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1. Introduction

Il est fréquent de nos jours d’entendre parler de « crise de 1’emploi » et de la difficulté
qu’éprouvent de nombreux travailleurs a s’insérer ou se réinsérer professionnellement. Il est en
revanche moins courant de considérer que cette appellation peut, a I’inverse, tout aussi bien étre
appliguée a une quantité importante d’entreprises pour lesquelles la recherche de main d’ceuvre
specialisée et compétente est en train de devenir un véritable casse-téte. En 2009, Fabi,
Lacoursiere, Morin et Raymond énoncaient déja une transformation de plus en plus
préoccupante du marché du travail et de la disponibilité décroissante de main-d’ceuvre, en
particulier qualifiée. En effet, selon ces auteurs, la main d’ceuvre est globalement de plus en
plus &gée, exigeante et difficile & fidéliser. On retrouve ainsi de nombreux secteurs ou les

entreprises ne parviennent plus a remplir leurs postes vacants.

C’est par exemple le cas des secteurs industriel et de la construction ou ’offre d’emploi est
beaucoup trop importante par rapport a la disponibilité de professionnels qualifiés sur le
marché. Un simple détour sur des sites internet spécialisés tels que Stepstone, Monster ou Jobat
permet en effet de constater I’abondance de propositions d’emploi pour des fonctions de

chauffagiste, carreleur, frigoriste, électricien, technicien/ ingénieur en HVAC, etc.

D’un point de vue international, la Belgique ne semble pas étre isolée face a ce probleme. Sur
le site d’Eurostat, on constate ainsi que, pour 1I’exemple des métiers de I’industrie, construction
et services (excepté travail domestique et organisations extra territoriales), les taux de postes
vacants augmentent de plus en plus dans ’Union Européenne, en Belgique et au Royaume —
Uni.

Tableau 1: Job vacancy 2014 — 2017 (Eurostat, 2017)

2014 2015 2016 2017
European
Union 1,5 1,6 1,8 2,0
Belgium 2,2 2,4 2,8 34
United
Kingdom 2,3 2,5 2,5 2,6




L’adéquation entre demandeurs d’emplois et postes a pourvoir devient donc un enjeu de plus
en plus critique pour les politiques des ressources humaines (RH) pour qui il convient de

s’adapter adéquatement.

D’autre part, dans un contexte ou le marché du travail devient se globalise de plus en plus, la
question culturelle, pourtant déja étudiée depuis des décennies, semble plus importante que
jamais. Chaque contexte socio-culturel posséde des enjeux propres pour son marché du travail

interne et la maniere de structurer celui-ci.

Dans un monde ou il semble de plus en plus difficile de conserver une main d’ceuvre compétente
et ou les interactions entre marché du travail national et international s’entremélent, il convient
de considérer la fidélisation de travailleurs comme un élément d’importance mais également de
positionner celle-ci dans un contexte culturel propre et la maniére d’y aborder les politiques

RH.

Dans ce contexte, I’objectif de ce mémoire sera d’analyser le lien entre la culture et les moyens
RH de fidélisation sur base d’une comparaison entre la Belgique et le Royaume — Uni. Plus
particuliérement, il s’agira de répondre a la question suivante : Dans les contextes nationaux
belge et britannique, comment la culture joue-t-elle un role dans le processus de mise en

place d’une politique de fidélisation?

2. Revue de la littérature

Afin de comprendre la liaison unissant culture et fidélisation, il convient tout d’abord
d’expliciter ces deux concepts au regard de la littérature les abordant. Il s’agira également de

comprendre le rble des pratiques de gestion des ressources humaines comme élément central.

2.1. La fidélisation des talents

Il semble donc primordial aux politiques RH de prendre des mesures pour conserver ce que
Boudreau et Ramstad (2007) définissent comme les talents « pivots » ou « critiques ». Selon
Boudreau et Ramstad, le talent se définit comme «la ressource qui inclut les capacités

potentielles et realisees des individus et groupes et comment ceux-ci sont organises » (Boudreau



et Ramstad, 2007: p. 2). Chaque travailleur est donc doté de ressources propres qui peuvent et

devraient étre exploitées par I’organisation qui les emploie.

Ceci devient particulierement critiqgue pour le cas des employés occupant une position
stratégique dans I’entreprise. Selon ces mémes auteurs, une entreprise se doit d’identifier les
travailleurs possédant des talents « pivots » comme étant ceux qui lui sont vitaux et lui
permettent de se développer, voire survivre dans le futur. Ce point de vue est partagé par
Chaminade (2003) pour qui le capital humain doit étre considéré comme une plus-value pour
I’organisation. Cela ne veut pas pour autant dire qu’il faut fidéliser tous les travailleurs de la
méme manicre mais qu’il faut identifier d une part les travailleurs indispensables et d’autre part

identifier un processus efficace pour les inciter et rester dans 1’entreprise (Chaminade, 2003).

2.1.1. Comment définir la fidélisation ?

Pascal (2014) introduit la notion de fidélisation comme outil indispensable pour une entreprise
cherchant a maintenir en son sein des travailleurs possédants des talents dits « pivots ». Selon
Peretti (2001 ; 2009), la fidélisation est & considérer comme un ensemble de mesures qui
permettent de réduire les départs volontaires des salariés. 1l s’agit donc bien du départ de
I’entreprise a I’initiative du travailleur. Selon Peretti, un travailleur fidélisé a une entreprise
donnée et désirant changer de poste se tournera d’abord vers le marché interne a son
organisation avant de rechercher, en dernier recours, des opportunités externes. Il ne sera
globalement que peu disposé a rechercher d’autres opportunités professionnelles s’il est fidélisé

a son entreprise actuelle (Peretti, 2001).

Dans leurs travaux récents, Petit et Zardet (2017) affirment que la fidélisation telle qu’abordée
par la littérature scientifique ne peut vraiment étre étudiée séparément de 1’attractivité du
travail. La fidélisation serait par ailleurs également a mettre en relation avec I’implication du

salarié. Petit et Zardet (2017) proposent la figure suivante afin d’expliquer leur propos :



Figure 1: Connexion attractivité-fidélisation-implication

1 1
Attractivité =T Fidélisation =T Implication
‘_ ‘_

| |
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Source : Petit et Zardet (2017)

En effet, ces auteurs développent 1’idée qu’une entreprise désirant satisfaire ses besoins en
termes de main d’ceuvre doit tout d’abord soigner son image afin de capter des potentiels
collaborateurs. Il s’agirait la d’une approche qualifiée par Petit et Zardet (2017) de « marketing
de I’employeur ». Ces actions de I’entreprise destinées a améliorer son image de marque ne
viseraient donc pas uniquement les futurs clients mais également les candidats éventuels. Ces
mesures auraient donc une relation directe avec les politiques RH de recrutement. Par ailleurs,
Petit et Zardet (2017) vont relever le niveau d’implication comme une variable en relation avec
a la fois Dattractivité et la fidélisation. En effet, des travailleurs qui vont développer un
attachement émotionnel pour leur entreprise vont s’y impliquer davantage, ce qui va les mener

a 'y étre plus fidéles, stimuler 1’attractivité de I’entreprise et vice-versa (Petit et Zardet, 2017).

Cette relation entre fidélisation, niveau de satisfaction et implication des travailleurs est
largement abordée dans la littérature scientifique. C’est ainsi le cas dans les travaux de Paillé
(2004, 2008) pour qui la fidélisation passe par la satisfaction au travail. Selon lui, celle-ci est
en relation avec 1’engagement affectif et les comportements de citoyenneté organisationnelle
du salarié. Pour Paillé (2004, 2008) comme pour Petit et Zardet (2017), un salarié fidelisé aura
en effet tendance a davantage s’engager professionnellement dans son organisation et a
développer des comportements citoyens envers son travail et ses collegues. De plus, la
fidélisation permettrait d’augmenter I’efficacité du collaborateur dans ses taches, ce qui est une
plus-value pour I’entreprise (Paillé, 2004). Dans ce méme contexte, Gallois-Faurie (2013)
expose la fidélisation comme permettant d’introduire un « cercle vertueux » entre le salarié et

I’entreprise, augmentant respectivement la loyauté de celui-ci envers cette derniére et favorisant



des comportements citoyens de la part du travailleur envers sa tache et le contexte dans lequel
se situe cette derniére. On retrouverait par exemple chez les travailleurs loyaux un taux
d’absentéisme moins élevé ou une plus grande propension a s’engager personnellement pour
I’organisation (rester travailler plus tard le soir, parler positivement de 1’entreprise hors des
heures de travail...). La fidélisation serait donc selon elle un facteur clé dans la construction de

I’engagement professionnel du travailleur envers son employeur (Gallois-Faurie, 2013).

2.1.2. La fidélisation : un atout pour I’entreprise

Pour Petit et Zardet (2017), la fidélisation en tant que telle est le moyen pour ’entreprise
d’éviter un turnover de ses salariés. En effet, en termes de politique de recrutement, il s’agit
pour ces auteurs d’un concept qui doit étre absolument considéré. Ce point de vue est partagé
par Pascal (2014) qui identifie la fidélisation comme un moyen pour ’entreprise de ne pas
former un collaborateur qui irait par aprés utiliser ses acquis chez la concurrence.

Sur le méme théme, Paillé (2004) attire 1’attention sur le fait qu’un turnover trop fréquent
permet de réduire les codts liés au recrutement. On retrouve aussi ce point de vue chez
Chaminade (2003) qui défend un enjeu économique de la fidélisation. En effet, recruter et
former un travailleur est un investissement a la fois de temps et de moyens financiers. 1l 'y a
donc un réel enjeu pour 1’organisation de conserver les travailleurs dans lesquels cette derniere
a investi. Comme relevé par Pascal (2014), un faible turnover permet aussi une plus grande
stabilité dans les équipes et un meilleur équilibre de travail entre les salariés. Selon le méme
auteur, une politique RH de fidélisation efficace va également permettre un temps suffisant afin

de former les nouveaux salariés et d’en récolter les bénéfices.

Ce concept semble donc vital pour des employeurs dans un secteur critique. Pour Pascal (2014),
I’entreprise ayant la capacité de fidéliser ses travailleurs va également se retrouver avec un atout
non négligeable face a la concurrence.

Selon Giraud, Roger et Thomines (2012), une politique RH de fidélisation sera d’autant plus
pertinente pour une catégorie de travailleurs si ceux-ci occupent des postes déterminants pour
le bon fonctionnement de 1’entreprise et sa survie face aux concurrents. Un travailleur qualifié
d’expert et considéré comme atout pour la performance et la compétitivité de I’entreprise

apparaitra ainsi trés pertinent a fidéliser. Il en va de méme pour les profils rares et recherchés.



En revanche, Pascal (2014), Giraud, Roger et Thomines (2012) et Twenge (2010) s’accordent
pour préciser que la fidélisation n’est pas une stratégie RH ayant le méme effet sur tous les
travailleurs. En effet, ils se rejoignent pour évoquer la plus importante difficulté a fideliser
certains travailleurs « nomades », souvent agés de moins de 30 ans qui tendraient a étre
davantage individualistes, mobiles, accorderaient moins d’importance a [|’éthique
professionnelle, a I’inverse davantage a leur équilibre entre vie professionnelle et privee et qui
seraient des lors moins sensibles aux techniques de fidélisation. Plusieurs études se rejoignent
pourtant sur I’intérét éprouvé pour les entreprises de focaliser leur politique de fidélisation sur
ces jeunes profils, aussi souvent désignés comme la génération Y. On y retrouve ainsi le but de
préparer la reléve et les travailleurs clés de demain. Cette approche tend a s’inscrire dans le
long terme et la capacité de 1’entreprise a se projeter dans le futur. Fidéliser les jeunes permet
également d’encourager une certaine diversité générationnelle et de promouvoir une certaine

complémentarité entre les salariés (Pascal, 2014).

En ce qui concerne la fidélisation face a la pénurie de talents, Giraud, Roger et Thomines (2012)
considerent la mise en place de mesures RH s’y rapportant comme « particuliérement
pertinentes lorsque les offres d’emploi sont nombreuses et que les salariés peuvent aisément
trouver un poste alternatif » (Giraud, Roger et Thomines, 2012 : p. 44). Mais la fidélisation est
tout aussi importante en période de crise. C’est également ce que Giraud, Roger et Thomines
relevent dans leur étude de 2012. En effet, en période de crise, les entreprises tendent a réduire
leurs cofits et la demande d’emploi chez les travailleurs augmente. Les entreprises se retrouvent
par ailleurs en sureffectif et prendre des mesures pour conserver les salariés pourrait de premier
abord sembler peu cohérent. Si Paillé (2004) parle d’une fidélisation davantage contextuelle car
dépendant du contexte économique dans laguelle elle se trouve, Giraud, Roger et Thomines
(2012) tendent a démontrer que la fidélisation persiste méme en situation de crise. Ceux-ci

invoquent différentes raisons.

Tout d’abord, tout comme Pascal (2014), Giraud, Roger et Thomines (2012) mettent en avant
la fidélisation comme outil de survie de ’entreprise. En effet, méme si la masse salariale doit
étre réduite, il reste nécessaire de conserver la fidélité des experts, travailleurs clés ou autrement
dit les talents « pivots » tels que définis par Boudreau et Ramstad (2007). Ces travailleurs clés
restent, indépendamment du contexte, des atouts face a la concurrence. Giraud, Roger et
Thomines (2012) identifient par ailleurs d’autres motifs tels que la préparation a la reprise

économique (investissement a moyen ou long terme) et la satisfaction d’une tierce partie telle
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qu’une clientéle définie ou des partenaires commerciaux. En effet, fidéliser certains métiers va
également amener une conservation de la clientele et/ ou de certains partenaires commerciaux.
Ce point est aussi repris dans les résultats de 1’étude de Pascal (2014) dans laquelle on observe
I’importance pour les clients d’une certaine stabilité au sein de 1’entreprise partenaire. En effet,
un client dont I’interlocuteur change trop souvent risque de voir sa relation de confiance avec

I’entreprise se dégrader.

Giraud, Roger et Thomines (2012) évoquent également la fidélisation en période de crise
comme un moyen de conserver la satisfaction au travail. Selon eux, un faible niveau de cette
derniére va provoquer une frustration d’autant plus grande chez le travailleur que les
alternatives a son emploi présent sont peu voire pas existantes. On rejoint ici le point de vue de
Gallois-Faurie (2013) et de Paillé (2004) pour qui la fidélisation est également source de loyauté

et d’engagement professionnel.

2.1.3. Les moyens de fidélisation

Selon Giraud, Roger et Thomines (2012), certains criteres vont étre déterminants dans la
construction du sentiment de fidélisation qu’éprouve le salari¢ envers son organisation. D’une
maniere genérale, le travailleur ayant le sentiment que son employeur investit en lui se
retrouvera davantage fidélisé (Pascal, 2014). De plus, la fidélisation sera d’autant plus efficace

chez les salariés qui s’inscrivent dans une logique de stabilité & moyen ou long terme.

Le r6le du manager direct va étre crucial dans le processus de fidélisation du travailleur (Giraud,
Roger et Thomines 2012) (Chaminade, 2003). Cet intervenant va également étre identifié par
Pascal (2014). Selon lui, le soutien et la reconnaissance par le manager direct/ de proximité va
étre prépondérant dans le développement de la fidélisation.

Concernant les pratiques managériales, Petit et Zardet (2017) soulignent 1’importance de la
proximité du supérieur direct. Dans leur étude de 2017 concernant I’attractivité, I’implication
et la fidélisation des travailleurs dans les hébergements pour personnes agées dépendantes, ces
auteurs relévent qu’un management peu présent sur le terrain ou insuffisamment actif tend a
renforcer le niveau d’absentéisme parmi le personnel, le sentiment de résignation et d’inutilité.
Un manager global n’est pas suffisant pour faire face a la variété de disciplines de 1I’ensemble

des equipes et des problemes spécifiques auxquels elles font face au quotidien. Dans leurs
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conclusions, Petit et Zardet (2017) mettent également en avant I’importance pour le manager
de prendre en compte les projets professionnels et personnels de chacun. Ils insistent ainsi sur
I’importance d’organiser des entretiens individuels réguliers afin d’installer une relation entre
le salarié et son supérieur. Ces entretiens permettent non seulement d’installer une relation entre
le salarié et son supérieur mais également pour ce dernier de s’informer également de la réalité
et des enjeux auxquels chaque membre de son équipe fait face. Comme énoncé par Petit et
Zardet (2017), cela permet au supérieur de traiter les futurs potentiels problémes de fidélisation

avant que ceux-ci ne se déclarent.

Giraud, Roger et Thomines (2012) relévent également le role essentiel du responsable
hiérarchique dans le processus de fidélisation qui est souvent considéré comme le plus
important. Ce point est également observeé dans 1’étude de Fabi, Lacoursiere, Morin et Raymond
(2009) ou ces derniers identifient le leadership, soit I’importance accordée au rdle du supérieur
hiérarchique dans le processus de fidélisation du travailleur, comme élément critique dans la
construction du sentiment d’engagement au travail. Selon les travailleurs interrogés dans cette
recherche, le leadership constitue, comme pour Giraud, Roger et Thomines (2012), le role

considéré comme ayant le plus d’impact sur le développement de la fidélisation.

2.1.4. Les pratigues GRH comme élément central dans le processus de fidélisation

Giraud, Roger et Thomines (2012) caractérisent pour leur part les pratiques RH menant a la
fidélisation comme souvent implicites et qu’il y a une absence plus ou moins marquée de
méthode-type de fidélisation. Il y aurait donc selon eux une adaptation au cas par cas. Selon
Fabi, Lacoursiere, Morin et Raymond (2009), I’impact engendré par la mise en place d’une
politique RH de fidélisation spécifique va évidemment varier d’une entreprise a 1’autre selon
les moyens mis en ceuvre et leur intensité. Cela étant, certains themes relevent tout de méme
d’une base de « meilleures pratiques » (Fabi, Lacoursiére, Morin et Raymond, 2009 : p. 23),
méme si leur niveau d’efficacité peut varier selon les individus et le contexte organisationnel
dans lequel il est instauré. A cet effet, Fabi, Lacoursiére, Morin et Raymond (2009) regroupent
sous dix thémes les pratiques RH considéerées gagnantes : conciliation travail — vie personnelle,
leadership, communication et participation, évaluation de la performance, sélection, accueil et
intégration, formation et développement, rémunération, avantages sociaux et organisation du
travail. Ces différents themes ont en effet été identifiés et regroupés sur base des données
récoltées par Fabi, Lacoursiere, Vallée, Gélinas, (2006).
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L’approche de Fabi, Lacoursiére, Morin et Raymond (2009) propose, contrairement & Petit et
Zardet (2017), un modeéle causal ou c’est ’accés aux pratiques de gestion des ressources
humaines (GRH) qui va impacter une succession de variables menant a la fidélisation puis a la

performance au travail.

Figure 2: Pratiques GRH favorables & la satisfaction, I'engagement et la fidélisation des travailleurs
selon Fabi et al (2009)
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Selon Fabi, Lacoursiére, Morin et Raymond (2009), le niveau d’accessibilité aux pratiques
GRH considérées comme gagnantes va engendrer un certain degré de satisfaction au travail.
Cette satisfaction va varier selon des caractéristiques organisationnelles pour I’entreprise (taille,
secteur, structure, etc) et individuelles pour les travailleurs (age, sexe, niveau d’éducation, etc).
Le degré de satisfaction va ensuite engendrer un certain sentiment d’engagement envers
I’organisation qui va lui-méme impacter sur la fidelisation des travailleurs. A préciser que, selon
Fabi, Lacoursiére, Morin et Raymond (2009), la fidélisation est mesurée selon les critéres de
Peretti (2001) c’est a dire en fonction de I’intention des travailleurs de rester ou quitter

I’entreprise. Se basant sur la littérature scientifique, ces mémes auteurs postulent I’impact de la
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fidélisation sur le niveau de performance des salariés. Ce point de vue rejoint donc celui de
Paillé (2004).

Un apport majeur de 1’étude de Fabi, Lacoursiére, Morin et Raymond (2009) réside en

I’identification puis au classement des différents themes énoncés ci-dessus par un échantillon

de 382 salariés sondés. Ce classement a été fait sur base de deux critéres :

> L’accessibilité, soit le niveau de possibilité pour le travailleur d’avoir accés a I’ensemble

des activités RH groupées dans un theme établi. Le pourcentage présenté équivaut a la

part moyenne des activités RH regroupées dans ce théme qui sont disponibles pour

I’ensemble des travailleurs sondés,

» L’importance du theme sur une échelle de 1 a 6 (6 étant le plus important). Le résultat

présenté constitue la moyenne de I’importance de chaque théme telle qu’attribuée par

chacun des travailleurs sondés.

Voici les résultats obtenus :

Figure 3: L'accessibilité et I'importance des pratiques GRH gagnantes selon Fabi et al (2009)
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Dans leurs résultats, Fabi, Lacoursiére, Morin et Raymond (2009) observent également que le

niveau de satisfaction des salariés a I’égard des pratiques GRH proposées va varier selon leur

accessibilité et I’importance qui y est accordée. Autrement dit, les themes relevant d’un niveau

d’accessibilité plus faible vont également amener systématiquement a une satisfaction moindre.
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Voici une présentation de leurs résultats par theme :

La gestion de la remunération : jugée peu accessible. Cela veut dire que les travailleurs
sondés ont tendance a considérer qu’il y a une mauvaise répartition du niveau salarial
selon la croissance de I’entreprise, I’ancienneté, les performances et les compétences de
chacun. Autrement dit, les résultats indiquent le sentiment d’un manque d’équité dans
I’attribution des rémunérations. Fabi, Lacoursiére, Morin et Raymond (2009) observent
un niveau d’accessibilité de ce théme particulierement bas dans les plus petites
entreprises. lls constatent par ailleurs un effet direct des activités liées a ce theme sur a
la fois la satisfaction au travail, I’engagement et I’intention de quitter I’entreprise (et
donc la fidélisation). Selon les auteurs, une mauvaise gestion de la rémunération est
néfaste pour I’entreprise car celle-ci risque, malgré tous les efforts investis au
recrutement, de ne pouvoir garder ses travailleurs longtemps si leur rémunération n’est
pas ajustée au marché.

La formation et le développement: jugé pourtant relativement important par les
travailleurs sondés, ce théme est pourtant aussi considéré comme peu accessible. Ce
théme regroupe la formation de travailleurs a leur arrivée dans I’entreprise mais
¢galement au cours de leur carriere. Les auteurs de 1’étude identifient également ce
théme comme influengant directement la satisfaction au travail et I’engagement envers
I’organisation. La propension de I’entreprise a accorder des formations est également
identifiée par Pascal (2014) et Chaminade (2003) comme menant au développement de
la loyauté du travailleur. Les éléments touchant a la formation semblent donc
déterminants dans la construction de fidélisation.

L’évaluation de la performance : jugé assez important, ce théme apparait lui aussi
comme peu accessible dans les entreprises sondées. Il s’agit de la propension de
I’entreprise a s’informer de la performance du travailleur face a ses objectifs, a
reconnaitre la qualité du travail de ce dernier, son point de vue, ses forces et ses
faiblesses et la possibilité pour lui d’étre promu et/ ou de prétendre a un meilleur salaire.
Ce théme est releve avec un effet direct sur la satisfaction au travail et, dans une moindre
mesure, sur I’engagement envers 1’organisation. Ce point est également abordé et
identifi¢ dans d’autres recherches. Ainsi, selon Chaminade (2003), Pascal (2014) et, de
maniere plus prudente, Giraud, Roger et Thomines (2012), la reconnaissance via la
promotion en interne du travailleur et la possibilité de progression de ce dernier au sein
de I’entreprise vont également impacter de maniére plus ou moins marquée sa fidélité a

son organisation.
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La communication et la participation : theme également jugé peu accessible et pourtant
important, il s’agit la de la capacité de I’entreprise a transmettre toutes les informations
utiles aux travailleurs ainsi que les instructions et objectifs de ceux-ci de maniére
formelle. Ce theme regroupe également les niveaux de bonne communication existant
entre les services, de consultation des travailleurs et de possibilité pour ces derniers de
prendre des décisions relatives a leur tache. Fabi, Lacoursiere, Morin et Raymond
(2009) relevent par ailleurs ce theme comme influencant de maniére forte et directe la
satisfaction au travail.

La conciliation travail — vie personnelle : jugé peu accessible, ce theme regroupe par
exemple les horaires flexibles, le télétravail, les temps partiels, la possibilité de prendre
des congés de longue durée ou le partage de I’emploi. Ce théme arrive en dernier rang
dans I’étude présentée mais Fabi, Lacoursiére, Morin et Raymond (2009) soulignent
néanmoins le fait qu’ils relévent une influence significative entre celui-Cci et la
satisfaction au travail.

L’organisation du travail et caractéristiques de I’emploi : théme jugé comme figurant
parmi ceux regroupant les pratiques les plus accessibles, il s’agit des activités permettant
de faire correspondre les emplois avec les compétences et centres d’intéréts des
travailleurs. 1l s’agit également de la capacité d’attribuer une certaine sécurité aux
travailleurs, de leur permettre d’explorer leurs idées et de leur fournir des taches variées
et a la hauteur de leurs compétences. Ce theme est considéré par les répondants comme
parmi les plus importants. Les auteurs relévent par ailleurs une influence directe de
celui-ci sur la satisfaction au travail, I’engagement et la fidélisation.

Le leadership: comme déja précisé précédemment, Fabi, Lacoursiére, Morin et
Raymond (2009) relévent également le leadership comme le theme regroupant les
pratiques considérées comme les plus importantes pour les travailleurs. Ce theme figure
par ailleurs comme le plus accessible. Il s’agit des pratiques consistant a veiller a ce que
les responsables hiérarchiques soient en mesure d’établir des objectifs spécifiques pour
leurs subordonnés, de leur communiquer efficacement, de les respecter et les écouter,
d’étre disponible pour eux et de reconnaitre leurs capacités et performances. La mise en
place de ces pratiques a une influence assez forte et directe avec la satisfaction.

La sélection, I’accueil et I’intégration : également jugée par les répondants comme
accessible, ce theme regroupe les pratiques qui consistent a faire en sorte que les
personnes embauchées soient soutenues dans leur intégration, restent assez longtemps

dans I’entreprise et soient en mesure de remplir les tdches qui leur sont attribuées.
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L’application des pratiques liées a ce théme influencent directement la satisfaction et
I’engagement du travailleur. Elles sont par ailleurs jugées comme importantes par les
salariés sondés.

- Les avantages sociaux : jugé plutét accessible, ce theme regroupe les pratiques visant a
permettre aux travailleurs d’accéder a différents avantages tels que une assurance
collective, un programme d’aide aux salariés en difficulté, des réductions sur les
produits ou services proposés par 1’entreprise, le remboursement des frais de formation,
la possibilit¢ d’une retraite progressive, etc. Ce théme influence directement la
satisfaction au travail, bien que d’une manicre plus faible les jeunes et les travailleurs

des petites entreprises.

Fabi, Lacoursiere, Morin et Raymond (2009) relévent donc un effet différent de I’effet des
themes sur ’engagement et la fidélisation. En effet, parmi les 10 théemes proposés, seuls trois
théemes, a savoir 1’organisation du travail/ caractéristiques de 1’emploi, la formation/ le
développement et la sélection sont directement liés a 1’engagement des travailleurs envers
I’organisation. Il en va de méme pour le lien avec la fidélisation qui n’est direct que pour
I’organisation du travail/ caractéristiques de I’emploi, le leadership et la rémunération.
Cependant, les 10 théemes impactent directement sur la satisfaction au travail qui impacte elle-
méme sur I’engagement et la fidélisation. Ils vont donc tous avoir un effet direct ou indirect sur

I’engagement et la fidélisation.

Une parenthése s’avére néanmoins nécessaire concernant 1’étude de Fabi, Lacoursiere, Morin
et Raymond (2009). En effet, malgré leur apport tout a fait pertinent quant au concept de
fidélisation dans I’environnement GRH, I’échantillon sur lequel leur étude se base est
majoritairement québécois, ce qui pose évidemment la question de sa généralisation dans un

contexte interculturel. Nous reviendrons sur cette limite dans la suite de cette étude.

En se basant sur la littérature parcourue, force est de constater que la fidélisation constitue
indubitablement un concept-clé pour la conservation des travailleurs par leurs entreprises. La
fidélisation va jusqu’a toucher la place que ces derniéres occupent vis-a-vis de leurs partenaires
et concurrents. A cet effet, une politique RH adaptée semble incontournable et de nombreuses
pistes émergent pour organiser celle-ci. 1l convient a ce stade de synthétiser la fidélisation

comme un ensemble de plusieurs motifs, cibles et moyens.
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Motifs de fidélisation :

Maintien d’un certain niveau de concurrence et de performance, que ce soit en période

de crise ou non, santé/ survie de ’entreprise,

- Maintien de la stabilité dans les équipes,

- Reéduction du turnover et des colts liés au recrutement et a la formation, augmentation
du retour sur investissement, enjeux économiques de la fidélisation,

- Augmentation de I’engagement professionnel et affectif du travailleur envers son
entreprise, maintien de la satisfaction au travail,

- Préparation de la reléve par la génération suivante,

- Relation de confiance, image de stabilité aupres de la clientéle et/ ou des partenaires

commerciaux.

Movyens de fidélisation:

- D’une maniére générale, le développement du sentiment de satisfaction du travailleur,

- Soutien, reconnaissance, bonne communication et disponibilité/ proximité du manager,

- Bonne communication et sentiment de participation pour le salarié dans son contexte de
travail,

- Investissement dans le travailleur via une politique de formations ou de promotions,

- Une politique de rémunération adaptée selon les mémes critéres pour tous les
travailleurs,

- Unenvironnement intéressant, varié, comportant une sécurité et des défis répondant aux
attentes du travailleur,

- Les avantages sociaux auxquels peuvent prétendre les travailleurs,

- L’intégration du travailleur lors de son arrivée dans la société,

- L’évaluation et reconnaissance objective de la performance au regard des objectifs pré
établis,

- La conciliation travail — vie priveée.

2.2. L’importance de la culture

Au vu des éléments explicités dans le chapitre précedent, la fidélisation apparait comme un
concept majeur dans la politique RH d’une entreprise. Or, s’il semble important pour un
employeur de fidéliser ses travailleurs, la question est également de savoir comment intégrer

cette pratique dans un contexte culturel précis. En effet, dans le cadre de 1’élaboration de la
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politique RH d’une entreprise, de nombreux auteurs s’accordent sur 1’impact fondamental et

déterminant de la culture.

2.2.1. Définir la culture

Il existe une multitude de définitions de la culture, que ce soit dans la littérature scientifique ou
dans d’autres sources. Comme énoncé par Reiche, Lee et Quintanilla (2012), le concept méme
de la culture implique que la maniere dont sont fagconnées les institutions, valeurs, traditions ou

attitudes va varier d’une société a 1’autre.

Cependant, comme enoncé par Dowling, Festing et Engle (2013), il n’existe pas de sens unique
et mondialement accepté sur ce qu’est exactement la culture. Un des modéles les plus
déterminants sur I’impact de la culture dans I’environnement RH est probablement celui de
Hofstede (1980, 1984, 1991, 2011). Hofstede considére la culture comme la « programmation
mentale » collective de 1’esprit qui permet de distinguer les membres d’un groupe ou catégorie
d’individus d’une autre (Hofstede, 1980). Dans son approche, cet auteur utilise largement
I’analogie entre I’esprit humain et la maniére dont on programme un ordinateur. Dans son
ouvrage Software in the Mind de 1991, Hofstede précise que sa comparaison est évidemment
limitée et que les personnes ne sont pas complétement programmées comme des machines. En
effet, seulement la partie qu’il attribue a la part culturelle, soit le comportement acquis par
I’individu, est a attribuer a cette « programmation ». Pour Hofstede, ce comportement va
évidemment avoir un impact sur le management et la maniere pour chaque entreprise de mettre
en place sa politigue RH. Le méme auteur insiste également sur I’incidence de la culture sur les

ressources humaines appliquées au contexte transnational.

L’impact de la culture au niveau de I’entreprise va, pour Schein (1984, 2006, 2010) mais aussi
pour Bartlett et Ghoshal (1998) et Hofstede (1980), étre déterminant. Selon ces derniers,
I’histoire, I’infrastructure, les ressources et la culture d’une société donnée sont des éléments
qui vont influencer 1’ensemble des aspects de la vie dans celle-Ci et les comportements des
individus y vivant. Ceci inclus évidemment ceux des managers et des politiques RH au niveau

national.

Dans son modele de culture organisationnelle, Schein (1984) affirme que les opinions, le statut

et les comportements exemplaires vont étre en lien direct avec la culture de la société dans
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laquelle 1’entreprise se trouve. Pour Hofstede (1980), Schein (1984) ainsi que pour Bartlett et
Ghoshal (1998), c’est la raison pour laquelle la méme politique RH située dans deux contextes
culturels différents aura un effet différencié. Il est donc primordial pour une organisation de

choisir une réponse adaptée selon le contexte socio-culturel.

2.2.2. L’approche de la culture selon un contexte national ou organisationnel

Il existe une différence fondamentale entre I’approche organisationnelle de la culture telle que
proposée par exemple par Schein (1984) et de celles proposées sous une vision davantage
nationale comme c’est le cas chez Hofstede ou de Trompenaars et Hampden-Turner (1998). La
culture organisationnelle va généralement s’appliquer davantage dans le contexte de
I’entreprise tandis que la culture nationale caractérise plutdt un pays, un état ou une région

d’individus partageant les mémes caractéristiques.

Pour Hofstede (1991, 2001, 2011), cette différence est principalement a situer au niveau de la
taille du groupe d’individus observés et de la nature du groupe. Un groupe de personnes
appartenant a la méme organisation est, dans une certaine mesure, défini par celle-ci (pour
Hofstede, le groupe et 1’organisation ne font qu’un) et les individus le constituant peuvent
s’identifier par un ensemble d’objectifs communs qu’ils partagent et qui vont les rendre
différents et comparables par rapport a d’autres organisations. A plus grande échelle, des
individus d’une méme nation vont partager un ensemble de valeurs mais ces dernieres vont se
traduire en surface par des manifestations davantage propres a chaque individu et au sous-
groupe organisationnel auquel il appartient (Hofstede, 1991, 2001, 2011).

Pour Hofstede (1991, 2001, 2011), cela veut donc dire qu’il est bien plus aisé de mesurer des
variables émanant de la culture organisationnelle car elles sont plus visibles, notamment car
constituant les pratiques mises en place par I’organisation, ce qu’elle affiche (slogans, maniere
de s’habiller, etc). Selon le méme auteur, cela explique également pourquoi la culture
organisationnelle peut étre modifiée a I’intérieur d’une entreprise via certaines pratiques alors
qu’il est impossible pour celle-ci de modifier la culture nationale de ses employés, d’ou la

nécessité de s’y adapter.
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Tableau 2: Culture organisationnelle vs culture nationale selon Hofstede (1991, 2001, 2011)

Culture organisationnelle Culture Nationale
Ensemble d’individus Groupe, entreprise, Pays, Etat, Nation, Région
CONCernés organisation
Niveau et base Pratiques organisationnelles Valeurs culturelles
d’identification/ variable de
mesure
Visibilité des différences Elevee, via les pratiques Basse, subtile car ancrée
visibles affichées par dans chaque individu
I’organisation composant le groupe
« national »
Possibilité de changement de | Possible via les pratiques Impossible
la part de I’entreprise

Malgré la différenciation claire proposée ci-dessus par Hofstede, la barriére entre culture
organisationnelle et nationale reste parfois floue et est souvent interprétée différemment selon

les auteurs.

De par ce fait et comme également relevé par Dowling, Festing et Engle (2013), plusieurs
éléments du modele de culture organisationnelle de Schein peuvent aisément étre transposés au
niveau national, notamment en ce qui concerne sa conceptualisation des valeurs et structures
au niveau organisationnel. Schein (1965, 1984, 2006, 2010) propose en effet de conceptualiser
différents niveaux de culture en ce qu’il appelle les artefacts et les symboles. En effet, pour cet
auteur, les artefacts sont les éléments marquant de maniére visible la surface de 1’organisation
et donc sa culture. On peut les associer par exemple a des logos, la fagcon de s’habiller, la
maniére dont les individus s’y comportent, comment un processus va étre défini ou encore
comment I’organisation est structurée. Ces artefacts ne sont pas seulement visibles par les
membres de I’organisation mais aussi par les individus extérieurs. Ce sont des éléments faciles
a identifier au premier abord mais il est difficile d’en tirer réellement une signification profonde.
Les artefacts comprennent, selon Schein, différents sous-niveaux. Tout d’abord les « valeurs
épousées » (NB : « Espoused values » en anglais), qui sont selon lui les valeurs et régles de
conduite telles que standardisées dans la société. Il s’agit également de la philosophie et des

objectifs partagés. Ce niveau est encore, pour Schein, a considerer comme conscient. Le dernier
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niveau le plus « profond » est celui des « présuppositions sous-jacentes de base » pour les
membres de 1’organisation (NB: «Basic underlying assumptions » en anglais). Ces
présuppositions sont, comme reporté par Mulder (2013), « profondément ancrées dans la
culture organisationnelle ». Il s’agit des croyances, postulats faisant partie de 1’essence méme
de I’organisation. Selon Schein, elles ne sont pas conscientes par les individus dans la société

et trés difficile a identifier de 1’intérieur.

Voici un schéma général représentant ces concepts tels que définis par Schein :

Figure 4: Modele de Culture Organisationnelle de Schein

Artefacts et
symboles

Valeurs
épousées

Présuppositions
sous-jacentes
de base

Source: Mulder (2013)

Ce modele en oignon permet de visualiser les aspects visuels et sous-jacents du modeéle de
Schein. Certains éléments sont en effet visibles depuis I’extérieur alors que d’autres non. Dans
son modele, Schein (2010) souligne le fait que 1’effet d’influence le plus fort est celui qui vient
des éléments centraux (présuppositions sous-jacentes) vers les artefacts et valeurs situés sur les
couches extérieures. L’effet inverse est, selon lui, bien plus faible. En effet, les éléments
culturels invisibles, semblant évidents a priori par les individus de I’organisation et inconscients
au premier abord pour ces derniers constituent les sources de leur comportement affiché et des

valeurs qui les animent.

Selon une étude allemande de 1991, la culture telle que définie par Schein dans I’ensemble de

la Communauté Européenne est relativement similaire pour ce qui est du niveau du concept
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« d’artefact » (Scholtz, Messemer et Schroter, 1991 cités dans Dowling, Festing et Engle,
2013). Néanmoins, comme précisent Dowling, Festing et Engle (2013), cette similarité devient
beaucoup moins prononcée lors ce qu’il s’agit des niveaux inférieurs (valeurs et
présuppositions). Selon Scholtz, Messemer et Schroter (1991) tels que cités dans Dowling,
Festing et Engle (2013), « I’Europe agirait comme un couloir de culture avec des similarités et
différences majeures surs les niveaux des présupposés de base, des valeurs et des artefacts » (p.
25).

L’¢tude de Schein n’est par ailleurs pas la seule a observer une similarité¢ entre les pays
européens. C’est également le cas de nombreuses autres analyses, comme par exemple celle de
Hall (1976, 1995). Celui-ci émet ainsi le postulat qu’il existe des sociétés a haut et a bas
contexte, le contexte étant I’information entourant un événement particulier. Ainsi, les sociétés
a haut contexte mettraient en place des processus de communication verbaux et non verbaux
davantage standardisés par un ensemble de régles relatives a la situation, les gestes a faire et ne
pas faire, I’environnement, le statut hiérarchique de I’interlocuteur, etc. A I’inverse, selon Hall
(1976, 1995), des sociétés a bas contexte se focaliseraient sur la clarté de I’information
communiquée et sur I’efficacité de celle-ci a étre rapidement comprise, peu importe les moyens.
Hall (1976, 1995) reléve les cultures anglo-saxonnes et nord-européennes comme étant des
sociétés a bas contexte. Les sociétés a haut contexte sont par ailleurs les cultures

méditerranéennes, arabes ou japonaises (Hall, 1976, 1995).

2.2.3. La culture selon Hofstede

Dans le champ de la culture telle qu’approchée selon des critéres transnationaux, le
psychologue et sociologue néerlandais Geert Hofstede, déja plusieurs fois cité précédemment,
est sans nul doute un des plus grands contributeurs. Selon Dowling, Festing et Engle (2013),
les concepts proposés par Hofstede sont a positionner au niveau des « valeurs épousées » de
Schein, soit au niveau intermédiaire. Comme relevé par Dowling, Festing et Engle (2013), cela
veut dire que les dimensions culturelles de Hofstede sont a la limite du conscient et de
I’inconscient. En ce sens, Dowling, Festing et Engle (2013) énoncent la différence d’approche
de Hofstede qui, a I’'inverse de nombreux autres auteurs, ne limite pas son approche au niveau
« artefact » proposé par Schein. Selon ces mémes auteurs, les variables du niveau « artefact »
sont facilement mesurables mais difficile a interpréter. Par exemple, il est facile d’identifier le

logo d’une organisation, sa structure ou encore la maniere dont s’habillent les individus qui y
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sont présents. En revanche, il est beaucoup plus compliqué d’en attribuer les fondements et les
influences sous-jacentes. C’est pourquoi, le mod¢le de Hofstede (1980), permet une approche
qui se veut plus « profonde » car elle a pour but d’analyser les valeurs ancrées dans une culture
définie (sous une approche nationale). De plus, 1’analyse de ces valeurs a pour ambition
d’amener également une interprétation plus poussée qu’une analyse limitée a ce qu’on pourrait
appeler la partie visible de I’iceberg ou tout simplement la couche extérieure de « 1’oignon » de

Schein.

Initialement employé chez IBM, Hofstede a mis en place une des études les plus ambitieuses et
complétes sur les valeurs telles qu’elles influencent au quotidien le lieu de travail d’un point de
vue transnational. Partant d’une mise en place de plus de 100 000 questionnaires distribués aux
cadres des filiales de IBM dans plus de 60 pays, Hofstede a réussi a regrouper statistiquement

d’abord 4 puis 5 et finalement 6 dimensions culturelles (Hofstede, 2001).

Voici les 6 dimensions culturelles telles que finalement proposées par Hofstede, Hofstede, et
Minkov (2010):

= |a distance avec le pouvoir soit la tendance des membres d’une culture donnée a

accepter que le pouvoir soit distribué de maniere inégale entre les individus d’une méme
société. Cette variable tend également a informer de la distance émotionnelle entre les
personnes de statut hiérarchique différent. Dans une société marquée par une distance
au pouvoir importante, on va observer une acceptation plus élevée de statuts
hiérarchiques marqués (en particulier de la part des individus considérés comme les plus
faibles) et d’une structure d’organisation davantage verticale. Chaque individu d’une
telle société va pouvoir occuper sa place dans la hiérarchie sans besoin particulier de
justification. L’inégalité va étre attendue et acceptée tant par ceux considérés comme
les plus faibles que par les leaders. A I’inverse, une société davantage marquée par un
bas niveau de distance au pouvoir va préférer une structure d’entreprise horizontale et
une répartition égale du pouvoir entre les différents employés. Dans une telle société,
chaque inégalité entre les individus qui la composent devra étre justifiée. Comme
énoncé par Hofstede, « toutes les sociétés sont inégales mais certaines le sont plus que
d’autres » (Hofstede, 2011 : p. 9). Hofstede mentionne également plusieurs eléments

caractérisant ces sociétés :
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» Distance au pouvoir élevee : le pouvoir rend 1’existence du bien et du mal non
pertinente, la hiérarchie est synonyme d’inégalité, les subordonnés s’attendent a
ce qu’on leur dise que faire, la corruption est frequente et souvent couverte par
les individus puissants, ...

» Distance au pouvoir faible : ’utilisation de pouvoir doit étre 1égitime et sujette
a un jugement moral, la hiérarchie est synonyme d’inégalité et mise en place
pour raison pratique, les subordonnés s’attendent a étre consultés, la corruption

est rare et met généralement fin a la carriere de la personne inculpée, ...

Selon Hofstede (2011), les pays avec un score élevé de distance au pouvoir se retrouvent

davantage en Asie, en Europe de I’Est, en Afrique et dans les pays de langue latine. Les scores

apparaissent, a I’inverse, plus faibles dans les pays de culture anglo-saxonne, scandinave ou

germanique.

L’individualisme Vs le collectivisme : Décrit la tendance de I’individu dans la société

observée a se privilégier lui-méme ou a au contraire faire progresser la collectivité. Il
s’agit également de la propension de chacun a étre attribué comme appartenant a un
groupe spécifique. Hofstede (2011) précise que cette caractéristique est a comprendre
au niveau sociétal et non individuel. Dans une société davantage individualiste,
I’individu se voit comme seul responsable de lui-méme. Les sociétes individualistes
privilégient un réseau faible entre les travailleurs qui la composent et des rapports trés
détachés. Chacun se considere comme responsable de lui-méme et de sa famille
immédiate sans réellement se soucier du bien-étre des autres. A I’inverse, dans une
sociéte collectiviste, la structure sociale est beaucoup plus développée et les liens entre
les individus sont beaucoup plus étroits. Les individus d’une telle société vont davantage
prendre soin des uns des autres en échange du développement entre eux d’un fort et
indiscutable sentiment de loyauté. Selon Hofstede, cette dimension s’applique non
seulement aux entreprises mais également aux familles éloignées. Le niveau
d’autosuffisance de chaque individu va étre déterminé par cette tendance, ainsi que sa
propension a penser et agir de maniére individualiste ou non du bien commun. Voici
quelques éléments déterminants pour ces deux types de sociéteés :
> Individualisme : la tdche est plus importante que la relation, le « je » prévaut sur
le «nous », les autres sont classés comme individus, le droit a la vie privée

prime, ...
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» Collectivisme : la relation est plus importante que la tache, le « nous » prévaut
sur le « je », les autres sont catégorisés comme appartenant au méme groupe ou

a un autre groupe, I’importance de 1’appartenance prime, ...

L’individualisme est largement répandu dans les pays occidentaux tandis que le collectivisme

apparait majoritairement dominant en Asie, en Afrique, en Europe de I’Est et en Amérique

latine. Hofstede, Hofstede, et Minkov (2010) constatent qu’une corrélation négative apparait

géneralement entre le niveau de distance au pouvoir et 1’individualisme. Néanmoins, nous

verrons plus tard que ce n’est pas nécessairement applicable a toutes les cultures.

Masculinité vs féminité : Aussi parfois considérée comme 1’opposition entre culture

forte versus tendre, cette dimension sociétale a été construite par Hofstede sur base du
postulat que certains critéres sont davantage considérés comme masculins alors que
d’autres sont plutdt féminins. Il faut en effet rappeler que le modele de Hofstede a été
pour la premiére fois publié en 1980 et que le débat sur 1I’égalité des sexes n’était pas
aussi abouti qu’il I’est aujourd’hui. Ainsi, pour Hofstede, certaines valeurs telles que la
compétitivité, le succes financier, ’héroisme, la récompense matérielle ou I’approche
par la performance sont considérées comme masculines. A I’inverse, des valeurs telles
que la flexibilité des roles, la qualité de vie, la tendance a la coopération, le soin aux
plus faibles, la modestie, ou la stabilité sont considérées comme féminines. D’une
maniere générale, une société dite masculine sera plus orientée vers la performance
tandis qu’une société considérée comme féminine mettra davantage son focus sur le
consensus et le bien-étre. Hofstede (1980) releve également que les valeurs des femmes
ont tendance a différer d’'une maniére bien moins importante d’une société a I’autre
alors que celles des hommes vont varier sur un continuum beaucoup plus large. Ainsi,
dans une société dite féminine, les valeurs des hommes et des femmes la composant
vont davantage tendre vers une certaine modestie et bienveillance. Dans une société dite
masculine, on va retrouver des différences plus marquées entre les genres. En effet, tous
les individus vont devoir y étre autoritaires et compétitifs mais les femmes pas autant
que les hommes. Il y a un écart de valeurs relativement marqué entre les genres dans ce
type de sociéte. De plus, selon Hofstede, cette dimension de valeurs est davantage
occultée dans une société dite masculine. 1l semble donc y avoir une inégalité des sexes

trés marquée dans une société masculine alors qu’une société féminine tend vers
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I’égalit¢ des genres. Voici quelques exemples de différences proposés par
Hofstede entre les deux poles de cette dimension:

» Société masculine : différenciation maximum des roles émotionnels et sociaux
entre les sexes, admiration des plus forts, le travail est plus important que la
famille, peu de femmes au pouvoir, les peres s’occupent des faits, les meres des
sentiments, les filles pleurent mais pas les gargons qui doivent se battre, ...

» Société féminine : différenciation minimum des réles sociaux et émotionnels
entre les genres, sympathie et bienveillance pour les plus faibles, équilibre entre
travail et vie familiale, autant d’hommes que de femmes au pouvoir, peres et
meéres s’occupent a la fois des faits et des sentiments, les filles comme les

garcons peuvent pleurer mais aucun ne doit se battre, ...
Des scores élevés en masculinité apparaissent par exemple au Japon, au Mexique ou
dans les pays germanophones. Des cultures plus féminines se retrouvent a 1’inverse en

Scandinavie, aux Pays-Bas ou en Corée du Sud par exemple (Hofstede, 2011).

L’évitement d’incertitude ou dans quelle mesure les personnes vont se sentir menacées

par des situations incertaines, ambigues. L’enjeu de cette dimension consiste en I’idée
selon laquelle le futur ne peut jamais étre exactement prédit. Ainsi, les membres d’une
société caractérisée par un évitement d’incertitude élevé vont tenter a tout prix de
structurer les situations auxquelles ils vont faire face afin d’éviter toute sorte de hasard
malencontreux. Ce type de société est marqué par des croyances, régles, lois et codes
comportementaux précis et stricts auxquels ses individus sont supposés se conformer a
la lettre. Toute déviance sera considérée comme dangereuse et a combattre a tout prix.
A Tinverse, une société marquée par un faible évitement d’incertitude sera davantage
flexible, avec des régles et structures moins précisément déterminées. Selon Hofstede,
dans ce type de société, c’est davantage le résultat qui va compter et non 1’importance
de la structure et des moyens pour y arriver. Plusieurs veérités et modéles peuvent y étre
acceptés et il y a une certaine tolérance pour les déviations. Selon Hofstede, un tel
modele de société va également davantage avoir tendance a innover et a aboutir sur des
nouvelles découvertes car plus enclin a la recherche de nouvelles idées, d’alternatives
déviant de la structure de base. En revanche, ces mémes sociétés auraient aussi plus de

mal a mettre en ceuvre leurs découvertes au niveau structurel car elles ne seraient pas



27.

aussi organisées et pointilleuses que leurs homologues a fort évitement d’incertitude.
Voici quelques exemples de différences au niveau de cette dimension :

» Fort évitement d’incertitude : I’incertitude inhérente a la vie est une menace
continue qu’il faut combattre, les individus sont beaucoup plus enclins au stress
et a I’anxiété, bas niveau subjectif de santé et de bien-étre, ce qui est différent
est dangereux, besoin de clarté et de structure, croyance en une Vérité ultime, il
est inconcevable de ne pas savoir, ...

» Faible évitement d’incertitude : I’incertitude inhérente a la vie est acceptée et
prise comme elle vient, les individus sont relativement apaisés et sereins, haut
niveau subjectif de santé et de bien-&tre, ce qui est différent est curieux mais
accepté, confort avec ce qui est ambigu et méme chaotique, croyance en la

relativité et la multiplicité de théories, il est possible de ne pas savoir, ...

Hofstede (2011) releve un score plus élevé d’évitement a I’incertitude dans les pays
d’Europe centrale, d’Europe de I’Est, dans les cultures latines, au Japon ou dans les pays
germanophones. A I’inverse, ce méme auteur observe un bas niveau de cette méme

dimension dans les cultures nordiques, anglophones ou en Chine.

L’orientation sur le long terme (ajoutée en 1991) : L’enjeu de cette dimension est 1a

maniere dont la société va vouloir préserver des liens avec son passé tout en faisant face
aux enjeux présents et futurs. Les sociétés avec un niveau élevé d’orientation sur le long
terme considérent qu’il faut adapter les traditions héritées du passé aux conditions
actuelles. Dans ce type de société, on considere qu’il faut sauvegarder les avoirs du
présent pour investir dans le futur. Les individus la composant vont étre davantage
persévérants, pragmatiques, parcimonieux et vont accorder une plus grande importance
a I’éducation et a la formation afin de se préparer aux enjeux futurs. 1ls vont par ailleurs
se montrer continuellement adaptables selon la situation et s’efforcer d’apprendre des
autres sociétés. A I’inverse, une société a bas niveau d’orientation a long terme va
accorder davantage d’importance aux traditions et aux méthodes ayant été éprouvées
dans le passé. Les individus la constituant vont chercher a maintenir une certaine
stabilité et constance et tendent donc a étre moins adaptables et flexibles. Pour eux, il
est important de profiter du moment présent et de consommer sans se soucier du futur.

Voici quelques exemples caractérisant les niveaux de cette dimension :
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> Bas niveau d’orientation sur le long terme/ orientation sur le court terme : les
traditions sont sacro-saintes, chacun doit étre fier de son pays, dépenses sociales
et consommation, le succes ou 1’échec sont attribués a la chance, la plupart des
évenements les plus importants dans la vie sont arrivés dans le passe ou arrivent
maintenant, le bien et le mal doivent étre attribués a des normes universelles, ...
» Haut niveau d’orientation a long terme : les traditions sont adaptables selon les
circonstances, il est important d’apprendre des autres pays, focus sur 1’épargne
et les investissements, le succeés ou I’échec sont a attribuer au manque d’effort,
la plupart des évenements les plus importants dans la vie arriveront dans le futur,

le bien et le mal sont déterminés par les circonstances, ...

On retrouve, pour Hofstede (2011), les cultures avec orientation a court terme en
Amérique latine, en Australie, aux Etats Unis, en Afrique et dans les pays musulmans.
A Dinverse, les cultures avec orientation a long terme sont les pays d’Asie de 1’Est,

d’Europe de I’Est ou d’Europe centrale.

L’indulgence Vs la restriction (ajoutée en 2010) : I s’agit de la mesure dans laquelle les

individus vont se sentir autorisés par la société qu’ils composent a désirer poursuivre
des objectifs personnels, réaliser leurs désirs et avoir tendance a étre optimistes. Ainsi,
dans une société dite indulgente, chacun va avoir la possibilité de plus ou moins
librement pouvoir assouvir ses désirs naturels de profiter de la vie, s’amuser et
rechercher a étre heureux. A I’inverse, une société restrictive va controler, via un
ensemble de construits de regles et de normes sociales, les moyens pour ses membres
de s’accorder plaisir et satisfaction. Ce type de société va étre marqué par une
importance bien moindre accordée aux loisirs ou aux sports. Selon Hofstede (2011),
I’indulgence est 1égerement corrélée négativement avec un niveau élevé d’orientation a
long terme. Voici quelques éléments caractéristiques de cette dimension :

» Indulgence : la liberté d’expression est considérée comme importante, chacun
percoit sa vie comme pouvant étre contrélée personnellement, maintenir I’ordre
civil n’est pas considéré comme une priorité pour le gouvernement, pourcentage
de la population plus important a se déclarer heureux, ...

> Restriction : la liberté d’expression n’est pas la premiére priorité, chacun pergoit

sa vie comme contrdlée par les autres plutdt que par lui-méme - sentiment
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d’impuissance, nombre de policiers par habitant plus important, faible

pourcentage de la population a se déclarer heureux, ...

Hofstede (2011) observe un plus grand score dans la dimension d’indulgence en Amérique
(Nord et Sud) et en Europe occidentale. La restriction est au contraire davantage presente en

Europe de I’Est, en Asie et dans les pays musulmans.

Bien qu’il s’agisse, comme largement présenté ci-dessus, d’un modéle trés complet et utile pour
catégoriser les différentes cultures nationales, le modele de Hofstede reste, comme présenté par
Dowling, Festing et Engle (2013), critiqué pour sa réduction de la culture a quelques
dimensions plutdt qu’a des descriptions plus complétes. Ceci est néanmoins a la fois la force et
la faiblesse de ce modéle qui permet en effet d’appréhender et mesurer la culture via des
dimensions précises, méme si limitées. Autre force et faiblesse souvent identifiée dans ce
modele est 1’évaluation par Hofstede de salariés provenant exclusivement de la firme IBM. Ceci
permet en effet de réduire 1’effet d’influence de la culture propre a des entreprises qui auraient
été sondées via le méme questionnaire. En revanche, cela limite également les résultats car,
comme énoncé par Reiche, Lee et Quintanilla (2009), il est a supposer que les travailleurs de
IBM partagent plusieurs points communs émanant de leur culture d’entreprise. On peut donc

s’interroger sur la représentativité de 1’étude d’un point de vue plus large.

D’autres critiques vont toucher au fait que la limite dans ce modéele n’est pas clairement établie
entre les valeurs et le comportement (Dowling, Festing et Engle, 2013). En effet, si le modéle
décrit de maniere assez complete les valeurs, le lien avec les comportements induits n’est pas
toujours clair. Ceci peut notamment amener a une confusion entre ce qu’entraine chaque profil
culturel en termes de pratiques ou s’il s’agit uniquement de perceptions. Le modele est
d’ailleurs largement repris pour interpréter d’une part des effets empiriques, concrets et d’autre

part des éléments liés a la subjectivité des individus d’une culture donnée.

Initialement, le modeéle a surtout été critiqué pour sa tendance a ne mesurer que via des criteres
occidentaux. C’est toutefois ce que Hofstede (2011) reléve en défendant I’ajout des deux
nouvelles dimensions en 1991 et en 2010 qui se veulent davantage universelles. Evidemment,
cet ajout ne regle pas toute la question de la vision probablement « occidentalisée » du modéle
(Dowling, Festing et Engle, 2013).
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Le modele de Hofstede comporte donc des limites mais reste cependant un apport considérable
de I’approche de la culture sous un angle national. Comme énoncé¢ par Aycam (2005), I’intérét
de ce type de modele réside en leur aspect pratique, facile a communiquer et le fait que les
dimensions qu’il propose montrent une certaine validité statistique. Des lors, afin
d’appréhender le lien entre culture et fidélisation dans cette recherche, nous choisirons de nous

baser sur le modéle de Hofstede tel que proposé dans sa derniere version de 2011.

2.2.4. La culture et les pratigues GRH

Si la culture impacte le contexte national et les entreprises qui s’y trouvent, il apparait implicite
de considérer que les pratiques GRH y ayant lieu en subissent également une influence. Ce

propos est notamment souligné par Reiche, Quintanilla et Lee (2012).

En effet, nous avons déja pu observer que, si la culture organisationnelle émane de 1’entreprise
et des pratiques mises en place par cette derniére, la culture dite nationale dépend quant a elle
des valeurs sous-jacentes a chaque individu (Hofstede, 2011). On peut donc aisément déduire
que les pratiques RH telles qu’implémentées par une entreprise donnée vont subir les influences

des cultures a la fois organisationnelle et nationale.

2.2.4.1. Le modéle d’intégration de culture

C’est a cette problématique que tentent de répondre Aycan, Kanungo et Sinha (1999) en
développant le modéle d’intégration de culture (NB : « culture fit » en anglais). Ce modéle
propose de reprendre et adapter des dimensions socio-culturelles et de les mettre en relation
avec l’environnement d’entreprise, 1’environnement physique et socio-politique et d’en

retrouver 1’impact sur la politique de GRH.

En effet, pour Aycan, Kanungo et Sinha (1999), c¢’est d’abord I’environnement physique et
socio-politique qui va influencer a la fois I’environnement d’entreprise et les dimensions socio-
culturelles. 1l conviendrait ensuite de séparer I’environnement interne et externe de I’entreprise.
Les caractéristiques externes regrouperaient d’une part I’environnement li¢ a I’entreprise et

d’autre part les dimensions socio-culturelles. Ces deux ensembles influenceraient ensuite les
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caractéristiques dites internes ou la culture de travail interne, sous-constituée des

présuppositions liées a la tdche et d’autres liées au salarié.

Dans son étude de 2005, Aycan reprécise les deux niveaux culturels présentés dans le modele,
a savoir les dimensions socio culturelles et la culture de travail interne, comme étant
respectivement les niveaux de culture sociétale (ou « nationale » selon la désignation de
Hofstede, 1991, 2001, 2011, quoiqu’avec la considération importante que une nation n’est pas
nécessairement a considérer dans une seule et méme culture) et organisationnelle. Ces derniers

éléments auraient donc finalement une influence sur les pratiques RH et leur perception.

Ce mod¢le consiste en la synthése, le réaménagement et 1’ajout d’une certaine quantité de
dimensions/ concepts tels que proposés par différents auteurs ayant contribué a la
compréhension du concept de culture, dont Hofstede. Voici ci-dessous un schéma général du

modéle de Aycan, Kanungo et Sinha (1999) :

Figure 5: Modéle d'intégration de culture selon Aycan et al (1999)
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Comme énoncé ci-dessus, Aycan, Kanungo et Sinha (1999) considérent 1’environnement
d’entreprise comme un ensemble de variables externes impactant la culture de travail interne a
celle-ci. Les autres variables influant sur la culture de travail sont regroupées dans 1’ensemble
des dimensions socio culturelles. Il faut néanmoins considérer, comme on peut observer dans
le schéma précédemment expose, deux sous-groupes dans la culture de travail interne a
I’entreprise : les présuppositions liées aux taches et celles liées aux travailleurs. Or, si
I’environnement de 1’entreprise aura un impact sur les présuppositions liées a la tache, ce seront
les dimensions socio culturelles qui influenceront les présuppositions liées aux travailleurs. Ce
modele permet donc de concilier les effets des cultures nationales et organisationnelles a

Pccuvre.

Les ¢léments propres a I’environnement d’entreprise sont peu pertinents pour cette recherche,
bien qu’il soit tout a fait intéressant de les situer par rapport aux autres groupes. En revanche,
les dimensions socio-culturelles apparaissent davantage pertinentes dans le contexte de cette
étude. Aycan, Kanungo et Sinha (1999) prétendent que celles-ci impactent la maniere dont
managers et travailleurs vont se considéerer eux-mémes et entre eux ce qui va, dans un second

temps, influencer les pratiques de GRH.

Les dimensions proposées dans le modéele d’intégration de culture sont, pour la plupart, reprises
du modele de Hofstede. C’est ainsi le cas de la distance au pouvoir, la masculinité vs féminité
et ’évitement d’incertitude. La loyauté envers la communauté et I’autosuffisance sont, quant a
elles, des décompositions de la dimension individualisme vs collectivisme. Selon Aycan,
Kanungo et Sinha (1999), la loyauté envers la communauté consiste en la mesure du niveau de
loyauté¢ et d’implication des individus envers les personnes qu’ils considérent comme
appartenant au méme groupe qu’eux. Ce groupe peut étre I’organisation, le clan, les membres
de la famille proche et éloignée, etc. L’autosuffisance, proche de I’individualisme de Hofstede,
consiste en la propension pour I’individu de ce groupe culturel de faire d’abord appel a ses
propres ressources avant de se tourner vers les membres de son groupe. Le but de Aycan,
Kanungo et Sinha (1999), en divisant le concept de Hofstede en les deux extrémes de son
continuum, est de mieux identifier les caractéristiques liées a ces deux construits. A ces
dimensions, Aycan, Kanungo et Sinha (1999), ajoutent le paternalisme. Basée notamment sur
les travaux de Redding, Norman, Schlander (1994), le paternalisme a pour but de mesurer la
tendance a considérer les supérieurs comme figure parentale de laguelle émane protection,

bienfaisance, support et autorité. Selon Aycan, Kanungo et Sinha (1999), le paternalisme est
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principalement a retrouver dans les cultures traditionnelles orientales et ne constitue des lors

pas un point d’importance dans la présente étude.

On constate déja que certains éléments identifiés par Aycan, Kanungo et Sinha (1999) font écho

aux pratiques GRH relevées dans la littérature liée a la fidélisation comme le feedback, la

participation, 1’attribution des récompenses ou les pratiques de supervision.

L’¢tude de Aycan, Kanungo et Sinha (1999) propose de tester le modele sur des échantillons

canadiens et indiens. Leurs résultats relévent notamment les éléments suivants :

La distance au pouvoir : Aycan, Kanungo et Sinha (1999) relevent cet indicateur comme
entrainant un niveau bas de proactivité et un sentiment de controle externe. Ceci entraine
un niveau bas de signification de la tache, percue par conséquent comme peu utile. On
peut tracer ici un paralléle avec les éléments présentés par Petit et Zardet (2017)
concernant la fidelisation et I’absentéisme. En effet, ces derniers relévent dans leur
¢étude un niveau élevé d’absentéisme et de résignation des travailleurs sondés dans un
secteur ou la présence d’un manager de proximité semble, selon eux, nécessaire. Par
ailleurs, Aycan, Kanungo et Sinha (1999) observent qu’un niveau élevé de distance au
pouvoir entraine la perception des salariés comme devant remplir leurs obligations les
uns envers les autres. Ces derniers doivent également travailler par eux-mémes sans que
la présence d’un supérieur soit nécessaire.

La masculinité/ féminité : Le niveau élevé de masculinité entraine une faible orientation
vers le futur ce qui entraine de faibles planifications et définitions des objectifs. Aycan,
Kanungo et Sinha (1999) expliquent ce résultat par la caractéristique pour les sociétés
empreintes de masculinité de rechercher la performance et les possessions matérielles
sur le court terme plutét qu’en les planifiant dans le temps. A ’inverse, une société
disposant d’un niveau ¢élevé de féminité tend a s’orienter sur I’investissement a long
terme et sur la planification des objectifs afin de conserver un tissu de relations durable
dans le temps.

L’évitement d’incertitude : Un degré élevé de cette dimension augmente le niveau de
réactivité (et diminue par conséquent le niveau de proactivité). L’autonomie dont les
travailleurs peuvent faire preuve va donc diminuer.

L’autosuffisance : Le haut niveau de cette catégorie entraine un sentiment d’obligation
envers les autres élevé et a son tour une importante tendance a définir les objectifs et

des mesures d’évaluation.
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On peut constater que ce modele est certes complexe de par sa mise en interaction de nombreux
concepts différents, avec les limitations inhérentes a ces derniers et les difficultés que cela peut
entrainer. On peut le considérer perfectible et non exhaustif mais il constitue néanmoins un
apport important en ce qui concerne par exemple le lien entre culture nationale et
organisationnelle. Dans les autres atouts du mod¢le d’intégration de culture, Aycan, Kanungo
et Sinha (1999) mentionnent par ailleurs sa capacité a identifier plusieurs entreprises dans la
méme culture et d’en comprendre les différences selon d’autres variables (secteur du service
ou de I’industrie par exemple). De plus, Aycan, Kanungo et Sinha (1999) aménent via leur
étude un cadre de recherche tout a fait pertinent en ce qui concerne le lien entre culture et

pratiques GRH.

2.2.4.2. Les groupes de pratiques GRH sous 1’angle culturel

Dans son étude de 2005, Aycan se focalise sur les pratiques GRH telles qu’influencées par la
culture et les situe dans différents groupes. Des lors, on y retrouvera les pratiques liées au
recrutement et a la sélection, a 1’évaluation des performances, a la formation et au
développement, a la description de fonction, a la gestion de carriere et a la planification de la
gestion des ressources humaines, a la gestion des rémunération et récompenses. Certains de ces
groupes de pratiques GRH et les dimensions culturelles les influencant sont partiellement ou
totalement repris et présentés par Reiche, Quintanilla et Lee (2012), a savoir le recrutement et
la sélection, les systémes de rémunération et de répartition des bénéfices, la mesure de la

performance, la formation et le développement.

Concernant ces différents groupes de pratiques, Reiche, Quintanilla et Lee (2012) précisent
également I’importance des interactions de ces derniers avec la culture. En effet, les pratiques
telles que la gestion de carriere, 1’évaluation de la performance et la pratique des récompenses
apparaissent comme faisant davantage partie des construits culturels locaux du fait de leur lien
plus étroit avec les relations interpersonnelles (Reiche, Quintanilla et Lee, 2012). A I’inverse,
selon ces mémes auteurs, les pratiques liées au recrutement, a la sélection et a la formation se
basent davantage sur la technologie et tendent par conséquent a étre moins influencées par la

culture locale.
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2.2.4.2.1. Le recrutement et la sélection

Par rapport au recrutement et a la sélection, Reiche, Quintanilla et Lee (2012) relevent, sur base
des recherches de différents auteurs, que les cultures répondant avec un score élevé de
collectivisme vont tendre a préférer recruter en interne qu’en externe. Il semble par ailleurs
difficile a un nouveau travailleur de s’intégrer dans le tissu social de 1’entreprise, ce qui risque
de poser des problémes d’intégration. Cette propension a la recherche de candidats en interne
dans les sociétés collectivistes est également relevée par Aycan (2005). La préférence pour le
recrutement en interne se retrouve aussi chez les cultures possédant un niveau élevé dans la

dimension d’évitement d’incertitude (Aycan, 2005).

Selon Aycan (2005), on va retrouver pour les sociétés ayant un score élevé en collectivisme des
méthodes de recrutement assez informelles et essentiellement basées sur le réseau de travail ou
le statut social. A I’inverse, une entreprise répondant avec un score élevé d’évitement
d’incertitude aura tendance a, pour toute forme de recrutement confondu, faire appel a des
procedures de sélection étendues avec des moyens d’évaluation larges, précis et relatifs a la
fonction recherchée afin d’objectiver leur prise de décision (Ryan, McFarland, Baron et Page,
1999 ; cités par Reiche, Quintanilla et Lee, 2012).

Par ailleurs, pour Aycan (2005), les cultures affichant un score élevé en féminité tendent a
privilégier des méthodes plus larges et des entretiens en face a face. Dans ces mémes socCiétés,

les criteres de performance seront basés sur les relations interpersonnelles (Aycan, 2005).

2.2.4.2.2. Rémunération, gestion des récompenses et répartition des bénéfices

Pour ce qui est des pratiques touchant a la rémunération, a la gestion des récompenses ou encore
a la répartition des bénéfices, Reiche, Quintanilla et Lee (2012) énoncent la différence entre la
rétribution basée sur le type de fonction et celle payée sur base des compétences dont fait preuve

la personne qui I’occupe.

Selon Aycan (2005) (citée par Reiche, Quintanilla et Lee, 2012), dans les cultures avec un haut
niveau de distance au pouvoir, les rémunérations vont étre davantage basées sur des décisions
subjectives et les salaires vont étre payés selon la personne et non la fonction. Aycan (2005)

observe qu’il n’y a pas de lien entre performance et rémunération dans ce type de culture.
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A P’inverse, pour Schuler et Rogovsky (1998), les sociétés individualistes ou & bas niveau
d’évitement d’incertitude vont favoriser des méthodes de récompense et de rémunération selon
les performances individuelles des travailleurs. Ce point est rejoint par Aycan (2005) pour qui
les sociétés empreintes d’un degré élevé d’individualisme vont rechercher des méthodes
d’attribution équitable de récompenses aux individus. Le partage des bénéfices de 1’entreprise
est également beaucoup plus répandu, selon Schuler et Rogovsky (1998), dans les sociétés avec

un bas niveau de distance au pouvoir.

Par ailleurs, Aycan (2005) précise qu’un haut niveau de distance au pouvoir et d’évitement
d’incertitude vont impacter sur la tendance d’une entreprise a préférer attribuer une
rémunération importante et des récompenses aux salariés considérés comme seniors. Selon la
méme auteure, les bonnes relations avec le haut management vont aussi impacter sur le niveau
de rémunération dans ce type de culture. Ce point est repris de Schuler et Rogovsky (1998)
pour qui les systemes de récompense basés sur 1’ancienneté vont également étre préférés par
les cultures a haut niveau d’évitement d’incertitude car cela prédit avec beaucoup plus

d'exactitude la performance des travailleurs.

Selon Aycan (2005), les travailleurs dans une culture collectiviste vont, par ailleurs, plutot se
voir récompensés par des éléments non monétaires tels que la reconnaissance ou le
renforcement du sentiment d’appartenance au groupe. Dans ces mémes sociétés collectivistes,
Aycan (2005) releve la présence davantage marquée de programmes liés au bien-étre des
travailleurs. Elle observe aussi la présence de tels programmes chez les cultures marquées par
un haut niveau de féminisme. Dans les sociétés empreintes de hauts niveaux de collectivisme
et de féminisme, Aycan (2005) observe ainsi la présence importante de récompenses sous la
forme de pauses carrieres, congés de maternité, garderie des enfants, etc. Selon Schuler et

Rogovsky (1998), ces pratiques sont beaucoup moins encrées dans les sociétés masculines.

2.2.4.2.3. L’évaluation des performances

A propos de 1’évaluation des performances, Aycan (2005) reléve deux éléments importants :

les critéres de performance et la méthode d’évaluation de celle-Ci.
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Concernant les critéeres de performance, pour les cultures collectivistes et disposant d’une
distance élevée avec le pouvoir, Aycan (2005) énonce I’importance donnée aux compétences
liées aux relations interpersonnelles plutot qu’aux compétences liées a la tache et aux résultats.
Selon elle, ces dernieres compétences vont a I’inverse se retrouver mises en avant dans les
cultures avec un faible niveau de distance au pouvoir. Aycan (2005) énonce le fait que les
travailleurs qui seraient mis en avant pour leurs compétences personnelles dans une culture
collectiviste vont se retrouver mal vus, jalousés et considérés comme une menace au bon
fonctionnement du groupe. Cette méme auteure avance que les cultures collectivistes vont
davantage privilégier la loyauté envers le groupe que la performance dans leurs criteres

d’évaluation.

Pour ce qui est des méthodes d’évaluation, ¢’est, dans les cultures collectivistes, la performance
du groupe qui va étre mesurée et pas celle des individus le composant (Reiche, Quintanilla et
Lee, 2012). Pour Aycan (2005), les cultures avec un faible niveau de distance au pouvoir vont
avoir tendance a conduire de maniere davantage systématique des évaluations de performance
plusieurs fois sur la méme année et les moyens d’évaluation tendent a étre objectivés. De 1’autre
cbté du continuum, on va retrouver les cultures avec une distance au pouvoir élevée ainsi que
les sociétés collectivistes dans lesquelles la performance va étre mesurée par des moyens
variables et non systématiques. Dans ces sociétés, la subjectivité du supérieur envers ses
subordonnés va avoir un impact dans I’évaluation (Aycan, 2005). Dans les cultures
collectivistes et avec une distance au pouvoir élevee, 1’évaluation des performances des
travailleurs va étre, selon Aycan (2005), tres conditionnée par les opinions et impressions des
supérieurs plut6t que par des éléments objectifs.

Aycan (2005) ajoute qu’il apparait difficilement concevable pour un manager dans une société
avec une distance au pouvoir élevée de demander un feedback a ses subordonnés car ceci
risquerait de saper son autorité. D’une maniére générale, cette auteure observe une certaine
aversion au feedback dans les cultures avec distance au pouvoir élevée et collectivistes. A
I’inverse, Reiche, Quintanilla et Lee (2012) mettent en avant la présence d’une tendance élevée
a rechercher un feedback direct de la part des subordonnés pour les cultures avec une faible
distance au pouvoir. Ces mémes auteurs observent d’ailleurs que les sociétés avec une distance
au pouvoir basse tendent a encourager des méthodes d’évaluation plus centrées sur la
participation des travailleurs. Pour Aycan (2005), les sociétés avec un score élevé en

collectivisme vont préférer des feedbacks touchant I’ensemble du groupe plutdt que chaque
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individu alors que les cultures individualistes vont chercher a mesurer a la fois la performance
individuelle et de 1’équipe. Ces dernieres vont également privilégier, comme pour les cultures
avec faible niveau de distance au pouvoir, un feedback direct et explicite. A I’inverse, dans les
cultures collectivistes, on va privilégier, selon Aycan (2005), un feedback indirect et sans
confrontation. Dans ces mémes cultures on va rechercher un feedback qui ne soit ni positif ni

négatif afin d’éviter les conflits.

2.2.4.2.4. Laformation

Pour ce qui est de la formation, Reiche, Quintanilla et Lee (2012) soulignent 1’impact de la
culture a la fois dans I’importance qui lui est donnée et dans le type de méthodes de formation.
Selon eux, ce dernier point apparait logique car les facons d’apprendre vont également différer

selon la culture.

Pour Aycan (2005), ces pratiques vont étre déterminantes pour la survie et la croissance dans
I’entreprise. Elle reléve que, dans les cultures avec faible distance au pouvoir, ce sont les
résultats des évaluations des performances qui vont influer sur 1’identification des besoins en
termes de formation. Ces besoins vont également, dans ces mémes cultures, étre déterminés de

maniere participative entre le travailleur et son supérieur.

A Dlinverse, Aycan (2005) identifie les cultures a haut niveau de distance au pouvoir et
collectivistes comme préférant des critéres d’attribution de formation sur base de favoritisme
au sein du groupe plutét que sur la performance. Dans ces types de cultures, le supérieur est par
ailleurs supposé intrinseéquement connaitre ce qui est le mieux pour les travailleurs, ce qui veut
dire que I’identification des besoins de formations ne se fait pas de maniére participative
(Aycan, 2005).

Ce point, également évoqué par Reiche, Quintanilla et Lee (2012), est complété par ces derniers
quant a la méthode de formation. En effet, pour ceux-ci, les cultures présentant un degré élevé
de distance au pouvoir vont préférer un apprentissage via un instructeur interne a 1’organisation
et considéré comme disposant d’une autorité suffisante. Ce type d’organisation va peu faire
appel, selon Reiche, Quintanilla et Lee (2012), a des instructeurs externes mais va au contraire
préférer par exemple solliciter des managers avec une certaine ancienneté pour donner les

formations. Pour Aycan (2005), cette préférence pour des instructeurs internes a 1’entreprise va
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également se retrouver dans les cultures avec haut niveau d’évitement d’incertitude. A
I’inverse, selon elle, les cultures avec faible niveau d’évitement d’incertitude et faible distance
au pouvoir vont préférer des formations axées sur I’interaction entre les travailleurs et la

participation.

2.2.4.25. La description de fonction

Pour ce qui est de I’impact de la culture sur la description de fonction, Aycan (2005) releve,
malgré le peu de littérature disponible sur ce sujet, que I’évitement de 1’incertitude important
va entrainer des descriptions de fonction détaillées et s’inscrivant de maniére assez précise sur
le long terme. Ce type de culture accorde en effet, selon Aycan (2005), une importance élevee
a a définition précise des roles de chacun et 1’objectif réside par conséquent en la réduction de
toute ambiguité. A I’inverse, elle identifie les cultures avec bas niveau d’incertitude comme
beaucoup moins spécifiques et précises sur le long terme. Aycan (2005) souligne que c’est
également le cas dans les cultures avec un niveau élevé de distance au pouvoir. La description
de fonction y apparait en effet moins pertinente dans le temps du fait de I’importante

dépendance au superviseur.

Par ailleurs, Aycan (2005) identifie la dimension individualisme/ collectivisme comme ayant
un impact sur I’unité d’analyse des descriptions de fonction. En effet, une culture collectiviste
verra des descriptions davantage axées sur le groupe de travail et 1’interaction entre les équipes

alors qu’une culture plutot individualiste se focalisera sur 1’individu et sa tache en particulier.
Finalement, Aycan (2005) identifie une plus grande participation des travailleurs déja présents

dans I’entreprise a 1’¢laboration de la description de fonction dans les sociétés avec faible

niveau de distance au pouvoir.

2.2.4.2.6. Laplanification RH et la gestion de carriere

Aycan (2005) releve par ailleurs les pratiques liées a la planification des ressources humaines
et a la gestion de carriere comme éléments critiques pour 1’entreprise. Ces pratiques consistent
a identifier et remplir chaque fonction nécessaire a 1’entreprise. Pour Aycan, dans une logique

de planification des ressources humaines, il s’agit d’adopter une « approche systématique et
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rationnelle afin d’extrapoler le nombre d’employés nécessaires a chaque position » (Aycan,
2005 : p. 19). Autrement dit, une entreprise mettant en place des pratiques liées a la gestion des
carrieres de ses salariés va devoir planifier sur un certain terme les besoins concernant le
recrutement, la formation et la rotation de ces derniers en relation avec I’identification des

besoins précis et localisés en ce qui concerne la main d’ceuvre qui lui est nécessaire.

Aycan (2005) identifie les cultures orientées sur le long terme et avec bas niveau de distance
au pouvoir comme témoignant d’une approche davantage rationnelle et systématique dans le
temps. Dans ces cultures, on va en effet davantage considérer les besoins futurs en termes de
ressources humaines a déployer. A I’inverse, Aycan (2005) identifie les entreprises dans les
cultures de niveau bas d’orientation a long terme et de niveau élevé de distance au pouvoir
comme disposant de plans de carriéres éparses et trés flexibles ou n’existant tout simplement
pas. En effet, on observe dans ces cultures I’objectif de combler dans le présent I’écart entre
postes vacants et ressources humaines disponibles mais sans se projeter dans le futur. Aycan
(2005) explique également que les plans de carriére sont élaborés de maniere beaucoup plus

participative dans les cultures avec une faible distance au pouvoir.

Par ailleurs, Aycan (2005) identifie les cultures collectivistes et avec niveau élevé de distance
au pouvoir comme témoignant d’une propension plus élevée au favoritisme dans la promotion
de travailleurs a des nouveaux postes internes. Elle énonce les critéres de promotion dans ces
cultures comme étant : I’ancienneté, la loyauté et les bonnes relations avec les supérieurs. A
I’inverse, selon Aycan (2005), le mérite est le principal critere de promotion dans les sociétés a

bas niveau de distance au pouvoir et individualistes.

2.5. Le lien entre culture et fidélisation

Si les concepts de culture et de fidélisation semblent tous les deux investis par une littérature

abondante, il s’agit de comprendre le processus selon lequel ceux-ci peuvent se retrouver liés.

Il convient donc d’une part de considérer la fidélisation, les motifs de cette derniere mais
¢galement les moyens de la mettre en place via des pratiques GRH différenciées. D’autre part,
on peut considérer la culture et la maniére dont celle-ci peut étre conceptualisée d’un point de
vue organisationnel et sociétal et de son impact sur I’environnement de travail dont découlent

les pratiques GRH.
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D’un point de vue de la littérature existante, nous avons pu constater que la culture va
influencer, via différentes variables, le regard des travailleurs et de leurs supérieurs sur leur
environnement de travail ainsi que sur les pratiques de gestion des ressources humaines qu’il
convient de mettre en ceuvre. En résumé, la culture agit sur les pratiques GRH et
I’environnement de travail. Or, nous avons également vu que ce sont ces mémes pratiques et
I’environnement GRH qui vont impacter sur le sentiment de fidélisation. Il apparait par
conséquent réaliste de considérer les pratiques GRH comme le cceur de la relation entre culture

et fidélisation.

2.5.1. Le contrat psychologique

Ce lien peut notamment étre exploré a travers le concept de contrat psychologique. Ce concept,
largement abordé dans la littérature scientifique, constitue 1’ensemble des croyances qui
entourent la relation entre une personne et son organisation au sens large et ce qui est dd par et
pour chacun de ceux-ci de maniére implicite. Initialement introduit par Argys (1960) et Schein
(1965), ce concept a été repris par de nombreux chercheurs, notamment dans le contexte de
I’entreprise. Thomas, Fitzsimmons, Ravlin, Au, Ekelund et Barzantny (2010) reprennent cette
notion comme étant la perception unique de chaque individu a propos de ce que son
organisation doit lui fournir et ce que lui doit donner en retour. Il s’agit donc bien d’une
représentation mentale et non d’un accord factuel entre les deux parties. Pour Rousseau (1989),
il existe une multitude de contrats psychologiques mais deux catégories émergent néanmoins.
Celles-ci sont :

- Le contrat psychologique transactionnel : Cette catégorie est constituée des obligations
et devoirs entre les deux parties sous un angle pragmatique. Il s’agit d’une approche
spécifique de la relation sur base d’éléments concrets tels que les moyens de paiement
di au travailleur et ’ensemble d’obligations et responsabilités objectivement définies
que ce dernier se voit attribuer en échange. Ce type de contrat porte davantage sur un
échange économique empreint d’équilibre et de réciprocité. L’interaction Yy est
instrumentale, définie sur le court terme et I’engagement émotionnel des deux parties
apparait inexistant.

- Le contrat psychologique relationnel : Cette catégorie, a I’inverse de la précédente,
porte sur des obligations socio émotionnelles, dont I’engagement et la loyauté du

travailleur, en échange d’investissement dans ce dernier via par exemple une politique
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de formations ou de plan de carriere et sécurité d’emploi a long terme. On peut d’ailleurs
tracer un paralléle entre ce propos et 1I’observation de Pascal (2014) selon laquelle un
investissement dans un travailleur percu par celui-ci allait aussi engendrer une
fidélisation chez ce dernier. Plus précisément, nous avons également pu constater que
de nombreuses pratiques mises a disposition du travailleur allaient en effet impacter son
niveau d’engagement ou, autrement dit, son niveau de fidélisation. L’interaction dans
ce type de contrat apparait des lors beaucoup moins instrumentale et davantage
émotionnelle ou I’identité de chaque partie va étre prise en considération. Les
obligations qui vont découler pour chaque partie vont se voir plus larges mais aussi plus
diffuses. Cette catégorie de contrat peut ainsi impacter la vie privée du travailleur en

méme temps que sa vie professionnelle.

Au vu de la littérature parcourue sur la fidélisation, le concept du contrat psychologique semble
donc amener un regard complémentaire sur la maniere pour le travailleur de se considérer dans
le contexte de son organisation. En effet, si Peretti (2001, 2009) considere la fidélisation comme
I’ensemble des mesures qui permettent de réduire les départs volontaires des salariés et que,
comme précédemment énoncé, plusieurs pratiques GRH pouvaient étre sollicitées pour
parvenir a ce résultat, la notion de contrat psychologique nous permet quant a elle de nous
centrer davantage sur la nature de la relation qui lie le travailleur a son entreprise. De plus, nous
avons vu que Paillé (2004) et Gallois-Faurie (2013) relevaient une meilleure efficacité et le
développement de comportements citoyens chez les travailleurs fidélisés, ce qui rejoint le
propos de Rousseau (1989) quant a la nature émotionnelle et affective du lien entre 1’individu

et son organisation.

Afin de compléter les recherches de Rousseau, McLean Parks et Smith (1998) introduisent
également la notion de distribution de pouvoir. En effet, selon ces auteurs, les relations au sein
d’une organisation sont également impactées par la distribution de pouvoir entre chacun. Dés
lors, ils ajoutent a chaque type de contrat la dimension de symétrie/ asymétrie. Ceci nous amene
aux catégories suivantes :

- Contrat instrumental : Contrat transactionnel dans lequel chaque partie dispose du
méme niveau de pouvoir. On considérera que la distribution du pouvoir y est
symétrique.

- Contrat exploitant (NB : en anglais « exploitive contract »): Contrat transactionnel dans

lequel il y a une asymeétrie entre les parties.
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- Contrat communautaire : Contrat relationnel dans lequel la distribution du pouvoir entre
les parties est symétrique.
- Contrat d’emprisonnement (NB : en anglais « custodial contract ») : Contrat relationnel

avec une repartition asymétrique du pouvoir entre les parties.

Sur base de I’introduction de cette dimension, Thomas, Fitzsimmons, Ravlin, Au, Ekelund et
Barzantny (2010) proposent de lier le concept de contrat psychologique avec la culture. En
effet, selon ces auteurs, les mécanismes cognitifs et motivationnels se retrouvent fortement
impactés par la culture dans laquelle ils s’intégrent, ce qui rejoint les postulats énoncés par les
études que nous avons également pu parcourir, notablement celle de Schein (1984) concernant
les interactions entre les présuppositions sous-jacentes et les valeurs épousées. Thomas,
Fitzsimmons, Ravlin, Au, Ekelund et Barzantny (2010) proposent également de s’attarder sur
le concept de soi et sur la maniéere dont celui-ci se retrouve construit et considéré d’une culture
a ’autre. En effet, ils observent que les individus se construisent sur des bases différentes selon
les cultures et d’une maniére plus ou moins dépendante des autres. Reprenant la dimension
d’individualisme/ collectivisme de Hofstede (1980), ils avancent que les individus d’une société
collectiviste tendent a construire leur concept de soi de maniere interdépendante avec leur
groupe d’appartenance alors que leurs homologues d’une culture individualiste le développent
de maniere davantage indépendante. En croisant cette conception de la dimension
d’individualisme/ collectivisme avec la notion de distribution de pouvoir de McLean Parks et

Smith (1998), Thomas et al (2010) proposent le modeéle suivant.

Figure 6: Relation entre la culture et le contrat psychologique
Vertical

Custodial psychological contracts Exploitive psychological contracts

Collectivist Individualist

Communitarian psychological contracts | Instrumental psychological contracts

Horizontal

Source : Thomas, Fitzsimmons, Ravlin, Au, Ekelund et Barzantny (2010)
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Thomas et all (2010) observent donc une repartition des types de contrats psychologiques de

McLean Parks et Smith (1998) selon les cultures mais aussi selon la distribution de pouvoir

entre les acteurs de la relation. Des lors, les catégories de contrats apparaissent réparties comme

suit :

Contrat instrumental (transactionnel): A situer dans une distribution de pouvoir
horizontale et une culture individualiste, ce type de contrat se base sur une réciprocité
équilibrée entre les parties et 1’individu se construit en tant que tel. 1l constitue par
ailleurs le centre de sa propre motivation.

Contrat exploitant (transactionnel) : Ce type de contrat se situe également dans une
logique individualiste mais la relation entre les parties n’est pas équilibrée. C’est donc
I’intérét personnel qui est mis en avant mais dans un contexte de déséquilibre entre les
pouvoirs. La partie possédant le pouvoir le plus faible risque donc de se retrouver
incapable d’imposer ses termes du contrat.

Contrat communautaire (relationnel): Du fait des rapports égalitaires entre les parties,
ce type de contrat témoigne d’une relation de réciprocité généralisée entre ceux qui y
sont impliqués. Le contrat communautaire est émis sur base d’une confiance qui se
construit dans le temps et qui s’avere difficile a regagner si elle vient & étre brisée. Ce
type de relation s’inscrit dans une logique collective ou la motivation est tournée vers
le bien-étre du groupe. Par ailleurs, comme déja énoncé précédemment, ce type de
contrat se range dans le champ du relationnel, ce qui entraine une certaine perméabilité
entre vie privée et vie professionnelle.

Contrat d’emprisonnement (relationnel): Egalement basé sur une relation de réciprocité,
ce type de contrat s’inscrit davantage dans une société constituée d’individus avec des
statuts inégaux. Tout comme le contrat communautaire, ce type de relation apparait
comme relativement diffus et impacte a la fois sur les sphéres professionnelle et privée

des parties entre lesquelles il est constitué.

Dans leur catégorisation du contrat psychologique en fonction de la culture, Thomas et all

(2010) abordent largement la distribution de pouvoir qui rappelle sur plusieurs points de

définition la dimension de distance au pouvoir de Hofstede (1980). En effet, bien que cette

derniére s’applique plus spécifiquement aux structures hiérarchiques dans une culture donnée

alors que la distribution de pouvoir est initialement davantage centrée sur la nature des relations

entre individus, nous avons déja pu largement observer que, par définition, une distance au

pouvoir élevée prédisait des rapports inégaux entre les membres d’une méme société. Dés lors,
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il apparait opportun de considérer la distance au pouvoir comme impactant la distribution de
pouvoir, cette derniére influencant ensuite la nature du contrat psychologique. Par ailleurs,
comme nous avons pu le voir, le contrat psychologique apparait en lien avec les mécanismes
de la fidélisation car ce concept attache de I’importance a la relation entre 1’individu et son
organisation. Dans une relation entre le travailleur et son entreprise, on peut donc s’attendre a
ce que chacun posséde ses propres attentes par rapport au lien qui les unit et que cela implique
des perceptions différentes selon les cultures.

Dans la mesure ou la distribution de pouvoir et distance au pouvoir sont des éléments
conceptuels apparaissant comme relativement proches, il semble intéressant de faire un
rapprochement entre le rapport individualisme — distribution de pouvoir proposé par Thomas et
all (2010) et la relation entre distance au pouvoir et individualisme telle que décrite par
Hofstede, Hofstede, et Minkov (2010). En effet, comme nous ’avons déja précédemment
énoncé, ceux-ci relévent que, a I’exception de quelques pays, un score haut en distance au
pouvoir implique un niveau bas d’individualisme et vice versa. Les exceptions qui combinent
a la fois haut niveau de distance au pouvoir et individualisme sont la Belgique, la France
(également relevée par Thomas et all, 2010 par rapport a la distribution de pouvoir), la Pologne,
la Suisse francophone, le nord de I’Italie et, dans une moindre mesure, I’Espagne. Hofstede,
Hofstede, et Minkov (2010) expliquent cette exception comme témoignant d’une culture dans
laguelle le rang hiérarchique est davantage marqué par la tradition que par le groupe. Pour
Hofstede, Hofstede, et Minkov (2010), on retrouve, dans ce type contradictoire de société, des
travailleurs qui vont étre amenés a exprimer leur opinion mais d’une maniére davantage
formelle et indirecte envers leurs supérieurs. Ces auteurs énoncent I’importance pour le
supérieur, dans une société marquée par cette contradiction, d’établir que chaque travailleur est
individuellement important mais inégal en terme de statut. Il y a donc bien, dans ce type de
société, une priorité mise sur I’individu en tant que tel et son développement personnel plutot
que sur le groupe dans lequel celui-ci se trouve. Ce point rejoint donc 1’étude de Thomas et al
(2010) selon laquelle les travailleurs intervenant dans un contrat psychologique de type

exploitant vont baser leur relation sur une logique individualiste mais déséquilibrée.

2.5.2. La culture et le sentiment d’engagement

Dans I’approche du lien qui unit culture et fidélisation, Stankiewicz et Moczulska (2012)

proposent d’aller plus loin et de considérer la culture comme conditionnant 1’engagement des
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travailleurs. Ces auteures motivent leur étude en mettant en avant le fait que 1’application de
certaines techniques de management va avoir un impact différencié selon la culture.
Stankiewicz et Moczulska (2012) définissent I’engagement comme le niveau personnel
d’implication des travailleurs dans leur tache. Selon elles, du fait de leur haut niveau
d’implication, des individus engagés travailleront mieux que le minimum nécessaire au
maintien leur position. A nouveau, ce concept apparait proche de la fidélisation, en particulier
au regard de son impact sur le renforcement du désir d’efficacité proposé par Paillé (2004),
Giraud, Roger et Thomines (2012) et Gallois-Faurie (2013) pour les travailleurs fidélisés. La
nature émotionnelle et affective du lien entre I’individu et son organisation observée par
Rousseau (1989) rejoint également le propos de Stankiewicz et Moczulska (2012). Si la
fidélisation consiste, au sens de Peretti (2001), en la capacité de I’entreprise a conserver ses
travailleurs, 1’engagement ou 1’implication de ces derniers envers leur organisation apparait
comme le moyen de les conserver. Fabi, Lacoursiére, Morin et Raymond (2009) établissent
d’ailleurs, comme nous I’avons vu précédemment, un lien entre la satisfaction, 1’engagement
et la fidélisation et considerent que ces différents éléments impactent ensuite sur la
performance. Stankiewicz et Moczulska (2012), pour leur part, classifient trois groupes

d’¢léments impactant 1’engagement.
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Figure 7: L'implication/ engagement des travailleurs selon Stankiewicz et Moczulska (2012)
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On peut constater qu’on observe, dans ce schéma proposé par Stankiewicz et Moczulska (2012),
des éléments a la fois considérés dans la revue littérature élaborée sur la fidélisation et sur la
culture. Ainsi, nous avons pu constater que les pratiques de supervision étaient largement
identifiées comme un élément clé de la fidélisation par Giraud, Roger et Thomines (2012), Petit
et Zardet (2017), Chaminade, (2003), Fabi, Lacoursiére, Morin et Raymond (2009) et Pascal
(2014). Elles apparaissent egalement comme impactées par la culture pour Aycan, Kanungo,
Sinha (1999) et Aycan (2005). La promotion, récompense, et les moyens de communication
sont par ailleurs également a la fois repris comme éléments clés concernant la fidélisation (Fabi,
Lacoursiere, Morin et Raymond, 2009) mais aussi comme impactés par la culture (Aycan,
Kanungo, Sinha; 1999, Aycan; 2005). La formation et le développement apparaissent
¢galement sous I’angle des deux concepts chez Aycan (2005) pour la culture et Fabi,
Lacoursiére, Morin et Raymond (2009) pour la fidélisation. Enfin, la promotion, les pratiques
de récompense, les moyens de communication, et le niveau d’autonomie sont observés comme

impactés par la culture chez Aycan, Kanungo, Sinha (1999) et Aycan (2005).
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Dans leur étude, Stankiewicz et Moczulska (2012) reprennent les catégories d’implication/
engagement proposées par Meyer, J.P., Smith, A.C. (2000), a savoir I’engagement continu,
normatif et affectif. Elles lient ensuite ces types d’implication avec des valeurs proposées par
Abbot, White et Charles (2005). Ces catégories d’implications et les éléments auxquels elles
sont liées se retrouvent comme suit :

- Engagement continu : Les travailleurs estiment que quitter I’entreprise ne sert pas leur
intérét personnel et leur cotterait plus que n’aménerait d’avantages. Liée a : la prudence,
la formalité et 1I’obéissance.

- Engagement normatif : L’implication dépend de la nécessité d’obéir a des normes
sociales. Liée a : I’ouverture, la créativité et le développement personnel.

- Engagement affectif : Les travailleurs sont attachés émotionnellement a 1’entreprise et
s’identifient comme appartenant a celle-ci. Liée a: La coopération, I’honnéteté, le

respect et la justice.

Sur base de ces éléments Stankiewicz et Moczulska (2012) considérent que les cultures avec
des niveaux éleves en féminité, en individualisme et avec une faible distance au pouvoir vont
favoriser un engagement de type affectif. Par ailleurs, ces mémes auteures avancent qu’une
culture marquée par une distance au pouvoir et un évitement d’incertitude élevés tendront a

privilégier, du fait du nombre important de régles présentes, un engagement normatif.

Sur base de la littérature lie a ’engagement/ I’implication, Stankiewicz et Moczulska (2012)
proposent de faire correspondre les éléments identifiés dans les groupes liés au travail, aux
relations interpersonnelles et aux facteurs organisationnels avec les dimensions culturelles
définies par Hofstede, Hofstede, et Minkov (2010). Ceci améne Stankiewicz et Moczulska

(2012) aux postulats présentés dans le tableau ci-dessous.
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Figure 8: Les éléments culturels déterminants pour I'engagement/ I'implication des travailleurs selon
Stankiewicz et Moczulska (2012)
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Du fait du lien de parenté entre les concepts d’engagement/ implication et de fidelisation, ce

tableau apparait comme tout a fait pertinent dans le cadre de cette étude. En revanche, malgré

I’apport intéressant qu’il constitue et la pertinence des bases théoriques sur lesquels il se fonde,

ce postulat de Stankiewicz et Moczulska (2012) n’a pas été soumis a 1’épreuve des faits et ne

peut donc étre considéré comme empiriquement avéré. Il permet cependant de fournir un apport

non négligeable a notre cadre d’étude.
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3. Problématique : Les pratigues de gestion des ressources humaines comme cceur du lien

entre culture et fidélisation

Nous avons pu constater que plusieurs auteurs s’interrogeaient sur le lien entre la culture et les
éléments que nous avons identifiés dans la littérature comme intervenant dans le processus de

fidélisation.

Dans cette recherche, du fait des nombreuses interactions que nous avons pu observer dans la
théorie entre les concepts d’engagement, implication, loyauté, fidélisation et satisfaction, il
convient dans un premier temps de clarifier a nouveau ces éléments. En effet, plusieurs
définitions existent et les barriéres entre ces concepts demeurent souvent floues. Dans cette
étude, nous considérerons la fidélisation au sens de Peretti (2001, 2009) et telle que reprise par
Fabi, Lacoursiére, Morin et Raymond (2009), c’est-a-dire la capacité de I’entreprise a conserver
ses travailleurs et donc a réduire les départs volontaires a I’initiative de ces derniers. Fidélisation

et loyauté seront donc synonymes.

Par ailleurs, comme énoncé par Stankiewicz et Moczulska (2012) mais aussi par Petit et Zardet
(2017), il est établi que I’engagement constitue le niveau d’implication personnelle du
travailleur dans sa tache, ce qui renvoie au concept de contrat psychologique et au le lien
émotionnel entre individu et organisation que cela implique. Nous avons d’ailleurs vu que
Peretti (2001) considérait 1’engagement comme le moyen de fidéliser les travailleurs. Fabi,
Lacoursiere, Morin et Raymond (2009) ajoutent par ailleurs la satisfaction comme base de
I’engagement et de la fidélisation. Comme nous I’apprend la littérature parcourue, ces auteurs
voient les pratiques de gestion des ressources humaines comme impactant sur la satisfaction du
travailleur, une haute satisfaction entrainant un haut engagement qui, a son tour, ménera vers
une plus grande fidélisation. Selon Fabi, Lacoursiere, Morin et Raymond (2009), la satisfaction
consiste donc en un concept distinct de I’engagement et de la fidélisation mais va agir comme
un intermédiaire entre les pratiques GRH et ces deux derniers (voir Figure 2). Nous avons aussi
VU que ces auteurs observent que, bien que toutes les pratiques GRH identifiées influencent la
satisfaction qui impacte a son tour engagement et fidélisation, un effet direct sur ces deux

derniers se retrouve également pour certaines pratiques.

Pour rappel, nous avons identifié la fidélisation comme impactée par les pratiqgues GRH

concernant principalement 1’intervention et proximité du manager, la tendance a impliquer les
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travailleurs dans les processus de décision, I’investissement dans les travailleurs via par
exemple une politique de formation ou de promotions, la possibilité de conciliation entre vie
professionnelle et vie privée ou encore 1’équité dans ’attribution des salaires, des récompenses

ou dans les évaluations.

D’autre part, nous avons établi qu’il existait deux champs d’études généraux concernant la
culture, a savoir I’étude de cette derniére au niveau national ou organisationnel. Dans cette

recherche, nous nous attarderons sur la culture nationale.

Sur base de la littérature liée a la culture, on peut regrouper les pratiques GRH suivantes comme
impactées par celle-ci (avec la nuance que certains liens apparaissent évidement comme plus
forts ou plus faibles) :

- Les pratiques liées au recrutement et a la sélection,

- Les pratiques touchant a la rémunération, aux récompenses et a la répartition des

bénéfices de I’entreprise (lien fort),

- Les pratiques d’évaluation des performances (lien fort),

- Les pratiques liées a la formation,

- Les pratiques en lien avec la description de fonction,

- Les pratiques relatives a la planification des ressources humaines et la gestion de

carriére (lien fort).

Deés lors, les pratiques GRH émergent comme un élément central entre culture et fidélisation.
En effet, si celles-ci sont impactées par les différentes dimensions socio-culturelles, elles
disposent également d’un role décisif dans le processus de fidélisation. Il convient donc de
considérer que les pratiques GRH jouent le réle d’intermediaire dans le processus liant culture
et fidélisation. L’objectif de cette recherche sera de davantage comprendre ce processus en se
basant sur la comparaison de deux pays européens : la Belgique et le Royaume-Uni. Nous
verrons en effet que, malgre leur proximité, plusieurs différences émergent dans les cultures
nationales respectives de ces deux pays. De ce fait, on peut s’attendre a ce que les politiques de

fidélisation s’y appliquent de maniére différente.

Avec d’une part les pratiques GRH groupées selon une logique culturelle et d’autre part ces
mémes pratiques assemblées en fonction de leur impact sur la fidélisation, il apparait nécessaire

de recomposer des nouveaux groupes au regard de ces deux concepts. Dés lors, cette recherche
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propose dans un premier temps de regrouper les pratiques GRH intervenant dans le processus
de fidélisation sur base de la culture dans des nouvelles catégories, principalement inspirées des
travaux de Fabi, Lacoursiére, Morin et Raymond (2009) pour la fidélisation, Aycan (2005) et
Reiche, Quintanilla et Lee (2012) pour la culture et Stankiewicz, et Moczulska (2012) pour le
lien entre ces deux concepts. Ceci nous permet d’obtenir les groupes de pratiques GRH
suivants :

- Lagestion de la rémunération et des récompenses,

- Le leadership et I’appel a la participation,

- Lasélection et I’intégration du travailleur,

- La formation et le développement personnel dans une logique de carriere,

- L’évaluation de la performance et la détermination d’objectifs,

- Laconciliation travail — vie personnelle.

Un point nécessite cependant d’étre soulevé quant a la littérature concernant la fidélisation. En
effet, nous avons vu avec Stankiewicz, et Moczulska (2012) que I’engagement menant a celle-
ci se développait différemment d’une culture a 1’autre. Or, la fidélisation et I’engagement sont
des concepts majoritairement investis par la littérature occidentale ou les cultures tendent a étre
davantage individualistes. Fabi, Lacoursiéere, Morin et Raymond (2009), en particulier,
présentent leurs résultats sur base d’un échantillon principalement Québécois, culture ou on
retrouve une distance au pouvoir moyenne, un individualisme haut, une tendance au
féminisme, un évitement d’incertitude assez élevé, une basse orientation au long terme (niveau
Canada total) et une indulgence élevée (niveau Canada total) (Hofstede, Hofstede et Minkov,
2010). Dés lors, on peut s’attendre a ce que les pratiques GRH relevées par ces auteurs comme

« gagnantes » le soient davantage dans des cultures similaires.

Tout en considérant ces limites, force est de constater que I’engagement et la fidélisation
touchent néanmoins toutes les cultures. Par ailleurs, nous verrons que les sociétés belges et
britanniques sont toutes les deux marquées par un haut niveau d’individualisme, ce qui rend la
littérature parcourue sur la fidelisation pertinente pour leur compréhension. Dans la suite de ce
chapitre, il convient d’expliciter le role que la culture va jouer via chaque groupe de pratiques

GRH identifiées comme intervenant dans le processus de fidélisation.
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3.1. La gestion de la rémunération et des récompenses

Il s'agit des pratiques liées a la bonne répartition du niveau salarial et du réalisme de celui-ci au
regard du marché. Ce groupe englobe également les avantages sociaux qui apparaissent dans la
littérature liée a la culture comme forme de récompense. Stankiewicz, et Moczulska (2012)
avancent que le type de récompense et la maniere de percevoir une « bonne » répartition va
varier selon la culture. La différence portant sur la nature de la récompense est également
soutenue par Aycan (2005). Pour Stankiewicz, et Moczulska (2012), chaque catégorie et niveau
dimensionnel de culture va préférer certaines pratiques spécifiques afin d'influencer de maniere
différenciée I'engagement des travailleurs. Par exemple, selon ces auteures, la récompense
basée sur le mérite sera préférée par les cultures avec un bas niveau de distance au pouvoir et
un individualisme élevé. Nous avons par ailleurs vu avec Reiche, Quintanilla et Lee (2012) que
le lien entre ces pratiques et la culture était relativement fort. Par ailleurs, Fabi, Lacoursiere,
Morin et Raymond (2009) observent que la gestion de la rémunération a un effet direct a la fois

sur la satisfaction au travail, I'engagement et la fidélisation.

Concernant ces pratiques GRH liées a la gestion de la rémunération et des récompenses, on
retrouve dans la littérature une convergence sur I’importance de 1’attribution des salaires sur
base de critéres objectifs et équitables dans les cultures avec bas niveaux d'évitement
d'incertitude, de distance au pouvoir et haut niveau d’individualisme. De plus, dans ces mémes
cultures, on observe la performance comme indicateur du niveau salarial (Schuler et Rogovsky,
1998). Un souci d'objectivisation du salaire du travailleur selon ses performances apparait donc
nécessaire si on veut augmenter 1’engagement de ce dernier. Comme nous avons pu le voir
précédemment, Stankiewicz, et Moczulska (2012) rejoignent également ce point en avancant
qu’on attribue davantage les récompenses sur base du mérite dans les cultures a faible distance

au pouvoir et individualistes.

Comme observé chez Fabi, Lacoursiére, Morin et Raymond (2009), il apparait important pour
les travailleurs que les pratiques liées a la gestion de la rémuneération et des recompenses
dépendent de leurs performances afin de préserver une certaine équité. Comme déja précise, la
majorité des répondants de Fabi, Lacoursiere, Morin et Raymond (2009) sont de culture
québécoise ou la distance au pouvoir est moyenne et 1’individualisme haut. Dés lors, ce point
rejoint Stankiewicz, et Moczulska (2012) concernant la préférence des cultures individualistes

pour les récompenses basées sur le merite.
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Par ailleurs, nous avons pu constater I'impact de hauts niveaux de distance au pouvoir et
d’évitement d’incertitude sur des meilleures rémunérations et attributions de récompenses pour
les séniors, ce qui induit un manque d'équité entre les travailleurs. Il n’y pas de lien entre la
performance du travailleur et sa rémunération dans ce type de culture. Dans une culture avec
un haut niveau d'évitement d'incertitude, les systemes de récompense sont, selon Aycan (2005)
ainsi que Reiche, Quintanilla et Lee (2012), basés sur l'ancienneté car celle-ci prédit avec
beaucoup plus d'exactitude la performance des travailleurs. Pour Stankiewicz, et Moczulska
(2012), un haut niveau d’incertitude va plut6t entrainer la récompense sur base de régles. Ces
deux points de vue ne sont pas nécessairement opposes et peuvent se compléter. Cela étant, si
on consideére la littérature sur la fidélisation et notamment 1’étude de Fabi, Lacoursiére, Morin
et Raymond (2009), on peut prédire qu’une attribution inéquitable de récompenses dans une
société individualiste tend a avoir un mauvais impact sur la satisfaction des travailleurs. Ceci
risque d’étre d’autant plus critique dans une société avec une distance importante au pouvoir
ou nous relevons que des inégalités apparaissent dans la répartition des rémunérations
(inégalités qui sont d’ailleurs le fondement méme d’un niveau ¢élevé de distance au pouvoir
selon la définition de Hofstede). Par ailleurs, pour Stankiewicz, et Moczulska (2012), dans une
société a bas niveau d’incertitude, I’engagement des travailleurs va étre motivé par des marques

de reconnaissance.

Les avantages sociaux apparaissent pour leur part, comme déja énoncé dans la revue de
littérature, chez Aycan (2005) et Schuler et Rogovsky (1998) comme pratiques présentes dans
les cultures avec hauts niveaux de collectivisme et féeminisme afin de récompenser les
travailleurs. Cela étant, ce statut de récompense pour les avantages sociaux ne les rend pas
disponibles selon les mémes critéres d’une société a I’autre. En effet, pour Stankiewicz, et
Moczulska (2012), une sociéte a haut niveau de féminisme va accorder les recompenses sur
base des besoins alors que ¢’est ’affiliation au groupe qui va déterminer 1’acces a la récompense

dans une société collectiviste.

3.2. Le leadership et ’appel a la participation

Nous avons pu constater dans la littérature concernant la fidélisation que ces deux éléments
apparaissaient essentiels pour la construction du sentiment de loyauté. On y retrouve tout

d’abord une convergence concernant I’importance du type de leadership et de la proximité du
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supérieur. En effet, les auteurs parcourus soulignent qu’il est essentiel que les travailleurs a
fidéliser se sentent soutenus et reconnus par un supérieur direct proche et disponible. Le groupe
de pratiques liées au leadership, telle que catégorisées par Fabi, Lacoursiére, Morin et Raymond
(2009), semble pertinent afin d’aborder ce lien avec la culture car il inclut a la fois les pratiques
liees au mode de communication et au support de la part du supérieur. Il convient également de
souligner I’importance de la proximité, sous-entendue par Fabi, Lacoursiere, Morin et
Raymond (2009) mais mise en avant par Giraud, Roger et Thomines (2012), Chaminade (2003),
Pascal (2014) et Petit et Zardet (2017).

Par ailleurs, le sentiment de participation du travailleur apparait comme, selon Fabi,
Lacoursiere, Morin et Raymond (2009), la possibilité pour celui-ci d’étre consulté et de prendre
des décisions relatives a sa tache. Or, comme nous avons pu le constater chez Petit et Zardet
(2017), un manque de proximité du supérieur va nécessairement impacter négativement sur le

sentiment de participation du travailleur.

De plus, sous I’angle de la littérature liée a la culture, il semble opportun de tracer un paralléle
entre la dimension de distance au pouvoir et ’ensemble leadership — participation. En effet,
comme nous avons pu observer dans le modeéle de Hofstede (1980), une société avec une
distance au pouvoir faible va fortement favoriser les structures d’entreprise horizontales et donc
une proximité plus importante entre les travailleurs et leurs supérieurs. De plus, selon le méme
auteur, ces sociétés vont témoigner d’une plus grande participation de chaque travailleur car
chacun s’attend a étre consulté. Ce point est €également repris par Aycan, Kanungo et Sinha
(1999) qui observent que les sociétés avec haut niveau de distance au pouvoir témoignent d’un
bas niveau de recherche de proactivité, c’est-a-dire avec une faible propension a la recherche
de participation de la part des travailleurs. De plus, Fabi, Lacoursiére, Morin et Raymond
(2009) constatent que les €¢léments liés a leur groupe de pratiques comme s’attribuant au
leadership et celles s’attribuant a la participation influencent de maniére similaire le sentiment
de satisfaction au travail. Ceci nous permet donc d’inclure la participation dans le méme groupe
que les pratiques liées au leadership. Dans ce groupe, il s’agit donc de s’intéresser aux processus
de fidelisation liés a :
1) La proximité du supérieur, impactant sur sa disponibilité, sa propension a I’écoute, a la
reconnaissance des capacités de chacun et au soutien mais aussi a sa maniere de

communiquer et de déterminer des objectifs.
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2) L’incitation a la participation des subordonnés, a les consulter et les lier aux processus

décisionnels, a développer des pratiques de feedback.

Ce groupe de pratiques inclut donc les méthodes de management, ce qui le connecte également,
comme nous allons le voir, a d’autres pratiques plus spécifiques. En effet, les pratiques de
management occupant un role central dans I’entreprise, il est difficile de les dissocier des
éléments particuliers dans lesquels elles impactent. Nous verrons par exemple que le leadership
et I’appel a la participation opérent au niveau de 1’évaluation des performances et de la
formation et le développement personnel. Ce n’est pas un hasard que les auteurs parcourus
s’accordent pour considérer que la proximité du manager constitue 1’élément le plus important

dans la création de fidélisation.

Il apparait évident de lier ce groupe de pratiques avec la dimension de distance au pouvoir de
Hofstede (1980) qui, par définition, détermine la proximité du management. Stankiewicz, et
Moczulska (2012) décrivent en ce sens les supérieurs dans les cultures avec haut niveau de
distance au pouvoir comme des décideurs alors que des sociétés avec un bas degré de cette
dimension les considéreront comme des partenaires. Pour ces mémes auteures, les supérieurs
sont également considérés comme des décideurs dans les cultures collectivistes et avec fort

niveau d’incertitude.

Concernant le recours a la participation des travailleurs, on constate chez Reiche, Quintanilla
et Lee (2012) et chez Aycan (2005) que cet élément apparait dans plusieurs pratiques GRH lors
ce que le niveau de distance au pouvoir est bas. On y retrouve par exemple des pratiques de
feedback et de consultation beaucoup plus présentes. A I’inverse, le haut niveau de distance au
pouvoir entraine, aux c6tés du collectivisme et du haut niveau de contexte, un faible voire aucun
appel a la participation travailleurs. Aycan, Kanungo et Sinha (1999) relévent d’ailleurs le haut
niveau de distance au pouvoir comme entrainant le sentiment d’un lieu de contrdle externe pour
les travailleurs, soit, comme nous avons pu le voir, une absence de vue et de contréle pour ces
derniers sur les résultats de leurs actions et donc le risque de désintérét menant
vraisemblablement a une baisse de loyauté (du moins dans une société individualiste), avec les
effets indésirables que nous avons pu constater chez Petit et Zardet (2017) (absentéisme éleve,

sentiment de résignation,...).
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3.3. La sélection et ’intégration du travailleur

Ce groupe reprend les pratiques GRH liées a I'intégration du travailleur dans I'entreprise et sa
capacité a pouvoir remplir les taches qui lui sont attribuées. Fabi, Lacoursiére, Morin et
Raymond (2009) relevent ces pratiques comme influencant engagement et satisfaction. Dans la
littérature concernant la culture, nous avons pu constater que Aycan (2005) relevait une
integration plus difficile pour les nouveaux travailleurs dans une culture collectiviste car le tissu
social de chaque groupe Yy était fortement établi. Cela étant, cette information n’apparait que
peu pertinente pour notre recherche du fait du haut niveau d’individualisme en Belgique et au

Royaume-Uni.

En revanche, il apparait dans la littérature que des cultures avec un niveau elevé d'évitement
d'incertitude vont mettre en place des méthodes de recrutement relatives aux compeétences et
connaissances pré requises pour la fonction a remplir. Celles-ci vont étre élaborées de maniere
la plus objective et compléte possible afin de couvrir un panel large de caractéristiques relatives
a la fonction recherchée (Reiche, Quintanilla et Lee, 2012). Ceci passe également par la
description de fonction qui, selon Aycan (2005), sera davantage précise dans les cultures avec
haut niveau d’évitement incertitude. Ceci rejoint également le point de vue de Stankiewicz, et
Moczulska (2012) concernant la nécessité d’une présence de taches bien définies dans les
cultures a haut niveau d’incertitude. De plus, nous avons pu constater que Aycan (2005) relevait
également I’orientation sur le long terme comme facteur déterminant 1’appel a la participation
des travailleurs pour I’élaboration de futures descriptions de fonctions. Dés lors, on peut
s’attendre a ce que la présence de ces dimensions entraine une meilleure efficacité dans la
recherche de correspondance entre travailleur et poste a pourvoir et prédise par conséquent, au
sens de Fabi, Lacoursiere, Morin et Raymond (2009), des scores plus €levés en termes de

satisfaction et d’engagement chez les salariés.

Par ailleurs, on retrouve dans la littérature une plus grande consultation des travailleurs dans
I’¢laboration des criteres de sélection dans les cultures a bas niveau de distance au pouvoir. Du
fait de son aspect managérial, cette pratique s’intégre donc a la fois dans le groupe li¢ a sélection

et I’intégration du travailleur et celui concernant le leadership et ’appel a la participation.
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3.4. La formation et le développement personnel dans une logique de carriére

Ce groupe de pratiques englobe la formation et les promotions des travailleurs au cours de leur
carriére. Nous avons vu que ces pratiques apparaissaient comme liées a la satisfaction au travail,
a l'engagement envers I'organisation mais aussi a la fidélisation selon certains auteurs. Selon
Reiche, Quintanilla et Lee (2012), il y a un impact de la culture sur ces pratiqgues GRH mais ce
dernier n'est pas le plus important. Il convient néanmoins de la considérer dans le contexte du
lien avec la fidelisation. Pour Stankiewicz, et Moczulska (2012), on va retrouver les pratiques
de promotion comme menant a I'engagement dans les sociétés individualistes et masculines
tandis que les formations impacteraient davantage dans les cultures a bas niveau de distance au

pouvoir, a la fois collectivistes et individualistes et a haut degré de féminité.

Stankiewicz, et Moczulska (2012) avancent également 1I’impact d’une haute orientation a long
terme sur la définition d’objectifs touchant a la fois les entreprises et les travailleurs dans le
temps, ce qui constitue donc aussi une pratique liée a 1’évaluation des performance et la
détermination des objectifs. La fidélisation consistant par définition en la capacité d'une
entreprise a conserver ses travailleurs, il semble en effet opportun de considérer cette pratique
dans le temps.

Chez Aycan (2005) et Aycan, Kanungo et Sinha (1999), nous avons par ailleurs pu observer
que la planification RH et la gestion de carriére apparaissaient fort présentes dans les cultures
orientées sur le long terme, avec bas niveau de masculinité et de distance au pouvoir. Ceci veut
dire que de telles cultures vont considérer chaque travailleur et poste a pourvoir dans une
logique de long terme, ceci incluant donc les pratiques de formation et de promotion. Le but
sera d'élaborer des plans de carriére en concordance avec les travailleurs afin d'établir une
collaboration sur le long terme tout en définissant les futurs besoins sur base d'éléments
objectifs. Cet aspect participatif se retrouve a nouveau également lié aux pratiques de leadership

et d’appel a la participation.

A T’inverse, nous avons vu que les cultures a forte distance au pouvoir et a faible orientation
sur le long terme privilégient de plans de carrieres éparses et tres flexibles ou n’existant tout

simplement pas (Aycan, 2005).
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Par ailleurs, on constate dans la littérature concernant la culture qu’il va y avoir un lien, dans
les sociétés a faible niveau de distance au pouvoir, entre 1’évaluation des performances et
’attribution des formations (Aycan, 2005). Cette pratique d’attribuer les formations selon les
performances reléve donc également du groupe concernant 1’évaluation de la performance et la
détermination d'objectifs. Dans les mémes cultures, on va également retrouver les besoins en
termes de formations comme définis avec les travailleurs concernés, ce qui constitue aussi une
pratique liée au type de management. A I’inverse, nous avons vu que les formations étaient
attribuées sur base de favoritisme, d’¢léments subjectifs et qu’il n’y avait aucun a appel a la
participation aupres des travailleurs dans les cultures collectivistes et avec haut niveau de

distance au pouvoir.

3.5. L’évaluation de la performance et la détermination d'objectifs

11 s’agit de la propension de I’entreprise a s’informer de la performance du travailleur face a ses
objectifs, a reconnaitre le travail bien fait par celui-ci, son point de vue, ses forces et ses
faiblesses. Nous avons vu gue ce groupe de pratiques impactait sur la satisfaction au travail et
I'engagement (Fabi, Lacoursiére, Morin et Raymond, 2009) mais également que I'évaluation se
basait sur des critéres tres différents d'une culture a I'autre (Aycan, 2005). Ce dernier point est
également rejoint par Reiche, Quintanilla et Lee (2012) qui caractérisent le lien entre culture et

pratiques d'évaluation des performances comme fort.

On retrouve dans la littérature un impact d'un bas niveau de distance au pouvoir sur la présence
en entreprise d'évaluations fréquentes et sur base de critéres objectifs. En effet, la proximité du
manager facilite des évaluations plus fréquentes bien que pas nécessairement formelles. A
I'inverse, des cultures avec un niveau important de distance au pouvoir et de collectivisme
témoignent, comme déja précisé, d'une certaine subjectivité du supérieur quant a I'évaluation
des subordonnés et les évaluations vont y étre beaucoup moins présentes. A nouveau, cette

pratique peut également étre considérée comme liée au type de leadership.

Un autre eélément a retrouver dans ces pratiques est la propension de demande de feedback et la
maniere donc cette derniére est faite. En effet, nous avons vu que les societés avec niveaux
élevés de distance au pouvoir et de collectivisme préféraient éviter les demandes de feedback.
A l'inverse, nous constatons que le feedback direct et sur base de critéres objectifs est privilégié

dans les cultures avec faible niveau de distance au pouvoir, ce qui constitue un appel a la
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participation des travailleurs et une reconnaissance sur base d'éléments objectivement definis.
Ces deux éléments constituent des moyens de fidélisation et font a nouveau apparaitre la

distance au pouvoir comme élément clé.

3.6. La conciliation travail — vie personnelle

Nous avons vu que ce critére influencait la satisfaction et I'engagement des travailleurs (Fabi,
Lacoursiere, Morin et Raymond, 2009; Stankiewicz, et Moczulska, 2012). Selon Stankiewicz,
et Moczulska (2012), I'équilibre travail - vie priveée constitue un critere culturel impactant sur
I'engagement des travailleurs dans les cultures avec faible niveaux de distance au pouvoir,
d'évitement d'incertitude et haut score en féminité. Pour Hofstede, Hofstede, et Minkov (2010),
une société marquée par une orientation au long terme importante va également accorder moins

d’importance aux loisirs.

D’une maniére générale, on retrouve peu d’éléments concernant ce groupe dans la littérature
relative a la culture. En revanche, il convient d’aborder dans ce contexte la derniére dimension
de Hofstede, a savoir la dimension d’indulgence qui a été introduite en 2010. En effet, cette
dimension n’a été relevée que plus récemment et est liee par définition au niveau de bonheur
des individus d’une culture donnée. Or, le fait que le bonheur demeure un €élément interprété
difféeremment d’une société a ’autre entraine un risque d’ambiguité dans la mesure de cette
variable, ce qui explique notamment pourquoi elle reste encore peu reprise dans la littérature
concernant I’impact culturel sur les pratiques GRH (Maclachlan, 2013). Néanmoins, malgré sa
faible apparition dans la littérature touchant aux pratiques GRH, cette dimension est constituée
par définition d’éléments semblant susceptibles d’influencer le sentiment de fidélisation. En
effet, selon Hofstede, Hofstede, et Minkov (2010), I’enjeu de cette dimension constitue la
possibilité, pour des individus appartenant a une culture donnée, d’accéder facilement ou non,
selon les normes sociales présentes, a des éléments leur procurant du bonheur, de la satisfaction
personnelle. Par définition, une société indulgente se voit accorder de I’importance aux loisirs
et a la vie privée. Dés lors, il convient de déduire qu’un niveau élevé d’indulgence devrait
nécessairement mener a une meilleure conciliation entre travail et vie privée via des pratiques

telles que la flexibilité d’emploi ou le télétravail par exemple.
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4. Cadre d’analyse

4.1. La Belgique et le Royaume-Uni sous un point de vue culturel

Afin d’aborder le réle de la culture dans le processus de création de fidélisation via les pratiques
GRH, il semble tout d’abord nécessaire de comprendre les contextes socio-culturels a I’ceuvre

en Belgique et au Royaume-Uni.

Dans le chapitre précédent, nous avons pu parcourir le lien entre la culture et la fidélisation sous
I’angle de différents groupes de pratiques GRH. 11 apparait effectivement que les pratiques de
GRH menant a la fidélisation doivent tenir compte de la culture nationale dans laquelle elles
s’insérent. En effet, sur base des éléments parcourus, il parait concevable que celles-Ci ne soient
pas considérées et par conséquent mises en ceuvre de la méme fagon selon le contexte socio-

culturel ou elles s’appliquent.

4.1.1. L’individualisme, un élément-clé

Hofstede (2011) reléve que les sociétés occidentales sont majoritairement individualistes et
c’est notamment le cas de la Belgique et du Royaume-Uni. Sur le site Hofstede Insights, on
constate que la Belgique atteint un score en individualisme de 75 alors que le Royaume-Uni est
a 89, ce dernier répondant avec un des scores les plus importants au monde. Par ailleurs,
Hofstede, Hofstede, et Minkov (2010) relevent un score relativement proche en Wallonie et en

Flandre pour la Belgique.

Il est important de repréciser que la littérature abordant la fidélisation provient essentiellement
de cultures occidentales, dées lors majoritairement individualistes et nous constatons que c’est
également le cas dans les pays étudiés. Par conséquent, nous considérerons cette recherche
comme limitée a des sociétés individualistes. La notion de fidélisation s’ applique probablement
aussi dans les cultures collectivistes mais par des moyens qui risquent de différer de ceux
relevés par les auteurs que nous avons parcourus. L’individualisme apparait donc comme point

indispensable a cette recherche afin de poser la comparaison.

Comme nous avons pu 1’établir précédemment, 1’individualisme impacte sur le besoin du

travailleur de se sentir valorisé individuellement dans son travail afin d’étre fidélisé. Sur base
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de la théorie, on peut s’attendre a ce que des sociétés individualistes possedent un bas niveau
de distance au pouvoir et qu’elles favorisent les pratiques de proximité managériale,
participation, une meilleure considération individuelle de chaque travailleur, de ses

performances et de ses besoins. Nous allons voir si cela est effectivement le cas.

Afin de visualiser les différences entre les deux cultures abordées, voici un schéma proposé par
le site Hofstede Insight permettant de comparer les deux pays.

Figure 9: Hofstede's cultural dimensions - Belgium vs UK

United Kingdom
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Power Individualism Masculinity Uncertainty Long Term Indulgence
Distance Avoidance Orientation

Source : Hofstede Insights

4.1.2. Ladistance au pouvoir

Concernant la dimension de distance au pouvoir telle que proposée par Hofstede (2011), on
retrouve un écart important entre la Belgique et le Royaume-Uni. En effet, selon le site Hofstede
Insights, la Belgique obtient un score de 65 tandis que le R.U. atteint a peine 35. En ce qui
concerne les communautes linguistiques dans la Belgique méme, les Wallons obtiennent un
score legerement plus élevé que les Flamands mais la différence est relativement faible
(Hofstede, Hofstede, et Minkov, 2010). Dés lors, il convient de s’attendre a ce que la Belgique
apparaisse comme une société ou les inégalités sont significativement plus marquées dans la
distribution du pouvoir et que les structures hiérarchiques soient construites beaucoup plus
verticalement qu’au Royaume-Uni. Sur base de la théorie, on peut également postuler le fait

que la société belge encourage moins la proximité entre le management et les subordonnés et
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que les évaluations, la distribution de la rémunération, des bénéfices et récompenses soient
empreintes d’une certaine inégalité et subjectivité. De plus, nous avons vu que une distance au
pouvoir élevée entrainait un sentiment de controle externe et d’un appel a moins de
participation, ce qui poussait les travailleurs a se sentir moins concernés par leur fonction car
n’ayant peu voire pas d’impact sur les résultats de leurs actions. Par ailleurs, pour Stankiewicz,
et Moczulska (2012), les sociétés avec une distance au pouvoir élevée semblent accorder moins
d’importance aux formations et a 1’équilibre entre vie professionnelle et vie privée. Selon
Aycan (2005), les formations sont par ailleurs bien présentes dans ce type de société mais

attribuées préférentiellement a certains travailleurs.

Nous avons pu voir dans le chapitre concernant la littérature liant fidélisation et culture que la
Belgique constituait un cas particulier de rapport entre hauts niveaux de distance au pouvoir et
d’individualisme. Hofstede, Hofstede, et Minkov (2010) observent que, dans ce type de sociéte,
chaque travailleur s’attend a se sentir individuellement valoris¢é mais dans un contexte
d’inégalité. Selon ces mémes auteurs, la forme des liens hiérarchiques présents dans cette
combinaison peu courante sont principalement déterminés pas la tradition et non pas a
I’appartenance a un groupe comme c’est le cas dans les cultures collectivistes. Sous I’angle du
concept de contrat psychologique proposé par Thomas et all (2010), il convient de s’attendre a
ce que les contrats de type exploitant soient davantage présents en Belgique. Etant donné que
la distance au pouvoir élevée ou faible n’est pas un élément commun a ’ensemble des
recherches sur la fidélisation mais qu’elle semble en revanche entrainer des éléments pergus
négativement dans les cultures individualistes (d’ou proviennent les études en question), on
peut s’attendre a des effets négatifs sur les pratiques GRH menant a la fidélisation dans la
société belge. Ces effets pourraient par exemple s’attribuer a des demandes de feedback moins
frégquentes, un sentiment de justice plus faible ou encore un moindre support du manager au
quotidien. Il s’agit donc de comprendre comment le marché de travail belge parvient a concilier

cette combinaison entre individualisme et distance au pouvoir élevée.

Le Royaume Uni, quant a lui, répond avec un score bas dans cette dimension, ce qui prédit des
structures hiérarchiques plus plates, ou les subordonnés et managers s’attendent a se cOtoyer
plus réguliérement et bénéficier donc d’un contact de proximité. Dans la société britannique et
sur base des interactions identifiées, on peut également postuler I’importance de 1’existence
d’une plus grande participation de la part du travailleur et d’un sentiment plus important pour

ce dernier d’un controle interne. Par ailleurs, sur base de cette dimension, il convient également
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de s’attendre a ce que les britanniques esperent une plus grande égalité que leurs homologues
belges dans la mesure de performance, dans la distribution de pouvoir et des rémunérations
mais aussi des récompenses et des bénéfices envers leurs travailleurs. Enfin, il est envisageable
de retrouver une plus grande propension a ’investissement des Britanniques dans leurs

travailleurs via une politique de formation.

4.1.3. La masculinité/ féminité

Globalement, on retrouve un score relativement moyen pour la dimension de masculinité en
Belgique, mais celui-ci constitue la seule dimension ou la différence Wallonie-Flandre est
réellement marquée. En effet, pour Hofstede, Hofstede, et Minkov (2010), on observe un score
de 60 en masculinité en Wallonie alors que la Flandre tend plut6t au féminisme avec un score
de 43. Le Royaume-Uni, par ailleurs, affiche chez Hofstede, Hofstede, et Minkov (2010), un
score de 66. Des lors, il semble que la société belge privilégie Iégerement plus, sur base de ce
critére, 1’accés a des formations comme source de fidélisation (Stankiewicz, et Moczulska,
2012). Néanmoins, sur base des recherches de Aycan (2005), du fait du haut niveau de distance
au pouvoir en Belgique et donc de la plus faible proximité entre subordonnés et managers, on
peut s’attendre a ce que la répartition des formations soit davantage inégale pour les travailleurs
belges que britanniques. Il convient donc d’envisager que les Belges seraient davantage

insatisfaits de leur accés aux formations que leurs voisins d’outre-manche.

Cela étant, il semble possible de prévoir que la répartition des fonctions et salaires selon le

genre soit Iégerement plus équitable en Belgique, particulierement en Flandre.

4.1.4. L’orientation a long terme

Concernant cette dimension, Hofstede, Hofstede, et Minkov (2010) relevent un score de 82 en
Belgique avec, en comparaison, 51 au Royaume-Uni. Sur base de ces différences, on peut
s’attendre a ce que les entreprises belges accordent une importance bien plus élevée aux
politiques de gestion de carriére et a un investissement dans le temps envers leurs travailleurs.
Sur base des scores respectifs, il convient également de prédire que les Belges resteront plus

longtemps dans leur fonction que les Britanniques.
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Nous avons constaté que Hofstede, Hofstede, et Minkov (2010) considéraient que les cultures
ou distance au pouvoir élevée et individualisme coexistaient apparaissaient davantage marquées
par de rapports hiérarchiques liés a la tradition. Par définition, c’est également le cas des
cultures a haut niveau d’orientation a long terme (Hofstede, 2011). On retrouve donc la
Belgique dans cette catégorie, ce qui confirme la présence d’une relation entre subordonnés et
supérieurs davantage traditionnelle et formalisée qu’au Royaume-Uni, ce qui semble a nouveau

prédire une moindre proximité entre supérieurs et subordonnés.

Par ailleurs, nous avons également vu chez Hofstede, Hofstede, et Minkov (2010) que la
conciliation vie professionnelle —vie privée se retrouvait considérée comme moins importante
dans les sociétés a haute orientation au long terme. On peut donc s’attendre a retrouver, sur
base de ce critere, davantage de considération pour cet équilibre chez les Britanniques que chez

les Belges.

4.1.5. L’évitement d’incertitude

Concernant 1’évitement d’incertitude, on retrouve une grande différence entre le Royaume-Uni
et la Belgique. En effet, on observe dans les résultats publiés sur le site Hofsede Insights un
niveau d’évitement d’incertitude de 35 au Royaume —Uni contre un score de 94 en Belgique,
soit un des plus importants au monde. Hofstede, Hofstede, et Minkov (2010) nous informent
par ailleurs de la trés faible différence entre Wallonie et Flandre.

Des lors, sur base de la littérature parcourue précédemment, la moindre importance accordée
par les Belges a leur conciliation vie professionnelle-vie privée semble a nouveau se préciser.
Par ailleurs, nous avons vu que un niveau ¢élevé d’évitement d’incertitude menait a une
formalisation bien plus importante, ce qui cadre avec la forme traditionnelle des liens
hiérarchiques identifiée par Hofstede, Hofstede, et Minkov (2010) pour la Belgique. A
I’inverse, on retrouve chez les Britanniques un évitement d’incertitude trés bas, semblant
prédire une attitude davantage décontractée, notamment dans les rapports hiérarchiques, ce qui

cadre avec la proximité de ceux-ci prédite par la basse distance au pouvoir en Grande-Bretagne.

On peut également s’attendre a ce que les Belges tendent a préférer des évaluations tres
complétes aux Britanniques, ce qui correspond également aux scores respectifs de ces deux

sociétés dans 1’orientation a long terme. Cet aspect pourrait amener a la considération de la
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Belgique comme une société recherchant I’équité sur base de ce critére, voire méme a une
certaine forme de participation. Nous avons vu que la littérature comportait des points de
questionnement a ce sujet, en particulier concernant 1’attribution des récompenses basée sur des

regles, peu importe si celles-ci rendent la distribution inégale.

Dans une société¢ avec un niveau important d’évitement d’incertitude, comme c’est le cas en
Belgique, on peut donc s’attendre a ce que ne soit pas tant 1’équité ou la participation qui soit
privilégiees du moment que les regles se retrouvent formalisées et respectées. On peut
cependant poser la question de la combinaison entre haut évitement d’incertitude, distance au
pouvoir élevée et individualisme, qui pourrait prédire une recherche d’égalité et/ ou de
participation sous forme de régles formalisées. Compte tenu de la nécessité établie pour les
entreprises belges a mettre en place des pratiques GRH de fidélisation dans leur contexte socio-
culturel, on peut logiquement se demander si la formalisation de regles précises ne permettrait
pas de résoudre, du moins partiellement, la question de la tension entre la distance hiérarchique

importante et le besoin des Belges d’étre valorisés individuellement.

4.1.6. L’indulgence

Selon I’outil de comparaison du site Hofstede Insight, on va retrouver une tendance a
I’indulgence a la fois au Royaume-Uni et en Belgique. Cela étant, cette tendance est plus
marquée chez les Britanniques avec un score de 69. Les Belges répondent de leur coté avec le
score de 57. Il convient donc de considérer que les Britanniques accordent davantage
d’importance aux loisirs et a leur satisfaction personnelle. Des lors, on peut a nouveau
s’attendre a ce que la conciliation vie professionnelle-vie privée soit interprétée comme plus
importante au Royaume-Uni qu’en Belgique. Ceci rejoint donc ce qui a été relevé dans les

précédentes dimensions d’orientation a long terme et d’évitement d’incertitude.

4.2. Création d’hypothéses

Nous avons pu établir que la fidélisation consistait un enjeu important mais il convient de
comprendre comment celle-ci peut avoir lieu dans les deux pays abordés par cette recherche.
L’objectif de cette étude réside en la compréhension de la maniére dont les pratiqgues GRH
menant a la fidélisation vont étre abordees en Grande-Bretagne et en Belgique. Les différences
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sous I’angle des dimensions culturelles de Hofstede ont été présentées et, deés lors, il apparait
nécessaire de confronter ces derniéres a des observations relevant des marchés de travail

respectifs.

Afin d’aborder la forme des pratiques GRH mises en place dans les modéles socio-culturels
britannique et belge, nous proposons d’identifier des éléments considérés comme des vecteurs
de fidelisation et de les confronter & des observations de terrain de maniéere a expliciter le

processus liant culture et fidélisation dans ces deux pays.

Les vecteurs de fidélisation que nous considérerons comme liés a la culture sont les suivants :

- La proximité du manager et la participation: la distance subjective entre le travailleur et
son supérieur et le degré de consultation des travailleurs, leur possibilité d’impact dans
leur travail.

- L’équité: la mesure selon laquelle des éléments tels que 1’évaluation des performances,
la détermination d’objectifs, D’attribution des rémunérations, des formations des
promotions ou des récompenses vont étre mis en place/ mesurés selon des criteres
objectifs, avec le sentiment de justice et de reconnaissance en découlant chez le
travailleur.

- L’investissement dans le travailleur : la propension de 1’entreprise a favoriser des
formations, augmentations salariales et/ ou I’inclusion de leurs travailleurs dans un plan
de carriére.

- Laconciliation travail — vie privée : du fait de son indépendance des autres éléments, ce

groupe de pratiques sera appréhendé en tant que tel.

Par ailleurs, il convient de rappeler que notre recherche s’établit dans un contexte culturel
d’individualisme, du fait de la provenance majoritairement occidentale de la littérature
concernant la fidélisation. Des lors, nous proposerons les hypotheses suivantes quant aux

pratiques GRH menant a la fidélisation:

Sur base des scores respectifs du Royaume-Uni et de la Belgique dans les dimensions
proposées par Hofstede (2011), la culture intervient dans le processus de fidélisation
comme suit:

1) La proximité managériale et la participation sont plus importantes pour les

travailleurs britanniques que pour les travailleurs belges.
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2) Le sentiment d’équité est plus important pour les travailleurs britanniques que
pour les travailleurs belges.

3) Les entreprises britanniques investissent davantage dans leurs travailleurs que
leurs homologues belges.

4) La conciliation travail-vie privée constitue un élément plus important en Belgique

qu’au Royaume-Uni.

Ces quatre postulats permettront d’investiguer le lien entre culture et pratiques GRH de
fidélisation tel que présenté ci-dessous. Pour rappel, nous avons vu avec Fabi, Lacoursiére,
Morin et Raymond (2009) que le lien entre pratiques GRH et fidélisation se faisait notamment

via I’engagement et/ou la satisfaction.

Figure 10: Le r6le de la culture dans les pratiqgues GRH menant a la fidélisation

Processus de fidélisation
Pratiques
r-Distance au pouvoir ) GRH rLien direct ou viala )
«Individualisme satisfaction et/ ou
« Evitement d'incertitude « Proximité du manager et 'engagement
«Orientation a long terme participation
« Masculinité/ féminité «Equité
«Indulgence e Investissement dans le
travailleur
« Conciliation travail - vie privée
Dimensions Y y oA e
el Fidélisation
culturelles
Lien investigné

5. Observations et analyse

Les données sur lesquels nous baserons notre comparaison proviennent principalement de
Eurofound, 1’agence européenne chargée de 1’é¢tude et I’amélioration des conditions de vie et
de travail au sein de I’Union européenne. Les différents questionnaires utilises pour cette
recherche sont :

- Le European Working Conditions Survey 2015 (EWCS 2015) : Ce questionnaire couvre

les 28 Etats Membres de 1’Union européenne ainsi que la Norvége, la Suisse, la

Macédoine, 1’ Albanie, le Monténégro, la Serbie et la Turquie. Il cible les personnes de
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plus de 15 ans (16 au Royaume-Uni, Bulgarie, Espagne et Norvege) en conditions
d’emploi au moment de I’interview. Les échantillons sont multi-niveaux et aléatoires et
varient de 1000 & 3300 répondants par pays Selon la taille de leur main d’ceuvre
respective. Les échantillons ont été stratifiés selon la région et le degré d’urbanisation.
Chaque interview a été faite en face a face au domicile des répondants pendant une
durée moyenne de 45 min. Au total, 43 850 interviews ont été mise en ceuvre.

- Le European Company Survey 2013 (ECS 2013): Ce questionnaire couvre les 28 Etats

Membres de 1’Union européenne ainsi que I’Islande, la Macédoine, le Monténégro et la
Turquie. Les travailleurs interrogés sont des managers en charge du personnel et, si
présents, des représentants des travailleurs dans les établissements d’au moins 10
travailleurs. Les échantillons sont aléatoires et stratifiés selon le type et 1’étendue du
secteur des entreprises dans les pays répondants. Les entretiens ont été faits par
téléphone sur base d’un questionnaire et la durée moyenne des interviews étaient de 27
minutes pour le management contre 19 minutes pour les représentants des travailleurs.
La quantité de répondants varie de 300 a 1650 travailleurs par pays selon la taille de
celui-ci.

- Le European Quality of Life Survey 2016 (EQLS 2016) : Ce questionnaire couvre les

28 Etats Membres de I’Union européenne ainsi que la Macédoine, 1’Albanie, le
Monténégro, la Serbie et la Turquie. La population cible constitue les habitants d’au
moins 18 ans de chaque pays sondé. Les échantillons sont multi-niveaux et aléatoires et
varient de 1000 a 2000 répondants par pays selon la taille de leur population respective.
Les échantillons ont été stratifiés selon la région et le degré d’urbanisation. Chaque
interview a été faite en face a face au domicile des répondants pendant une durée

moyenne de 40 min. Au total, 36 908 entretiens ont été conduits.
Chaque questionnaire permet de développer différents points de comparaison selon la vision

des répondants de chaque pays. Dans nos observations, nous choisirons de nous limiter a ces

trois questionnaires afin d’avoir des données comparables et fiables.

5.1. Contextes nationaux

On retrouve au Royaume-Uni un marché du travail particulierement flexible alors que la
Belgique est davantage caractérisée par une certaine rigidité, ce qui confirme le haut score en

évitement d’incertitude de ce pays. Selon le Centre d’Information sur la Politique européenne
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(Epicenter) (2019), I’index de flexibilité de I’emploi est de 83.2 pour le Royaume-Uni alors que
la Belgique obtient un score de 68.2. En effet, selon le rapport de 2019 sur I’index de flexibilité
de cet organisme, les deux principaux points de différence entre les deux pays portent sur la
limite des heures de travail de nuit et durant les week-ends, présente en Belgique et inexistante
au Royaume-Uni, et sur les codts de licenciement, dus notamment a la durée de préavis, qui

sont bien plus élevés en Belgique.

Par ailleurs, selon le EWCS de 2015, les Belges (15%) pensent davantage perdre leur emploi
dans les 6 prochains mois que les Britanniques (13%). Les Britanniques se montrent quant a
eux beaucoup plus confiants en ce qui concerne la possibilité de retrouver un travail au méme
niveau de salaire. 49% des Britanniques pensent en effet retrouver un travail dans des conditions
salariales similaires s’ils quittaient ou perdaient leur emploi contre 43% des Belges. A I’inverse,
44% des Belges ne pensent pas retrouver un travail au méme niveau salarial alors que seulement
35% des Britanniques partagent ce sentiment. Changer d’emploi apparait donc percu comme a
la fois légerement plus fréquent en Belgique mais également plus risqué. Selon cette méme
source, il y a par ailleurs légerement plus de Belges (36%) que de Britanniques (32%) restant
10 ans ou plus dans la méme société ce qui, selon Peretti (2001 ; 2009), démontre une meilleure

fidélisation en Belgique.

5.2. Relevés par vecteur de fidélisation

5.2.1. La proximité du manager et la participation

Nous avons vu que la distance subjective entre le travailleur et son supérieur consistait, pour de
nombreux chercheurs, un facteur influencant la fidélisation. Nous avons également pu constater
que la distance au pouvoir élevée en Belgique prédisait un certain manque de proximité. Selon
le EWCS proposé par Eurofound en 2015, on observe en Belgique que 65% des travailleurs se
sentent tout le temps ou la plupart du temps aidés et soutenus par leur supérieur hiérarchique
contre 72% au Royaume-Uni ce qui témoigne d’une différence assez marquée. Cela étant, on
constate que la Belgique reste néanmoins au-dessus de la moyenne européenne, a savoir 58%.
Par ailleurs, 16% des Belges considérent que leur supérieur ne fournit que rarement voire jamais
d’aide et de support contre 10% des Britanniques. Sur base de ce relevé, on peut donc observer
que les Belges se sentent globalement moins soutenus par leur supérieur que leurs voisins

Britanniques, ce qui implique que leur fidélisation passe par d’autres éléments.
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Pour ce qui est de la participation, on retrouve dans le EWCS différents éléments indicatifs
mais les différences ne sont pas nécessairement claires entre les deux pays. En effet, 62% des
Britanniques estiment qu’ils peuvent tout le temps voire la plupart du temps soumettre leurs
propres idées contre 66% des Belges, ce qui apparait plus favorable pour la fidélisation de ces
derniers. En revanche, les travailleurs belges sont 16% a considérer qu’ils ne peuvent jamais,
voire rarement, proposer leurs idées contre 14% des Britanniques, ce qui huance ce propos. A
la question de savoir si le travailleur a son mot a dire dans le choix de ses partenaires de travail,
57% des Britanniques estiment qu’ils n’ont pas ou peu le choix contre 58% des Belges mais
27% des Belges considérent qu’ils peuvent généralement intervenir dans cette décision contre
29% des Britanniques, ce qui constitue un résultat similaire pour les deux groupes bien que

legérement en faveur des Britanniques.

On retrouve, dans ce méme théme, une différence cependant davantage marquée quant a la
possibilité, pour les travailleurs des deux pays, d’influencer les décisions qui sont importantes
pour leur travail. En effet, on observe dans le EWCS de 2015 que 54% des Britanniques
estiment avoir tout le temps ou généralement une influence et que seulement 16% de ces mémes
travailleurs pergoivent qu’ils n’ont jamais voire rarement d’impact. En Belgique, ces
proportions sont respectivement de 48% et de 27%, ce qui souligne une plus faible influence
percue du salarié sur son lieu de travail direct en Belgique sur base de ce critére et donc pouvant
impacter sur une moindre fidélisation. Néanmoins, on observe dans le EWCS de 2015 que 57%
des Belges se considérent comme toujours impliqués dans 1’amélioration des processus de
travail du département ou de I’organisation contre 51% des Britanniques qui sont également
26% a considérer qu’ils n’y sont pas ou peu impliqués. 25% de leurs homologues belges
partagent cette opinion. Les travailleurs belges semblent donc se considérer comme davantage
impliqués dans I’amélioration globale de I’organisation malgré leur perception d’avoir moins
d’impact dans leur environnement direct que leurs homologues britanniques, ce qui pourrait

paraitre contradictoire.

La tendance a généralement impliquer davantage les Britanniques dans leur lieu de travail est
pourtant mise en avant par plusieurs autres observations. En ce sens, Eurofound reléve dans le
ECS de 2013 que le recours a des réunions de personnel est beaucoup plus élevé au Royaume
Uni (72%) que en Belgique (52%). Cela étant, I’utilisation de questionnaires pour demander du

feedback aux travailleurs apparait, selon cette méme étude, comme une pratique peu répandue
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dans les deux pays (30% en Belgique contre 29% au Royaume-Uni). Le feedback en Grande-
Bretagne se ferait davantage de maniére orale et informelle, ce qui cadre avec son bas niveau
d’évitement d’incertitude. Egalement dans le contexte d’une plus grande implication des
travailleurs au Royaume-Uni, le EWCS de 2015 fait apparaitre en Belgique une plus faible
proportion de salariés répondant positivement a la présence de réunions périodiques ou chacun
peut exprimer son point de vue concernant ce qui se passe dans 1’organisation. 58% répondent
en effet que leur organisation comprend ce type de réunion contre 65% des Britanniques qui se
retrouveraient davantage fidélisés sur base de ce critére. 1l y aurait également, selon le ECS de
2013, davantage de réunions périodiques entre les travailleurs et leur manager direct au
Royaume-Uni (87%) que en Belgique (83%), ce qui reléve a nouveau la présence d’une plus

grande implication des travailleurs britanniques par leur management dans leur lieu de travail.

Le sentiment d’une implication directe du travailleur britannique dans son milieu de travail
semble donc plus élevé mais ceci n’explique pas pourquoi les Belges semblent percevoir une
plus grande possibilité d’influence globale sur I’organisation que les Britanniques. Les données
relevées dans le ECS de 2013 semblent fournir une réponse a cette question. Dans cette étude,
on retrouve en effet davantage de Belges, soit 52%, répondant a I’affirmative a la question de
I’utilisation de comités temporaires pour impliquer les travailleurs dans 1’organisation du
travail. En comparaison, seulement 43% des Britanniques répondent positivement a cette
question. Ceci peut notamment s’expliquer par la présence de structures sociales davantage
développées en Belgique ou, selon le EWCS de 2015, on retrouve 66% de réponses affirmatives
quant a la présence d’un organe représentatif comme un syndicat ou comité de travail dans
I’organisation. Pour contraste, seulement 45% des Britanniques répondent positivement a cette
affirmation. Dans le ECS de 2013, on va méme jusqu’a constater que seulement 16% des
Britanniques affirment la présence d’une structure officielle de représentation des travailleurs
dans leur entreprise contre 54% des Belges. Ceci expliquerait donc pourquoi les Belges
pergoivent généralement avoir plus d’impact que les Britanniques dans leur organisation ou

département alors que leur sentiment d’étre impliqué directement dans leur travail est plus
faible.

Dans le EWCS de 2015, la qualité attribuée d’une maniere générale au management dans les
deux pays n’est pas trés différente. On retrouve en effet un score de 73 en Belgique par rapport
a un score de 76 au Royaume-Uni. Les travailleurs des deux pays répondent d’ailleurs de

maniére similaire (96%) concernant le fait qu’ils connaissent « toujours ou la plupart du temps »
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ce qui est attendu d’eux a leur travail. Malgré les moyens différents d’implication des
travailleurs dans leur lieu de travail et la confirmation apparente d’une plus grande proximité
managgériale et d’appel a la participation en Grande-Bretagne, il semble donc que les deux

modeles de pratiques parviennent néanmoins a des perceptions d’efficacité similaire.

5.2.2. L’équité

D’une maniere générale, selon le EWCS de 2015, on retrouve un sentiment d’étre traité avec
justice assez similaire dans les deux pays. En Belgique, 86% des travailleurs estiment étre
traités avec justice alors que 4% estiment 1’étre rarement ou jamais. Au Royaume Uni, on
observe, selon les mémes critéres, respectivement 85% et 3% de travailleurs partageant ce
ressenti. De la méme maniére, le niveau de justice, de coopération et de confiance observé par
le EWCS de 2015 est le méme dans les deux pays (75%). Ceci entre donc en contradiction avec

I’hypothése selon laquelle le sentiment d’équité serait plus important au Royaume-Uni,

On retrouve globalement, selon le ECS de 2013, davantage de pratiques de rémunération
variable selon la performance au Royaume-Uni que en Belgique, que ce soit au niveau
individuel, de 1’équipe ou de D’entreprise. Nous avons vu que la performance impactait
davantage sur D’attribution de récompenses dans les cultures individualistes et avec basse
distance au pouvoir, comme c’est le cas au Royaume-Uni. Ce résultat apparait donc cohérent

dans une logique de fidélisation des travailleurs britanniques.

Selon le EWCS de 2015, on observe egalement chez les travailleurs britanniques des auto-
évaluations plus fréquentes que chez les Belges, ce qui fait également sens du fait du plus haut
niveau de participation outre-manche. Concernant le recours a des systémes d’évaluation des
performances de maniéere générale, les résultats de I’ECS de 2013 montrent que les entreprises
britanniques dépassent treés légérement leurs homologues belges. En revanche, les évaluations
tendent a davantage toucher de la méme maniére I’ensemble des travailleurs dans les entreprises
belges qu’au Royaume-Uni ou ce sont plutdt certains salariés qui sont concernés, ce qui infirme

a nouveau notre hypothese concernant I’équité et suggére méme I’inverse.

A nouveau en contradiction avec notre hypothése, on observe dans le EWCS de 2015 que 65%
des Belges considérent qu’ils sont payés de maniére appropriée au regard de leurs efforts et de

leurs performances alors que les Britanniques sont seulement 58% a partager ce sentiment. De
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la méme maniére, 30% des Britanniques estiment également étre mal payes au regard de ce
qu’ils fournissent a leur travail alors que seulement 23% des salariés belges répondent de cette
maniére. Ce point est rejoint, dans le méme questionnaire, par le niveau de perception des
travailleurs de recevoir ou non la reconnaissance méritée dans leur fonction. En effet, les
Britanniques sondés sont 68% a considérer recevoir des marques de reconnaissance pour le
travail effectué contre 72% des Belges, ce qui entrainerait une meilleure fidélisation pour ces

derniers sur base de ce critére.

On retrouve par ailleurs, selon le EWCS de 2015, autant de Belges que de Britanniques (22%)
prétendant retrouver le méme nombre d’hommes que de femmes possédant le méme titre de
fonction qu’eux dans leur entreprise. Cela étant, Eurostat affiche, sur base d’observations
relevées en 2017, que 1’écart de salaire entre hommes et femmes est considérablement plus
faible en Belgique (6%) qu’au Royaume-Uni (20.8%). Ceci marque a nouveau une inégalité
bien plus importante au Royaume-Uni qu’en Belgique. Au niveau culturel, le niveau de féminité

est Iégerement plus élevé en Belgique mais un tel écart reste proportionnellement inattendu.

5.2.3. L’investissement dans le travailleur

On retrouve, selon le EWCS 2015, que 14% des travailleurs belges considérent qu’ils auraient
besoin de davantage de formations pour remplir leur tache contre 9% de leurs homologues
britanniques. Dans le méme sens, on observe dans le ECS de 2013 que, pour 28% des
travailleurs belges, au moins 80% des travailleurs auraient besoin d’une formation de terrain
d’un an pour étre efficace dans leurs tiches. 19% des travailleurs britanniques partagent cette

opinion.

L’écart entre la Belgique et le Royaume-Uni concernant les formations regues sur le terrain
dans les 12 derniers mois est pourtant important selon le EWCS de 2015 : 52% des travailleurs
britanniques répondent par 1’affirmative a cette question contre 39% de leurs homologues
belges. Par ailleurs, selon la méme source, 49% des Britanniques énoncent que leur entreprise
leur a payé une formation dans les 12 derniers mois contre 47% des Belges, bien que cela
constitue un ecart moins important. Dés lors, on constate que I’acceés aux formations apparait
plus difficile pour les travailleurs belges que pour leurs équivalents britanniques. Ceci semble

confirmer 1’hypothese selon laquelle les Britanniques percevraient un investissement plus
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important de leur entreprise a leur égard, du moins en ce qui concerne les formations. La

fidélisation gréace a des pratiques de formation serait donc davantage présente au Royaume-Uni.

Concernant les perspectives de carriere, on constate, comme déja enoncé précédemment, que
davantage de Belges interrogés dans le EWCS de 2015 ont passe plus de 10 ans dans leur
organisation (36% contre 32% au Royaume-Uni). Cela étant, les Belges sont 41% a considérer
leur job actuel comme offrant de bonnes perspectives de carriere contre 49% en Grande-
Bretagne. Selon la méme source, les Belges sont également moins nombreux a considérer leur
capacité a toujours occuper leur emploi actuel a 60 ans (64%) que les Britanniques (76%). Il
semble donc que les Belges soient davantage pessimistes quant a leur futur au sein de leur
entreprise mais y restent finalement plus longtemps que les Britanniques. Nous avons d’ailleurs
déja observe, dans le EWCS de 2015, que les Belges estimaient qu’ils risquaient davantage que
les Britanniques de ne pas trouver d’emploi a niveau de salaire équivalent s’ils venaient a perdre
ou quitter leur fonction actuelle. Ceci pourrait donc expliquer la tendance des Belges a
conserver plus longtemps leur emploi malgré les moins bonnes perspectives. Par ailleurs, cette
observation apparait cohérente au regard du score en orientation a long terme des deux pays.
Sur base de cette observation, on peut constater un plus grand risque pour la satisfaction des
Belges au travail avec notamment, suivant Giraud, Roger et Thomines (2012), ce qui pourrait

entrainer une tendance a la resignation.

Il semble par ailleurs que les salaires augmentent davantage au Royaume-Uni qu’en Belgique.
42% des travailleurs britanniques reportent en effet, dans le EWCS de 2015, que leur salaire a
augmenté durant les 12 derniers mois contre seulement 23% des Belges. De la méme maniére,
70% des Belges constatent un salaire constant dans les 12 derniers mois face a 50% des
Britanniques partageant cette méme observation. Ceci confirme donc a nouveau notre
hypothése concernant I’investissement dans les travailleurs dans les cultures respectives et donc

une moindre fidélisation en Belgique sur base de ce critere.

5.2.4. La conciliation travail — vie privée

On retrouve dans le EWCS de 2015 que moins de Belges prétendent travailler plus de 40h
(19%) que de Britanniques (27%) mais beaucoup plus situent leur semaine hebdomadaire entre
35 et 40h (50%) que au Royaume-Uni (39%). On retrouve donc des régimes beaucoup plus
variables au Royaume-Uni. Il y a d'ailleurs légerement plus de travailleurs Britanniques (24%
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contre 21% en Belgique) répondant avoir dispose de moins de 11h entre deux jours de travail

au cours du mois précédent.

De plus, selon le EWCS de 2015, davantage de Britanniques (52%) que de Belges (49%)
répondent que leur horaire est mis en place par I'entreprise sans qu'ils aient de possibilité de le
changer. Pourtant, il apparait plus facile au Royaume-Uni (76%) de prendre une heure ou deux
pour s'occuper d'une affaire familiale ou personnelle pendant le temps de travail que en
Belgique (69%), ce qui semble cohérent avec le bas niveau d’évitement d’incertitude chez les

Britanniques.

On retrouve dans le EWCS de 2015 qu'il y a également plus de Britanniques prétendant
travailler au moins une fois par mois de nuit (22%) que de Belges (17%). 1l en va de méme pour
le week-end avec respectivement 59% des travailleurs britanniques contre 43% de Belges. On
retrouve également, dans cette méme étude, plus de Belges prétendant ne jamais travailler hors
de leur temps de travail pour répondre a leur charge de travail (51%) que de Britanniques (45%).

Par ailleurs, le EWCS de 2015 releve davantage de travailleurs britanniques considérant que
leurs heures de travail sont difficilement conciliables avec leurs engagements familiaux et
sociaux privés. On retrouve en effet 14% des Britanniques a considérer que cette conciliation
ne convient pas tres bien et 4% pour lesquels elle ne convient pas du tout. Respectivement, ces
proportions sont de 11% et 3% en Belgique. Un écart entre les deux sociétés apparait également
dans le European Quality of Life Survey (EQLS) de 2016 proposeé par Eurofound. A la question
de savoir si leur horaire de travail permet de concilier leurs engagements familiaux et sociaux,
les travailleurs britanniques sont 73% a répondre positivement contre 76% des Belges. Selon
cette méme source, les Britanniques consideérent d'ailleurs qu’il serait beaucoup plus difficile
de combiner la prise en charge d'un proche et un travail payé a raison de 10h par semaine (52%)
que les Belges (32%). Ceci semble donc confirmer 1’hypothése concernant la conciliation
travail-vie privée, bien que la différence entre les Belges et les Britanniques soit parfois moins
marquée selon les critéres. Il y aurait donc généralement une meilleure fidélisation en Belgique

sur base de ce critére.

Concernant les loisirs, le EQLS de 2016 reléve par ailleurs légerement plus de Britanniques
désireux de se consacrer davantage a leurs hobbies (51%) que de Belges (49%), ce qui semble

cohérent avec les niveaux d’indulgence respectifs.
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D'une maniére générale, il apparait donc que le travail semble plus flexible en défaveur du
travailleur au Royaume-Uni mais également plus intense et plus difficile & concilier avec la vie
privée que en Belgique. Pourtant, on constate également dans le EQSL de 2016 que les
Britanniques se considérent légérement plus heureux que les Belges, a raison d'un score de 7,8

contre 7,5.

5.3. L’engagement et la satisfaction en Belgique et au Royaume-Uni

D'une maniére générale, on retrouve un sentiment de satisfaction relativement similaire au
Royaume-Uni et en Belgique. En effet, selon le EWCS de 2015, les travailleurs britanniques
sont 37% a se décrire comme trés satisfaits par les conditions de travail de leur activité
principale et 52% s'en disent satisfaits. En comparaison, les travailleurs belges sont 29% a se

décrire comme tres satisfaits et 61% a en étre satisfaits.

Ceci rejoint les résultats relevés dans le EQLS de 2016 dans lesquels on observe un sentiment
de satisfaction au travail de 7.5 en Belgique contre 7.4 au Royaume-Uni. Les résultats des deux
enquétes montrent donc globalement une tres Iégere tendance pour les Belges a étre davantage

satisfaits que les Britanniques.
Le EWCS de 2015 affiche par ailleurs un niveau d'engagement plus élevé en Belgique qu'au

Royaume-Uni de 71 contre 67. On peut donc globalement constater une légére avance des

Belges en termes de fidélisation des travailleurs.

6. Discussion des résultats

On observe donc une situation relativement similaire dans les deux pays en termes de
satisfaction au travail mais le sentiment d’engagement semble Iégerement meilleur en Belgique.
Ceci apparait cohérent au regard du constat selon lequel les Belges auraient tendance a rester
Iégérement plus longtemps dans leur entreprise que les Britanniques et seraient donc un peu

plus fidélisés.

Chacun des deux pays apparait a son avantage dans un vecteur de fidélisation sur deux, ce qui

explique ce faible écart. On peut en effet résumer les observations dans le tableau suivant :
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Tableau 3: Les vecteurs de fidélisation en Belgique et au Royaume-Uni

La proximité du L’investissement | La conciliation
Vecteur de s h i . :
PO manager et la L’équité dans le travail — vie
fidélisation S ) .y
participation travailleur privee
Royaume-Uni + - + -
Belgique - + - +

De¢s lors, il convient d’interpréter les résultats explicitant I’influence des deux cultures sur les

processus de fidélisation respectifs en parcourant a nouveau les hypotheses.

6.1. La proximité managériale et la participation sont plus importantes pour les travailleurs

britanniques que pour les travailleurs belges

Nous avons pu observer que cette affirmation était avérée. En effet, du fait de la distance au
pouvoir élevée, on retrouve une perception de soutien plus basse en Belgique qu’au Royaume-
Uni. L’appel a la participation directe, notamment via des procédures de feedback, apparait
également, sans surprise, moins élevé en Belgique qu’au Royaume-Uni. Les travailleurs belges
apparaissent par conséquent moins fidélisés sur base de ce vecteur par rapport a leurs voisins

britanniques.

Cela étant, ceci est a nuancer avec 1’observation selon laquelle les Belges se sentiraient pourtant
plus impliqués dans I’organisation globale de leur entreprise, ce qui, comme évoqué dans
I’analyse, pourrait étre dd a I’importance d’une concertation sociale plus forte dans ce pays. De
cette maniére, les travailleurs belges sembleraient percevoir une plus grande possibilité
d’impacter sur leur organisation ou département de maniere indirecte. Cet élément ne s’attribue
pas a une pratigue GRH en tant que telle mais constituerait néanmoins une forme de
participation. On peut cependant s’interroger sur I’impact de cette forme de participation sur le
sentiment de fidélisation envers 1’entreprise. En effet, dans ce cas de figure, il est possible que

celle-ci soit également dirigée envers 1’organe de participation (le syndicat par exemple).

6.2. Le sentiment d’équité est plus important pour les travailleurs britanniques que pour les

travailleurs belges

Nous avons pu observer que cette affirmation était fausse et que le sentiment d’étre traité avec
justice apparaissait équivalent dans les deux cultures, entrainant donc deux cotés un sentiment

de fidélisation sur base de ce critére.
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De plus, les observations quant a I’évaluation de la performance semblent méme souligner une
inégalité en défaveur des Britanniques. En effet, nous observons que les deux pays sont au
coude a coude quant a la mise en place de ces pratiques en entreprise, avec une légére avance
pour les Britanniques mais une bien plus grande proportion pour les employeurs belges a les
appliquer a tous leurs salariés. Cela veut donc dire qu’on retrouverait une plus grande équité en
Belgique dans 1’évaluation des performances, ce qui semble contradictoire avec le haut score
de distance au pouvoir. Une explication résiderait dans le haut niveau d’évitement d’incertitude
retrouvé en Belgique. En effet, la grande importance de la formalisation des regles pour les
Belges semblerait les amener a évaluer I’ensemble de leurs travailleurs plutét qu’une partie
d’entre eux. La fidélisation, sur base de ce critére, toucherait donc davantage I’ensemble des
travailleurs belges alors que seulement certains de leurs homologues britanniques seraient

ciblés.

Dés lors, il conviendrait de poser I’explication suivante a ce relevé : les entreprises britanniques
tendent a recourir a 1’évaluation des performances car elle apparait importante du fait du haut
degré d’individualisme, celui-ci impliquant la recherche d’équité dans leur culture. De plus, les
évaluations semblent rendues faciles de par la proximité des managers avec leurs subordonnés.
L’¢évaluation se ferait cependant de maniére trés informelle et irréguliére, suivant le faible
niveau d’évitement d’incertitude en Grande-Bretagne. La logique belge partirait également du
haut niveau d’individualisme (bien que moindre) et donc de la recherche d’équité mais celle-ci
constituerait un plus grand enjeu, du fait de la haute distance au pouvoir, réduisant la proximité
entre supérieurs et subordonnés. Dans un souci de recherche d’équité dans un contexte ou celle-
ci semble difficile a atteindre, on peut s’attendre a ce que les Belges fassent appel a leur haut
niveau d’évitement d’incertitude pour rééquilibrer les rapports entre chacun. Des régles
formalisées sont d’ailleurs plus faciles a vérifier et on peut donc s’attendre a ce que les Belges,
dans leur souci d’équité et de formalisation, les appliquent donc préférentiellement a 1I’ensemble
de I’entreprise plutét qu’a seulement une partie des travailleurs. Par ailleurs, nous avons
observé que I’orientation a long terme était bien plus élevée en Belgique, ce qui pourrait a
nouveau expliquer I’importance d’évaluation de I’ensemble des travailleurs afin d’estimer les
besoins futurs de ’entreprise. La formalisation constituerait donc une solution pour égaliser les

rapports entre les travailleurs en Belgique et rendre ceux-ci davantage fidélises.
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Nous avons egalement pu observer que les Belges téemoignaient de davantage de marques de
reconnaissance et d’une meilleure rétribution selon leurs performances que les Britanniques.
Ceci semble a nouveau surprenant du fait des niveaux respectifs de distance au pouvoir dans
les deux pays mais entre a nouveau dans I’explication proposée ci-dessus quant a la
formalisation plus importante pour parvenir a 1’équité. Sur base de ce critére, on peut donc a

nouveau déduire une plus grande fidélisation en Belgique.

Par ailleurs, les résultats observés concernant 1’équité homme-femme apparaissent trés en
faveur de la Belgique concernant la répartition des salaires. Ceci semble confirmer le niveau de
féminisme légérement plus élevé en Belgique mais semble assez démesure du fait de la faible
différence entre les scores belge et britannique dans cette dimension. Cela étant ceci pourrait a
nouveau s’expliquer par le haut niveau d’incertitude combiné a I’individualisme tel que nous
I’avons explicité, découlant a nouveau sur une meilleure fidélisation en Belgique sur base de

1’équité comme vecteur de celle-ci.

6.3. Les entreprises britannigues investissent davantage dans leurs travailleurs que leurs

homologues belges

Cette hypothese semble se confirmer dans les résultats observés. En effet, pour ce qui est de
I’aspect des formations, on constate que les Belges estiment a la fois qu’il est nécessaire pour
eux de recevoir davantage de formations et qu’il est plus difficile pour eux de 1’obtenir que les
Britanniques. La proximité induite par le bas niveau de distance au pouvoir au Royaume-Uni
semble constituer 1’explication de ce constat, malgré les scores légérement plus élevés des

Belges en féminisme et orientation a long terme.

Nous avons vu que la formalisation de régles pouvait constituer une solution quant a la tension
entre haute distance au pouvoir et individualisme mais ceci induit également par définition un
systeme plus rigide et ne résout probablement pas la problématique de 1’absence de proximité
entre supérieur et subordonné. Or, afin de lui proposer des formations appropriées, il apparait
important que le supérieur connaisse son subordonné et la proximité entre ces deux derniers
semble étre le meilleur moyen pour y parvenir. L’investissement dans le travailleur comme
vecteur de fidélisation se retrouverait donc davantage au Royaume-Uni qu’en Belgique,

entrainant par conséquent une meilleure fidélisation pour les Britanniques sur base de ce critere.
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Nous avons également observé que les salaires britanniques augmentaient bien plus rapidement.
Ceci semble cohérent avec la plus basse orientation a long terme de ceux-ci par rapport aux
Belges mais pose néanmoins la question de la pertinence de cette mesure dans une perspective
d’investissement a plus long terme. La fidélisation en découlant apparaitrait davantage

immeédiate au Royaume-Uni mais on peut s’interroger sur sa persistance dans le temps.

6.4. La conciliation travail-vie privée constitue un élément plus important en Belgique qu’au

Royaume-Uni

Cette hypothése semble a nouveau se confirmer. Nous avons en effet vu que les Britanniques
percevaient une plus grande difficulté quant a la possibilité¢ de concilier vie privée et
professionnelle, ce qui peut clairement s’expliquer par leurs horaires plus variables et la
recherche paradoxalement plus importante de cet équilibre du fait de leur score élevé en
indulgence. Les résultats montrent d’ailleurs que les Britanniques sont 1égérement plus désireux
que les Belges d’accorder plus de temps a leurs hobbies et pourtant légérement plus heureux,
ce qui semble également cohérent avec les scores respectifs des deux pays en indulgence. Cela
étant, la conciliation travail-vie privée comme vecteur de fidélisation apparait moins présente
au Royaume-Uni qu’en Belgique, ce qui induit une plus grande fidélisation des travailleurs

belges sur base de cet élément.

7. Conclusion

Le Royaume-Uni et la Belgique apparaissent comme deux cultures ou les vecteurs de
fidélisation divergent. Cette étude permet donc de relever la maniére dont les pratiques GRH
menant a la fidélisation vont étre abordées dans ces deux marchés du travail se rejoignant sur

la dimension individualiste.

Les Belges, d’un c6té, semblent moins propices a la proximité managériale mais tendent
néanmoins a favoriser un ensemble de regles leur permettant de composer avec le manque
d’équité que cela entraine. En effet, la formalisation de leurs rapports hiérarchiques et 1’aspect
traditionnel de ceux-ci ne les empéche pas de rechercher I’intérét particulier de chacun tout en
s’intéressant aux performances et a la valorisation de chaque travailleur en particulier via des

marques de reconnaissance et un salaire approprié. La présence forte de la concertation sociale,
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bien qu’a priori constituant un élément indépendant des pratiques GRH, permet aux Belges
d’avoir indirectement un impact sur leur lieu de travail et sur leurs droits sociaux. Les Belges
se disent relativement heureux, bien que légérement moins que leurs voisins britanniques,
satisfaits et trés engagés dans leur emploi. La formalisation semble rendre le marché du travail

belge plus rigide mais également plus stable et équitable.

Dés lors, améliorer la fidélisation dans une entreprise belge consisterait a privilégier des
pratiques GRH entrainant un meilleur support managérial mais également un plus grand appel
a la participation directe de chaque travailleur. Par ailleurs, 1’attribution de formations de
maniére appropriée et suivant les performances de chacun apparait également comme une piste
d’amélioration du sentiment de fidélisation en Belgique. Une meilleure proximité du manager
lui permettrait d’ailleurs une meilleure connaissance de ses subordonnés et donc une meilleure

pertinence dans I’attribution des formations.

Les Britanniques, de leur c6té, acceptent bien plus facilement I’absence de certitude, ce qui les
fait composer avec un marché du travail beaucoup plus flexible. Le peu de formalisation et la
proximité avec leurs responsables leur permet de les aborder beaucoup plus facilement et de
leur faire part de leurs idées et besoins, notamment en termes de formations, afin d’améliorer
directement leurs compétences individuelles et cadre de travail. Ce dernier se retrouve des lors
trés participatif. Cette absence relative de regles semble néanmoins amener les Britanniques a
davantage d’inégalités, d’instabilité et de difficultés de conciliation travail-vie privée que leurs
voisins belges. La relative absence de formalisation dans le modéle britannique en fait ressortir
un marché du travail beaucoup plus flexible mais également source de davantage d’inégalités

et de difficultés de concilier les espaces professionnels et privés.

Par conséquent, améliorer la fidélisation des travailleurs britanniques consisterait a leur faire
bénéficier de pratiques permettant de davantage concilier travail et vie privée, notamment via
des horaires définis sur base d’une concertation avec leur entreprise par exemple. Par ailleurs,
dans ce méme objectif de fidélisation, une meilleure équité sur base de la reconnaissance des
performances de chacun devrait étre privilégiée pour tous et pas seulement pour certains

travailleurs.

On peut se demander si une meilleure formalisation des regles liées au marché du travail

britannique leur permettrait d’améliorer 1’égalité des travailleurs. En effet, un point d’intérét
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soulevé par cette recherche consiste en le role de 1’évitement d’incertitude dans les pratiques
GRH de fidélisation. Ainsi, comme nous avons pu le constater, le réle théorique de cette
dimension comporte plusieurs contradictions et nous avons soulevé dans la discussion que ce
point constituait vraisemblablement 1’explication de la tendance a I’équité présente sur le
marché du travail belge en comparaison au modeéle britannique et ce malgré la haute distance
au pouvoir. Dans un contexte de fidélisation, il apparait pertinent de poursuivre les recherches

quant au role de la dimension d’évitement d’incertitude sur les pratiques GRH abordées.

Par ailleurs, nous avons plusieurs fois abordé le fait que le niveau d’individualisme élevé
constituait un rapprochement entre les cultures belge et britannique sur le concept de la
fidélisation mais témoignait ¢galement d’une limite inhérente a cette recherche. Dans le futur,
il serait également intéressant de s’intéresser a la fidélisation dans un contexte socio-culturel

collectiviste.

Il est également nécessaire de rappeler que cette recherche se situe essentiellement dans une
logique culturelle basée sur les dimensions de Hofstede avec les limitations que ces derniéres
comportent. Ceci se retrouve notamment dans 1’interprétation de I’influence de la culture sur
les pratiques telles que réellement établies et les ¢léments tels qu’ils sont percus. Comme nous
avons en effet pu le retrouver chez Dowling, Festing et Engle (2013), il y a, dans le modele de
Hofstede, un risque de confusion entre I’interprétation des valeurs et des perceptions qui y sont

lices et les comportements induits.

Néanmoins, nous avons aussi pu établir que ces dimensions possédaient I’avantage déterminant
d’amener une grille de lecture au concept de culture, bien que ne permettant que de saisir celui-
ci selon un angle déterminé, aussi abouti soit-il. De plus, nous avons vu avec Aycan, Kanungo
et Sinha (1999) que d’autres éléments pouvaient intervenir dans le développement des pratiques
GRH comme le type de marché, le secteur, les enjeux politiques etc. Il apparait dés lors tout a
fait concevable que ces éléments non culturels soient également impliqués dans le concept de

fidélisation.
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