
Total Effectif 103 32 35 170
% dans 60,6% 18,8% | 20,6% 100,0%
mobilité
% dans 100,0% 100,0% | 100,0% | 100,0%
tranche
d'actions de
formation
% du total 60,6% 18,8% | 20,6% 100,0%
Tests du Khi-deux : mobilité x nbre d’actions de formation
Valeur ddl Signification
asymptotique
(bilatérale)
Khi-deux de Pearson 13,975 2 ,001
Rapport de vraisemblance 14,938 2 ,001
Association linéaire par linéaire 1,863 1 172
Nombre d'observations valides 170

a 0 cellules (,0%) ont un effectif théorique inférieur a 5. L'effectif théorique minimum est de 15,44.
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Tableau croisé : mobilité x taille de I'entreprise

taille Total
entreprise
0-100 100-300 | 300 et +
mobil | non Effectif 39 13 30 82
ité mobile
% dans mobilité | 47,6% 15,9% 36,6% 100,0%
% dans taille 40,6% 32,5% 88,2% 48,2%
entreprise
actuellement
% du total 22,9% 7,6% 17,6% 48,2%
mobile Effectif 57 27 4 88
% dans mobilité | 64,8% 30,7% 4,5% 100,0%
% dans taille 59,4% 67,5% 11,8% 51,8%
entreprise
actuellement
% du total 33,5% 15,9% 2,4% 51,8%
Total Effectif 96 40 34 170
% dans mobilité | 56,5% 23,5% 20,0% 100,0%
% dans taille 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
entreprise
actuellement
% du total 56,5% 23,5% 20,0% 100,0%
Tests du Khi-deux : mobilité x taille de I'entreprise
Valeur ddl Signification
asymptotique
(bilatérale)
Khi-deux de Pearson 27,980 2 ,000
Rapport de vraisemblance 30,692 2 ,000
Association linéaire par linéaire 16,204 1 ,000
Nombre d'observations valides 170

a 0 cellule (,0%) ont un effectif théorique inférieur a 5. L'effectif théorique minimum est de 16,40.
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Tableau croisé : mobilité x engagement

engagement Total
non engagé engagé

mobil | non Effectif 66 16 82

ité mobile
% dans mobilité 80,5% 19,5% | 100,0%
% dans engagement 45,5% 64,0% | 48,2%
% du total 38,8% 9,4% 48,2%

mobile Effectif 79 9 88

% dans mobilité 89,8% 10,2% | 100,0%
% dans engagement 54,5% 36,0% |51,8%
% du total 46,5% 5,3% 51,8%

Total Effectif 145 25 170
% dans mobilité 85,3% 14,7% | 100,0%
% dans engagement 100,0% 100,0% | 100,0%
% du total 85,3% 14,7% | 100,0%

Tests du Khi-deux : mobilité x engagement
Valeur | ddl | Signification Signification Signification

asymptotique exacte exacte
(bilatérale) (bilatérale) (unilatérale)

Khi-deux de 2917 |1 |,088

Pearson

Correction pour 2,224 |1 |,136

la continuité

Rapport de 2942 |1 |,086

vraisemblance

Test exact de ,128 ,068

Fisher

Association 2900 |1 |,089

linéaire par

linéaire

Nombre 170

d'observations

valides

a Calculé uniquement pour un tableau 2x2
b 0 cellule (,0%) ont un effectif théorique inférieur a 5. L'effectif théorique minimum est de 12,0
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Tableau croisé : mobilité x age

tranche d'age Total
actuellement
20-40 40-50 50 et +
mobil | non Effectif 33 18 31 82
ité mobile
% dans mobilité 40,2% 22,0% 37,8% | 100,0%
% dans tranche 80,5% 24,3% 56,4% | 48,2%
d'age
actuellement
% du total 19,4% 10,6% 18,2% | 48,2%
mobile Effectif 8 56 24 88
% dans mobilité 9,1% 63,6% 27,3% | 100,0%
% dans tranche 19,5% 75,7% 43,6% | 51,8%
d'age
actuellement
% du total 4,7% 32,9% 14,1% | 51,8%
Total Effectif 41 74 55 170
% dans mobilité 24,1% 43,5% 32,4% | 100,0%
% dans tranche 100,0% 100,0% 100,0 | 100,0%
d'age %
actuellement
% du total 24,1% 43,5% 32,4% | 100,0%
Tests du Khi-deux : mobilité x age
Valeur ddl Signification
asymptotique
(bilatérale)
Khi-deux de Pearson 35,481 2 ,000
Rapport de vraisemblance 37,524 2 ,000
Association linéaire par linéaire 3,216 1 ,073
Nombre d'observations valides 170

a 0 cellule (,0%) ont un effectif théorique inférieur a 5. L'effectif théorique minimum est de 19,78.
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Tableau croisé : mobilité x ancienneté

tranche Total
d'ancienneté
0-10 10-20 | 20-30 | 30-40
mobil | non Effectif 21 31 14 16 82
ité mobile
% dans 25,6% 37,8% | 17,1% | 19,5% | 100,0%
mobilité
% dans 43,8% 47,0% | 38,9% | 80,0% | 48,2%
tranche
d'ancienne
té
% du total | 12,4% 18,2% | 8,2% | 9,4% 48,2%
mobile Effectif 27 35 22 4 88
% dans 30,7% 39,8% | 25,0% | 4,5% 100,0%
mobilité
% dans 56,3% 53,0% | 61,1% | 20,0% | 51,8%
tranche
d'ancienne
té
% du total | 15,9% 20,6% | 12,9% | 2,4% 51,8%
Total Effectif 48 66 36 20 170
% dans 28,2% 38,8% | 21,2% | 11,8% | 100,0%
mobilité
% dans 100,0% 100,0 |100,0 | 100,0% | 100,0%
tranche % %
d'ancienne
té
% du total | 28,2% 38,8% | 21,2% | 11,8% | 100,0%
Tests du Khi-deux : mobilité x ancienneté
Valeur ddl Signification
asymptotique
(bilatérale)
Khi-deux de Pearson 9,771 3 ,021
Rapport de vraisemblance 10,285 3 ,016
Association linéaire par linéaire 3,300 1 ,069
Nombre d'observations valides 170

a 0 cellules (,0%) ont un effectif théorique inéér a 5. L'effectif théorique minimum est de
9,65
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Tableau croisé : mobilité x secteur d’activité

secteur d'activité Total
privé public
mobil | non Effectif 33 49 82
ité mobile
% dans 40,2% 59,8% 100,0%
mobilité
% dans 38,8% 57,6% 48,2%
secteur
d'activité |
% du total 19,4% 28,8% 48,2%
mobile Effectif 52 36 88
% dans 59,1% 40,9% 100,0%
mobilité
% dans 61,2% 42,4% 51,8%
secteur
d'activité
% du total 30,6% 21,2% 51,8%
Total Effectif 85 85 170
% dans 50,0% 50,0% 100,0%
mobilité
% dans 100,0% 100,0% 100,0%
secteur
d'activité
% du total 50,0% 50,0% 100,0%

Tests du Khi-deux : mobilité x secteur d’activité

Valeur | ddl | Signification Signification | Signification
asymptotique | exacte exacte
bilatérale) (bilatérale) (unilatérale)
Khi-deux de Pearson | 6,031 1 ,014
Correction pour la 5,301 1 ,021
continuité
Rapport de 6,067 1 ,014
vraisemblance
Test exact de Fisher ,021 ,011
Association linéaire 5,996 1 ,014
par linéaire
Nombre 170
d'observations valides

a Calculé uniquement pour un tableau 2x2
b 0 cellule (,0%) ont un effectif théorique inBur a 5. L'effectif théorique minimum est de
41,00.
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Tableau croisé mobilité x responsabilité

responsabilité Total
oui non
mobil | non Effectif 28 54 82
ité mobile
% dans 34,1% 65,9% 100,0%
mobilité
% dans 62,2% 43,2% 48,2%
responsabilité
% du total 16,5% 31,8% 48,2%
mobile Effectif 17 71 88
% dans 19,3% 80,7% 100,0%
mobilité
% dans 37,8% 56,8% 51,8%
responsabilité
% du total 10,0% 41,8% 51,8%
Total Effectif 45 125 170
% dans 26,5% 73,5% 100,0%
mobilité
% dans 100,0% 100,0% 100,0%
responsabilité
% du total 26,5% 73,5% 100,0%
Tests du Khi-deux : mobilité x responsabilité
Valeur ddl | Signification Signification Signification
asymptotique | exacte exacte
(bilatérale) (bilatérale) (unilatérale)
Khi-deux de 4,795 1 ,029
Pearson
Correction pour | 4,064 1 ,044
la continuité
Rapport de 4,824 1 ,028
vraisemblance
Test exact de ,037 ,022
Fisher
Association 4,767 1 ,029
linéaire par
linéaire
Nombre 170
d'observations
valides

a Calculé uniquement pour un tableau 2x2
b 0 cellule (,0%) ont un effectif théorique inférieur a 5. L'effectif théorigue minimum est de 21,71.
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Tableau croisé : mobilité x statut cadre

statut du Total
répondant
cadre non
cadre
mobil | non mobile Effectif 33 49 82
ité
% dans mobilité 40,2% 59,8% 100,0%
% dans statut du 60,0% 42,6% 48,2%
répondant
% du total 19,4% 28,8% 48,2%
mobile Effectif 22 66 88
% dans mobilité 25,0% 75,0% 100,0%
% dans statut du 40,0% 57,4% 51,8%
répondant
% du total 12,9% 38,8% 51,8%
Total Effectif 55 115 170
% dans mobilité 32,4% 67,6% 100,0%
% dans statut du 100,0% 100,0% 100,0%
répondant
% du total 32,4% 67,6% 100,0%
Tests du Khi-deux : mobilité x statut cadre
Valeur | ddl | Signification Signification Signification
asymptotique | exacte exacte
(bilatérale) (bilatérale) (unilatérale)
Khi-deux de 4,507 1 ,034
Pearson
Correction 3,837 1 ,050
pour la
continuité
Rapport de 4,525 1 |,033
vraisemblance
Test exact de ,049 ,025
Fisher
Association 4,480 1 ,034
linéaire par
linéaire
Nombre 170
d'observations
valides

a Calculé uniqguement pour un tableau 2x2
b 0 cellule (,0%) ont un effectif théorique inférieur a 5. L'effectif théorique minimum est de 26,53.
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Tableau croisé : mobilité x nature du contrat

nature du contrat de Total
I'emploi actuel
cdi cdd
mobil | non Effectif 80 2 82
ité mobile
% dans 97,6% 2,4% 100,0%
mobilité
% dans 50,6% 16,7% 48,2%
nature du
contrat
% du total 47,1% 1,2% 48,2%
mobile Effectif 78 10 88
% dans 88,6% 11,4% 100,0%
mobilité
% dans 49,4% 83,3% 51,8%
nature du
contrat
% du total 45,9% 5,9% 51,8%
Total Effectif 158 12 170
% dans 92,9% 7,1% 100,0%
mobilité
% dans 100,0% 100,0% 100,0%
nature du
contrat
% du total 92,9% 7,1% 100,0%
Tests du Khi-deux : mobilité x nature du contrat
Valeur |ddl | Signification Signification | Signification
asymptotique exacte exacte
(bilatérale) (bilatérale) | (unilatérale)
Khi-deux de 5,153 1 ,023
Pearson
Correction pour la | 3,883 1 ,049
continuité
Rapport de 5,636 1 ,018
vraisemblance
Test exact de ,033 ,022
Fisher
Association linéaire | 5,123 1 ,024
par linéaire
Nombre 170
d'observations
valides

a Calculé uniqguement pour un tableau 2x2
b 0 cellule (,0%) ont un effectif théorique inférieur a 5. L'effectif théorique minimum est de 5,79.
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Tableau croisé : mobilité x formation

formation de I'emploi Total
actuel
non oui
mobil | non Effectif 46 36 82
ité mobile
% dans mobilité 56,1% 43,9% | 100,0%
% dans formation | 57,5% 40,0% | 48,2%
% du total 27,1% 21,2% | 48,2%
mobile Effectif 34 54 88
% dans mobilité 38,6% 61,4% | 100,0%
% dans formation | 42,5% 60,0% | 51,8%
% du total 20,0% 31,8% | 51,8%
Total Effectif 80 90 170
% dans mobilité 47,1% 52,9% | 100,0%
% dans formation | 100,0% 100,0 | 100,0%
%
% du total 47,1% 52,9% | 100,0%
Tests du Khi-deux : mobilité x formation
Valeur | ddl | Signification Signification | Signification
asymptotique exacte exacte
(bilatérale) (bilatérale) (unilatérale)
Khi-deux de Pearson | 5,195 1 ,023
Correction pour la 4517 |1 ,034
continuité
Rapport de 5219 |1 ,022
vraisemblance
Test exact de Fisher ,031 ,017
Association linéaire 5,164 1 ,023
par linéaire
Nombre 170
d'observations
valides

a Calculé uniqguement pour un tableau 2x2

b 0 cellule (,0%) ont un effectif théorique inBur a 5. L'effectif théorique minimum est de

38,59
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Tableau croisé : mobilité x nature de la formation

nature de Total
la
formation
non spécifigue | générale
concerné
mobil | non Effectif 46 30 6 82
ité mobile
% dans mobilité 56,1% 36,6% 7,3% 100,0
%
% dans nature de | 57,5% 49,2% 20,7% 48,2%
la formation
% du total 27,1% 17,6% 3,5% 48,2%
mobile Effectif 34 31 23 88
% dans mobilité 38,6% 35,2% 26,1% 100,0
%
% dans nature de | 42,5% 50,8% 79,3% 51,8%
la formation
% du total 20,0% 18,2% 13,5% 51,8%
Total Effectif 80 61 29 170
% dans mobilité 47,1% 35,9% 17,1% 100,0
%
% dans nature de | 100,0% 100,0% 100,0% 100,0
la formation %
% du total 47,1% 35,9% 17,1% 100,0
%

Tests du Khi-deux : mobilité x nature de la formation

Valeur ddl Signification asymptotique
(bilatérale)
Khi-deux de Pearson 11,585 2 ,003
Rapport de vraisemblance 12,245 2 ,002
Association linéaire par linéaire 10,077 1 ,002
Nombre d'observations valides 170

a 0 cellules (,0%) ont un effectif théorique inférieur a 5. L'effectif théorique minimum est de 13,99.
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|.3. REGRESSION LOGISTIQUE (méthode : Entrée) :

Variables dans I'équation

variables coefficient ddl Signif.
AGE ,664 1 ,000
SEX 1,088 1 ,133
SIT -,434 1 ,228
ANC -,492 1 ,000
NIV ,929 1 ,031
SEC -1,140 1 ,086
RES 1,903 1 ,010
STA 1,652 1 ,047
TEN -,006 1 ,003
NAT 1,218 1 ,345
FOR -3,288 1 ,035
NAF ,034 1 ,611
NFO 2,446 1 ,020
PARC , 753 1 ,023
ENG -,609 1 ,031
SAL ,001 1 , 766
FDEV -,575 1 ,435
SAT ,538 1 ,176
Constante -31,960 1 ,000

|.4. ANALYSE DISCRIMINANTE.
1.4.1. METHODE PAS A PAS.

Résultats du test de Box
M de 131,329
Box
F Approximativement 2,238
ddl1 55
ddI2 90209,430
Signification ,000
Teste I'hypothese nulle de matrices de covariarégmkes populations.
Lambda de Wilks
Test de la ou des Lambda | Khi-deux ddl Signification
fonctions de Wilks
1 ,496 114,237 10 ,000
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Variables de l'analyse

Pas Tolérance F Lambda
de Wilks

1 engagement professionnel 1,000 28,601

2 engagement professionnel ,979 32,643 |,904
taille entreprise actuellement ,979 21,692 | ,855

3 engagement professionnel ,971 33,922 |,862
taille entreprise actuellement ,979 20,033 |,803
niveau d'instruction ,992 9,316 , 756

4 engagement professionnel ,967 34,231 |,802
taille entreprise actuellement 977 19,699 |,744
niveau d'instruction ,827 17,839 |,736
statut du répondant dans le travail ,832 12,859 |,716
actuel:cadre ou non cadre

5 engagement professionnel ,966 33,470 |,770
taille entreprise actuellement ,973 17,078 |,706
niveau d'instruction ,825 18,146 |,710
statut du répondant dans le travail ,827 10,666 |,681
actuel:cadre ou non cadre
nature de la formation de I'emploi ,981 6,388 ,664
actuel

6 engagement professionnel ,966 32,415 | ,744
taille entreprise actuellement ,965 18,237 |,690
niveau d'instruction ,825 17,760 |,688
statut du répondant dans le travail ,823 11,306 |,663
actuel:cadre ou non cadre
nature de la formation de I'emploi ,978 5,621 ,642
actuel
parcours professionnel ,986 5,020 ,639

7 engagement professionnel ,940 25,100 |,694
taille entreprise actuellement ,963 16,660 |,662
niveau d'instruction 71 21,701 |,681
statut du répondant dans le travail , 753 5,927 ,623
actuel:cadre ou non cadre
nature de la formation de I'emploi ,978 5,386 ,621
actuel
parcours professionnel ,984 5,303 ,620
tranche salaire actuel , 761 5,300 ,620

8 engagement professionnel ,940 21,928 |,633
taille entreprise actuellement ,957 12,815 |,601
niveau d'instruction 734 27,500 |,652
statut du répondant dans le travail , 752 5,782 577
actuel:cadre ou non cadre
nature de la formation de I'emploi ,978 4,787 574
actuel
parcours professionnel ,981 4,079 571
tranche salaire actuel ,552 14,482 | ,607
tranche d'age actuellement ,694 12,623 |,601
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9 engagement professionnel ,921 16,243 | ,584
taille entreprise actuellement ,955 11,152 | ,567
niveau d'instruction 734 25,223 |,613
statut du répondant dans le travail , 752 5,646 ,549
actuel:cadre ou non cadre
nature de la formation de I'emploi 977 4,939 ,546
actuel
parcours professionnel ,976 3,076 ,540
tranche salaire actuel ,533 9,293 ,561
tranche d'age actuellement ,302 20,791 | ,599
tranche d'ancienneté actuellement ,301 8,166 ,557

10 engagement professionnel ,860 9,269 ,538
taille entreprise actuellement ,955 10,543 | ,542
niveau d'instruction , 734 24,167 | ,585
statut du répondant dans le travail , 748 6,297 ,528
actuel:cadre ou non cadre
nature de la formation de I'emploi ,972 5,553 ,526
actuel
parcours professionnel ,972 2,376 ,516
tranche salaire actuel ,529 7,495 ,532
tranche d'age actuellement ,280 25,985 |,591
tranche d'ancienneté actuellement ,282 11,589 |,545
satisfaction au travalil ,850 6,844 ,530

11 engagement professionnel ,861 9,178 ,545
taille entreprise actuellement ,965 9,820 ,547
niveau d'instruction 734 24,466 | ,595
statut du répondant dans le travail ,750 6,078 ,535
actuel:cadre ou non cadre
nature de la formation de I'emploi ,975 6,102 ,535
actuel
tranche salaire actuel ,530 7,398 ,540
tranche d'age actuellement ,283 29,044 | ,609
tranche d'ancienneté actuellement ,284 12,976 | ,557
satisfaction au travalil ,853 7,591 ,540

12 engagement professionnel ,856 9,918 ,527
taille entreprise actuellement ,965 9,512 ,526
niveau d'instruction , 733 24,452 | 572
statut du répondant dans le travail , 739 4,345 ,510
actuel:cadre ou non cadre
nature de la formation de I'emploi ,972 6,524 ,517
actuel
tranche salaire actuel ,514 4,704 ,511
tranche d'age actuellement ,261 34,680 |,604
tranche d'ancienneté actuellement ,282 10,900 |,530
satisfaction au travalil ,849 8,206 ,522
responsabilité dans le travail actuel | ,574 6,249 ,516
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Coefficients des fonctions discriminantes canoniques standardisées

engagement professionnel -,369
tranche salaire actuel -,333
satisfaction au travalil ,339
niveau d'instruction ,601
taille entreprise actuellement -,341
tranche d'age actuellement 1,166
tranche d'ancienneté actuellement -,672
responsabilité dans le travail actuel ,361
statut du répondant dans le travail actuel:cadre ou non cadre ,267
nature de la formation de I'emploi actuel ,284
Résultats du classement (matrice de confusion)
Classe(s) Total
d'affectation
prévue(s)
mobilité non mobile mobile
Original | Effectif | non mobile 72 10 82
mobile 12 76 88
% non mobile 87,8 12,2 100,0
mobile 13,6 86,4 100,0
Validé- Effectif | non mobile 67 15 82
croisé
mobile 17 71 88
% non mobile 81,7 18,3 100,0
mobile 19,3 80,7 100,0

a La validation croisée n'est effectuée que pour les observations de I'analyse. Dans la validation croisée,

chaque observation est classée par les fonctions dérivées de toutes les autres observations.

b 87,1% des observations originales classées correcte

ment.

¢ 81,2% des observations validées-croisées classées correctement.

1.4.2. METHODE SIMULTANEE.

Résultats du test de Box

M de Box 393,808

F Approximativement 1,828
ddi1 190
ddI2 85553,340
Signification 000

Teste I'hypothése nulle de matrices de covariarggabes populations
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Lambda de Wilks

Test de la ou des fonctions | Lambda de | Khi-deux ddl Signification
Wilks
1 ,456 124,309 19 ,000

Coefficients des fonctions discriminantes canoniques standardisées

age du répondant 1,795
sexe du répondant ,185
situation matrimoniale -,076
ancienneté du répondant dans le travail actuel -1,471
niveau d'instruction dans le travail actuel ,386
secteur d'activité du travail actuel -,135
responsabilité dans le travail actuel 321
statut du répondant dans le travail actuel:cadre ou non cadre ,291
taille entreprise de I'emploi actuel -,309
nature du contrat de I'emploi actuel ,099
formation de I'emploi actuel -,246
nature de la formation de I'emploi actuel ,402
nbre d'actions de formation de I'emploi actuel -,055
formation pour développement des compétences. -,052
salaire actuel -,064
engagement professionnel -,230
parcours professionnel ,218
satisfaction travail actuel ,226
pratiqgues de gestion carriere ,029
Résultats du classement ( matrice de confusion)
Groupes Total
d’affectation
mobilité non mobile mobile
Groupes | Effectif non mobile 69 13 82
d’origne
mobile 12 76 88
% non mobile 84,1 15,9 100,0
mobile 13,6 86,4 100,0
Validé- Effectif non mobile 64 18 82
croisé
mobile 16 72 88
% non mobile 78,0 22,0 100,0
mobile 18,2 81,8 100,0

a La validation croisée n'est effectuée que pour les observations de I'analyse. Dans la validation croisée,
chaque observation est classée par les fonctions dérivées de toutes les autres observations.

b 85,3% des observations originales classées corre  ctement.
c 80,0% des observations validées-croisées ckasséeectement.
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l. LISTE DES ABREVIATIONS.

AGRH : Association francophone de Gestion des Ressottgemines. Site web :
www.agrh.org.

ANPE : Agence Nationale Pour I'Emploi.Site web : wwwpatfr.

APEC : Association Pour I'Emploi des Cadres.

CDD : Contrat a durée déterminée.

CDI : Contrat a durée indéterminée.

CEREQ : Centre d’Etudes et de Recherches sur les Quadidns.Site web :
www.cerq.fr

DARES : Direction de I’Animation et de la Recherche, @#sdes et des
Statistiques.

EPEE : Centre d’études et des politiques économiques.

FQP : Formation et qualification professionnelle.

GPRH : Gestion prévisionnelle des ressources humaines.

GRH : Gestion des ressources humaines.

INS : Institut National de la Statistique.

IRES : Institut de Recherches Economiques et Sociatesv®@b : www.ires.org.
LEST : Laboratoire d’Economie et Sociologie du Travaite web: www.univ-
aix.fr/lest.

LIRHE : Laboratoire interdisciplinaire de recherchelssrressources humaines et

I'emploi.
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ll. QUESTIONNAIRE

Mettre une (X) devant la réponse correspondante paues questions aux choix

multiples et répondre aux autres questions :

1.Age actuel: ........cccooiiiiiiiii, années

2. Sexe: Masculin: ............. Féminin..................

3. Situation Familiale actuelle: Marié(e) : ....... Célibataire :.........
Divorcé(e).............. Veuf (ve) @ ............

4. Ancienneté dans 'organisation actuelle........................ annees

5. Niveau d’instruction:  Primaire :......... Secondaire.............
Bac:............ Bac+2: ......... Bac+4 et plus.:.......

6. Secteur d’activité de I'emploi actuet

Public.................. Privé i ..o

Si non, précisez le nombre avant I'actuel emploi ...................
10. Ancienneté dans le dernieremplQi.......................... années

11. Aviez-vous occupé un poste de responsabilitédalu dernier emploi ?

12. Taille de I'entreprise actuellgnombre d’employés) @ .............c.ccoeeee.
13. Taille de I'entreprise du dernier emploi(nombre d’employés) : ..........
14. Nature du contrat actuel:

Contrat a durée déterminée : ..................

Contrat & durée indéterminée : ................

15. Nature du contrat du dernier emploi:
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Contrat a durée déterminée : ..................
Contrat a durée indéterminée : ................
16. Avez-vous bénéficié de formation professionneldans votre emploi
actuel ?
Oui: .ooovviiinnns N (0]
. Si oui, indiquez 17. Le nombre d’actions: .................
18. La nature de la formation:

Spécifique.................... Générale..............ccoe..

19. Avez-vous bénéficié de formation professionneltdans le dernier emploi ?

Si oui, indiquez : 20. Le nombre d’actions. .................
21. La nature de la formation: Specifique.............

Générale.................

22. Quel est le secteur d’activité de votre derniegmploi ?:
Public: ............... Privé @i,

23. Quel est votre niveau d’instruction au moment d dernier départ ?

Primaire : ............... Secondaire..............coeeenn. Premier cycle
supérieur : ............  Deuxieme cycle supérieur ......... Troisieme cycle
SUPEreUr : ...oovviie e,

24. Votre départ est. Volontaire........................ Involontaire :...............

25. Le motif de votre départ:
*Rémunération insuffisante : .................
*Conditions de travail défavorables : ................
*Absence de responsabilité : .................
*Absence d’évolution de carriere : ............
*Problemes avec l'hiérarchie : .........

*Mauvaise image du métier: ..............
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26.Quel est votre age au moment du dernier départ.? ........années.

27. Quels sont les éléments qui ont facilité votraobilité externe ?

*Absence de gestion de Carriere & ..........o.vs o eeveeneeneeneenens
*Problemes avec 'hiérarchie @ ...,
*Trouver un emploi correspondant mieuroa compétences...............
*Elargir VOS COMPETENCES......uiu ittt et et te e e et ee e aenas

*Progresser professionnellement : ...

*Routine, [assitude & ...
Si non,30.Quels sont les motifs de satisfactions pour restau sein de
I'organisation ? (Choisissez une modalité)

*Variétés destaches @ ...,

*Autonomie, indépendance : ............ccoiiiiiiiiii

*Attrait du secteur d’activité & .........coovviiiiiiiieie e,
*Fidélité a l'organisation : ...........coooiiiiiiiiiiii e e e
*Fidélité aux COllegUES & ....vvvie e,
*Plus de responsabilité @ ...
*Utilisation plus forte des compétencequases: ................
*Une formation fréquente @ ..........cooiiiiiiiiiiii

*Une meilleure rémunération © .....o.vvreoie e e e eeeeaeenn,
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*Progression dans lacarriére : ..........cooovveiiiiieineannnnn,
31. Si vous avez bénéficié d’actions de formatiopensez-vous qu’elles

développent vraiment vos compétences ?

Si non, indiquer 32. Les cause® (Choisissez une modalité) :
*Formation non adaptée au contexte datra..........................
*Formation non enrichiSsante & .......c.ooo i it e,
*Absence d’'une vraie évaluation @ ................oe e e
*Formation ne répond pas aux besoinsrédes salariés : ..............
*Formation de type promotion sociale @ ..............cooooiiiiiiinnnn.
33. Votre parcours professionnel correspond —il aos aspirations AChoisissez
une modalité)
*Totalement : ...
*Beaucoup @ ..o
UNPEU & e
*Pasdutout: .....ooooiviiiiii i
34. Etes-vous satisfait de votre emploi actuel(€hoisissez une modalité)
*Totalement : ...
*Beaucoup @ ..o,
FUN PEU & oot it e e e
*Pasdutout: ....ooeoviiiii
35. Les pratiques de gestion des ressources humarappliquées dans votre
entreprise d’'apres vous sont elles efficaces podévelopper les compétences ?
(Choisissez une modalité)
*Totalement efficace @ ...l
*Beaucoup efficace : ..........c.coeiiiini
*peuefficace : ...
*Pas du tout efficace : ..........ooeviiiiiinnn

36. En cas de mobilité externe, quel sera le primml critere de choix ?
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*L’adéquation entre projet personnelm@pti : ................ooonl .

*Le montant du salaire proposSe @ ........oovvriiiimeiieiiiiiee e

*Les perspectives de croissance de Bgmise © ...,
*Le plan de 'évolution de Carriere : .....cooovviiiiiiii i e,
*La politiqgue globale des ressources hnemdans I'entreprise : ...........
*Le lieu géographique & .......oooi i e
37. Dans votre entreprise, 'engagement organisatimel constitue —t-il une
donnée primordiale ?(Choisissez une modalité)
*Pasdutout: ..o,
FTIES PEU & cveiet it e e eee e
P BU & e
*Fortement © ..o
*Totalement © ..o,
38. Quel est votre salaire mensudly compris toutes les indemnités)|’heure
actuelle?:.......oooovviii Dinars
39. Quel était votre salaire mensuely compris toutes les indemnité)

moment du dernier changement 2....................... Dinars.

IV. FICHIER DES DONNEES ET DES VARIABLES.

DONNEES MEMOIRE.sav
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