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Résumé

L'objectif de cette étude est de démontrer comment la digitalisation des pratiques RH contribue au
développement de la capacité adaptative des entreprises. Le phénomene étudié est examiné sous I'angle d’un
cadre multi théorique combinant trois théories qui sont les théories de ressources, de capabilités dynamiques
et la richesse de média. Une approche méthodologique quantitative avec une technique d'échantillonnage
pratique est utilisée pour administrer des questionnaires d'enquéte a un échantillon représentatif de 500
répondants. Le SmartPLS4 et SPSS version 22 sont utilisés pour analyser les données. Le lien entre les
capabilités identifiées, notamment les ressources humaines, la digitalisation, la digitalisation des pratiques RH
et la performance des entreprises ont été testé. Les analyses des données démontrent que les pratiques de
ressources humaines impactent positivement la performance de I'organisation (B=0.483, t=7.28, p=.000).
Deuxiemement, le résultat révéle que la digitalisation impacte positivement la performance organisationnelle
(B=0.106, t=2.22, p=. 0,027). Troisiemement, le résultat montre que la digitalisation des pratiques RH impacte
positivement la performance organisationnelle (B=0.448, t=3.023, p=. 0,033). Quatriemement, le résultat
révéle que la prospective managériale impacte positivement la performance organisationnelle (B=-.117, t=-

.038, p=.089) mais de facon insignifiante.

Cinquiemement, le résultat présente que le contexte environnement affecte négativement la
performance organisationnelle mais de facon insignifiante (B=-.203 ; p<.465). Les résultats de l'analyse de
médiation indiquent qu’il y’a de la médiation complémentaire (B=0.037 ; t=1.987 ; p<0.024) entre la
digitalisation et la performance organisationnelle. En outre, les résultats révélent que la digitalisation modere
la relation entre les pratiques de ressources humaines (PRH) et la performance organisationnelle (B=.082 ;
p<.037). Enfin, les résultats révelent que la digitalisation ne modere pas la relation entre la prospective
managériale et la performance organisationnelle (B= -.010 ; p<.741). Cette étude soutient que le
développement de capacité adaptive dépend de I’acquisition, le déploiement et le développement des
capabilités notamment les capabilités humaines et de technologies digitales. Ces capabilités, sont les
compétences, l'engagement des salariés, la prospective managériale les technologies digitales et la
transformation digitale qui sont une source d’avantage concurrentiel. Ces capabilités doivent répondre aux
exigences de rare, précieuses, difficile a imiter et bien organisé. Enfin, cette étude contribue a la recherche en
déterminant les capabilités organisationnelles et en démontrant par le biais d’un modéle comment ces
capabilités notamment la digitalisation des pratiques RH peut contribuer a renforcer la capacité adaptative des
entreprises, une condition nécessaire a la survie et a la compétitivité des entreprises dans un environnement

dynamique.

Mots clés : Pratiques des Ressources Humaines ; Technologies Digitales, Digitalisation ;
Transformation digitale, Capabilités Organisationnelles ; Capacité Adaptive ; Performance des

Entreprises ; Environnement Dynamique.




Abstract

The aim of this study is to explain how the digitalization of human resources practices contribute to
the development of organizational adaptive capacity in a dynamic business environment. The studied
phenomenon is examined through a multi-theoretical framework that combines three different theories namely
the resource-based view theory, dynamic capabilities, and media richness. A quantitative methodological
approach using a convenient sampling technique is employed to administer the survey questionnaires to a
representative sample of 500 respondents. Excel, SPSS version 22 and SmartPLS4 are used to analyze the
data. The study identified and examined relationships between capabilities and organizational performance.
Analyses of the data reveals that the human resources practices positively impact organizational performance
(B=0.483, t=7.28, p=.000). Secondly, it also shows that digitalization positively impacts organizational
performance (B=0.106, t=2.22, p=. 0.027). Thirdly, the result indicates that digitalization of HRM practices
positively impact organizational performance (B=0.448, t=3.023, p=. 0.033). Fourth, the result reveals that
managerial foresight positively impacts organizational performance, but the impact remains insignificant (B=
0117, t=-.038, p=.089). Fifth, the findings show that the environmental context negatively affects managerial
foresight, but the effect is statistically insignificant (B= -.203; p<.089).

Similarly, the results of mediation analysis indicate the presence of complementary mediation
(B=0.037; t=1.987; p<0.024) between digitalization and organizational performance. Furthermore, the results
reveal that digitization moderates the relationship between human resource practices (HRP) and organizational
performance (B=.082; p<.037). Finally, the results indicate that digitalization does not moderate the
relationship between managerial foresight and organizational performance (B= -.010; p<.741). Thus, this
study argues that developing organizational adaptive capacity depends on the ability of acquiring and
effectively and timely deploying organizational capabilities. These capabilities are organizational human
resource capabilities which attributes are employee’s competencies, employee’s commitment, managerial
foresight, digital technologies, and digital transformation. They are sources of competitive advantage. To build
an adaptive capacity, these capabilities must always be rare, valuable, difficult to imitate and well organized.
This study contributes to research by explaining through a model how possessing, deploying, and optimizing
firm’s capabilities in a timely and effective manner can enhance organizational adaptive capacity to withstand

changes in the business environments.

Key Words: Human Resources Practices; Digital Technologies; Digitalization; Dynamic Capabilities;
Digital transformation, Adaptive Capacity; Dynamic Environment; Organizational Performance.
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PARTIE 1 : LE CADRE THEORIQUE ET CONCEPTUEL

1.0. INTRODUCTION

1.1 Contexte de cette étude

Les entreprises opérent dans un environnement volatil et leur capacité d'adaptation est
devenue un défi majeur pour la survie et la compétitivité des entreprises. Ainsi, les ressources dont
possedent les entreprises sont nécessaires pour le développement de leur capacité adaptive. Les
ressources humaines et les technologies digitales sont les ressources internes qui permettent
I'obtention d'un avantage concurrentiel. Les économistes politiques Karl Marx et Adam Smith ont
cité le capital humain, le titre foncier et financier comme les facteurs clés de production. La
production de masse était a I'ordre du jour, et ces ressources étaient essentiels pour la réalisation
de la performance des entreprises. Le contexte environnemental des entreprises a beaucoup évolué
dd a la mondialisation, I'augmentation de la concurrence, les progres technologiques, la forte
demande des ressources insuffisantes et la dépendance entre les pays. Ainsi, les entreprises sont
amenées a optimiser leurs ressources afin d'augmenter la performance organisationnelle
(Fernandez et al, 2006 ; Schuler et Jackson, 2005). Aujourd'hui, le capital humain est au coeur de
la compétitivité des entreprises. Les études postmodernes de Henry Fayol et Frederick Taylor ont
démontré I'importance des ressources humaines dans les organisations en mettant I'accent sur les
systemes de controle. De méme, Becky (1964) démontre que les ressources humaines sont l'une
des ressources clés qui différencient les entreprises. Elle illustre son propos en démontrant que la
différence entre une nation développée et les nations sous-développées est basée sur le niveau

d'éducation.

D'autres études en ressources humains telles que le mouvement des relations humaines, axé
sur le bien-étre psychologique des employés, menées par le professeur Elton Mayo corroborent que
le capital humain reste important et une source d'avantage concurrentiel. Pour contribuer aux études
sur l'importance des ressources humaines, deux modeles importants ont été développés, a savoir
les modeéles du Michigan et de Harvard (Fonbrum et al, 1984 ; Beer et al, 1987). Ces deux études
importantes sont menées pour expliquer le lien entre les pratiques de ressources humaines et la
performance organisationnelle. En outre, des études ultérieures ont proposé des théories pertinentes

pour expliquer I'importance des ressources humaines. L'une de ces théories la plus utilisée est la
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théorie des ressources. C'est a travers cette théorie que Barney (1991) argue que les ressources
humaines d'une entreprise peuvent constituer une capabilité et une source d'avantage concurrentiel.
Il explique que ces ressources doivent répondre aux exigences de précieuses rares, difficiles a
imiter et bien organisees. Le développement de ces deux modeles et théories pionniers a suscité
I'intérét des chercheurs a examiner empiriquement le lien entre les pratiques de ressource humaine
et la performance organisationnelle (Arthur, 1994 ; Wright et al, 2003). La majorité des études ont
examiné le lien entre les pratiques RH (individuelles) mais aussi un systéeme de pratiques,
notamment les pratiques a haut rendement (PHR), les pratiques d'engagement (PE) et la
performance organisationnelle. Jusqu'a présent, des études continuent a préconiser la configuration

de nouveaux ensembles de pratiques RH (Gulzar et al, 2014 ; Comb et al, 2006).

En outre, les technologies digitales ont transformé les processus des organisations. Leurs
avantages, la facilité d'utilisation et le caractére abordable associés a I'utilisation ont incité les
entreprises a intégrer ces technologies émergentes dans la transformation de leurs activités afin de
renforcer leurs compétitivités. Becker et Gerhart (1996) notent que la théorie des ressources
reconnait l'importance des ressources complémentaires. Barney (1991) mentionne que les
ressources humaines et technologiques sont importantes et une source d'avantage concurrentiel.
D'autres études ont montré que les entreprises obtiennent plus d'avantages en intégrant les
technologies dans leur processus de gestion (Marler et Fisher, 2013 ; Scholz, 2017). De plus, la
plupart des études ont établi un lien entre la transformation digitale et la performance
organisationnelle (Legner et al, 2017 ; Zaki et Saad, 2018). La littérature existante montre que
plusieurs technologies coexistent au sein d'une entreprise et chacune d'elles remplit un role
spéecifique (Jothi et al, 2011 ; Costello et Pinto, 2013). Toutefois, peu d'études ont considéré
I'ampleur de la digitalisation (Hashmi et al, 2020), voire leur réle pour le développement de la

capacité adaptative des entreprises.

Le contexte environnemental est caractérise de volatilité, d’incertitude, de complexité et
d'ambiguité. Seules les entreprises ayant la capacité de s'adapter survivent et gagnent sur le marché.
Bien que de nombreuses études aient rapporté I'impact de I'environnement externe sur la
performance des entreprises (Hoffe et al, 2005 ; Burnard et al, 2018), peu d'études empiriques se
sont intéressées a examiner les questions contextuelles dans les relations entre la digitalisation des

pratiques de ressources humaines (PRH) et la performance organisationnelle (Lengnick-Hall et al,
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2011). Pour survivre, les entreprises doivent avoir la capacité de s'adapter a leur environnement
(Ambrosini et al, 2009). Donc, la question centrale de cette étude est comment développer la
capacité adaptative des entreprises ? La plupart des études sur la gestion des ressources humaines
se sont intéressées a examiner le lien entre les pratiques de ressource humaine et la performance
organisationnelle (Siriyanum et al, 2019 ; Benediction et al, 2017 ; Boxall et Macky, 2007 ; Comb
et al, 2006). Cette étude s'intéresse a comprendre le rdle des pratiques RH dans le développement
de capacité adaptative. De plus, cette étude cherche a savoir si la digitalisation des pratiques de

ressources humaines contribue au développement de la capacité adaptative des entreprises ?

Le concept de capacité adaptative est complexe et multidimensionnel. Des études ont congu
I'adaptabilité comme un processus qui consiste en des activités de préparation et de réactivité,
d'autres la considerent comme un ensemble de moyens préts a étre déployés dans une situation de
détresse. Anderson (1999) définit I'adaptabilité comme une série de micro-états par lesquels passe
une entreprise. Il indique que I'adaptation implique des micro-changements a différents niveaux au
sein d'une entreprise et qu'elle est essentielle a la survie de I'entreprise. Darwin la définit comme
une réactivité a une situation déstabilisante, un moyen de gérer l'instabilité et les crises potentielles.
Selon Staber et Sydow (2002), la capacité adaptative peut étre développée a travers un leadership
efficace, des responsabilités bien définies, une structure organisationnelle flexible, des
connaissances intégrées, le développement du capital humain et une prise de décision coordonnée.
Chhetri et al (2020) ont mené une étude sur l'adaptabilité du personnel face au changement
climatique et ont identifié les systemes et les processus de gestion, les compétences, les
connaissances et la culture organisationnelle comme facteurs essentiels pour le développement et

I'amélioration de la capacité d'adaptation.

La capacité adaptative est devenue un concept important pour la survie et la compétitivité
des entreprises. Cette étude considere la capacité adaptative comme un état d'étre, évolutif et qui
permet de faire face a un événement qui déstabilise la stratégie des entreprises. L'objectif de cette
étude est d'examiner comment la digitalisation des pratiques RH contribue au développement de la
capacité adaptative des entreprises. Ce phénomene est observé a travers une approche multi
théorique combinant trois différentes théories a savoir la théorie des ressources (Barney, 1991), la
theorie de capacité dynamique (Teece et Pisano, 1994), la théorie de la richesse des médias (Daft

et Lengel, 1987) et avec le soutien d'un outil de gestion connu sous le nom de tableau de bord
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(Kaplan et Norton, 1994). Cette étude adopte une perspective épistémologique positiviste en

utilisant une méthode quantitative avec une enquéte comme instrument de collecte de données.

1.2 Problématique de recherche

Selon Charles Darwin, ce ne sont pas les espéces les plus fortes ni les plus intelligentes qui
survivent, mais les plus réactives aux changements. C'est la réalité des entreprises d'aujourd'hui qui
sont constamment confrontées a I'incertitude. Des études ont reporté I'effet de I'environnement sur
la performance des entreprises (Burnard et al, 2018 ; Hoffe et al, 2005 ; Paauwe, 2004). Alors,
seules les entreprises ayant la capacité de s'adapter survivent (Corso et al, 2018 ; Ambrosini et al,
2009 ; Schuler et Jackson, 2005 ; Gullan et Davis, 1999). Ainsi, la question rationnelle que se pose
cette étude est comment développer la capacité adaptative des entreprises ? La littérature existante
présente le capital humain comme les ressources les plus importantes, voire une capabilité et une
source d'avantage concurrentiel. Des premiéres études empiriques ont examiné le lien entre les
pratiques RH et la performance organisationnelle (Huselid, 1994 ; Arthur, 1994). Cependant, peu
de travaux ont examiné le contexte environnemental (Lengnick-Hall et al, 2011 ; Allen et Wright,
2006), voire le role de la digitalisation des pratiques RH dans le développement de capacité
adaptative des entreprises. Alors, comment la digitalisation des pratiques de ressources humaines

peut-elle contribuer au développement de la capacité des entreprises a s’adapter ?

Pour comprendre le phénomeéne observé, les questions suivantes sont posées ; comment le
capital humain contribue-t-il a développer la capacité adaptative des entreprises ? En outre, le
développement des technologies digitales a révolutionné la gestion dans les entreprises, notamment
les ressources humaines. Aujourd'hui, plusieurs technologies digitales sont utilisées au sein des
entreprises (Hashmi et al, 2020 ; Di Pietro et al, 2014). De plus, une grande partie des études
réalisées sur la digitalisation ont juste fait le lien entre les technologies digitales et la performance
organisationnelle (Thite et al, 2012 ; Weeks, 2013). Pourtant, peu d'études ont examiné le réle des
technologies digitales comme une capabilité et donc un outil d'adaptation. Ainsi, pour combler ces
lacunes, cette étude cherche non seulement a identifier les capabilités humaines, mais aussi celles
des technologies digitales. Elle cherche également a identifier les différents types de pratiques RH
et leurs réles dans la création et le développement des capabilités humaines. Enfin, cette étude
cherche a savoir si la digitalisation des pratiques RH contribue a développer la capacité adaptative

des entreprises.
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1.3 Questions de recherche

Pour comprendre le phénomeéne observe, cette étude se pose une question principale a
savoir comment développer la capacité adaptative des entreprises a répondre aux exigences du

contexte environnemental ? Cependant, les questions spécifiques sont les suivantes :

1. Quelles sont les capabilités humaines des entreprises et le role des pratiques RH dans
leur développement ?

2. Quelles sont les capabilités liées a la digitalisation ?

3. Quel est I’ampleur de la digitalisation des pratiques RH et comment contribue-t-elle au

développement de la capacité adaptative ?

1.4 Objectifs de recherche

Des ¢études ont montré que la capacité adaptative peut étre développée en utilisant des
ressources organisationnelles, notamment les ressources humaines et technologique qui répondent
aux exigences de rareté, difficile a imiter et trés précieuses. Les ressources qui répondent a ces
exigences sont des capabilités. Donc pour répondre aux questions de recherche, cette étude a
comme principal objectif d’identifier les capabilités organisationnelles. Cependant, les objectifs

spécifiques sont les suivants :

1. Identifier les capabilités humaines des entreprises et le role des pratiques RH dans leur
développement.

2. Identifier les capabilités liées a la digitalisation.

3. Examiner ’ampleur de la digitalisation des pratiques RH et expliquer a l'aide d'un

modele comment il contribue a développer la capacité adaptative des entreprises.

Enfin, I’hypothése principale que défende cette étude est que la digitalisation des pratiques RH
est essentielle au développement de la capacité adaptative des entreprises et en conséquent la survie
des entreprises. En tant qu’un phénomene multidisciplinaire cette étude vise a utiliser un cadre
multi théorique composé de trois théories qui sont la théorie de ressource (Barney, 1991), la théorie

de capabilités dynamiques (Teece et Pisano, 1994) et la théorie de la richesse de média (Daft et
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Lengel, 1987). Elle vise ¢galement a utiliser une analyse statistique afin de répondre aux questions

de recherche et aux hypothéses formulées.

1.5 Hypotheses de recherche
Sur la base de la revue de littérature et du cadre théorique, des hypotheses de recherche

suivantes sont formulées :

Hypothese 1 : Le contexte environnemental (CE) affecte négativement la performance

organisationnelle (PO).

Hypothése 2 : Les pratiques de ressources humaines (PRH) impactent positivement la performance

organisationnelle (PO).

Hypothése 3 : La satisfaction basée sur I'innovation (SBI) joue un role médiateur entre la

digitalisation (Digit) et la performance organisationnelle (PO).

Hypothese 4 : La prospective managériale (PM) impacte positivement la performance

organisationnelle (OP).

Hypothése 5 : La digitalisation (Digit) modére la relation entre la prospective managériale (PM)

et la performance organisationnelle (OP).

Hypothése 6 : La digitalisation (Digit) impacte positivement la performance organisationnelle

(PO).

Hypothese 7 : La digitalisation (Digit) modere la relation entre les pratiques de ressources

humaines (PRH) et la performance organisationnelle (PO).

Hypothese 8 : La digitalisation des pratiques RH impacte positivement la performance

organisationnelle (PO).
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1.6 Importance de I'étude

L'importance de cette étude est a plusieurs volets. D'une part, cette étude apporte une
contribution au domaine de la recherche en identifiant les compétences, I'engagement des salariés,
la prospective managériale comme des capabilités humaines. Aussi, elle indique que la possession
d'une stratégie digitale, I'ampleur de la digitalisation et les compétences digitales constituent des
capabilités digitales. De plus, cette étude contribue a la recherche en adoptant une approche multi
théorique. La théorie des capabilités dynamiques n'a pas recu une attention importante dans le
domaine des ressources humaines. Ce concept a toujours €t¢ au coeur de la gestion de stratégies.
Peu d'études ont examiné cette théorie dans la gestion des ressources humaines. En outre, cette
étude est importante car elle explique le rdle des capabilités dans le développement des capacités
adaptatives nécessaires pour la survie et la compétitivité des entreprises. Cette étude est importante,
car elle intégre distinctivement une variable « prospective managériale » qui explique le systeme

de renouvellement des ressources face aux changements du contexte environnemental.

D'autre part, cette etude est de nature multidisciplinaire. Ainsi, elle améliore les
connaissances du chercheur dans le domaine de la digitalisation, des ressources humaines et du
management stratégique. Les connaissances acquises dans cette étude vont aider le chercheur a
développer une expertise en ressources humaines, la digitalisation et la gestion de stratégie des
entreprises. Cette étude est significative pour les communautés de recherche, plus précisement
celles en gestion des ressources humaines, car elle appelle davantage a la prise en compte de la
question contextuelle et le besoin d’un mécanisme pour établir I’équilibre entre ce contexte
environnemental et I’entreprise. En outre, cette étude est importante pour le secteur de I'éducation,
en particulier les facultes de sciences sociales. Il est temps de renforcer les programmes

d'enseignement sur les techniques de renseignement économique telles que la prédiction,
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I'anticipation, le développement des visions, la gestion de l'innovation, du changement et de la
transformation digitale comme piliers de capacité adaptive. Enfin, cette étude est importante pour
les spécialistes RH et les capitaines d'industrie qui peuvent considérer le modéle comme un

dispositif de gestion.

1.7 Portée de I'étude

Cette étude vise a identifier les capabilités humaines et technologies. Aussi, elle cherche a
identifier les différents faisceaux des pratiques de ressources humaines et leurs roles pour le
développement de capabilités humaines. La principale question de recherche est de savoir comment
développer la capacité adaptative des organisations a s'adapter a leur environnement et a atteindre
leur objectif. Pour répondre a cette question clé de recherche, des données sont recueillies aupres
de deux entreprises du secteur des services au Ghana. Le secteur des services est le plus grand
contributeur au PIB du pays et I'un des secteurs économiques le plus digitalisé. Les unités d'analyse
de cette étude sont les employés et leurs managers. Leurs opinions sur différents concepts relatifs
au contexte environnemental, la digitalisation, les pratiques RH, la satisfaction, les prospectives
managériales et la performance des entreprises sont collectées pour des analyses. Les employés
sont la cible de cette ¢tude car ce sont eux qui expérimentent 1’existence mais aussi 1’effet des

pratiques managériales dans les entreprises.

De plus, la portée théorique de cette étude est d'expliquer le phénomene observé en adoptant
une approche multi théorique combinant trois théories, a savoir la théorie des ressources, la théorie
de la richesse des médias et la théorie des capabilités dynamiques. Un outil managérial qui est le
tableau de bord est intégré pour expliquer la nature complexe de la performance organisationnelle.
En outre, cette étude construit un modéle composé de variables indépendantes, médiatrices,

modératrices et dépendantes. La revue de la litterature couvre les domaines du contexte

15| Page



environnemental, les pratiques de ressources humaines, les technologies digitales, I'ampleur de la
digitalisation, les capabilités et la performance organisationnelle. L'approche méthodologique est
quantitative et l'analyse des données est effectuée a l'aide d’Excel, de SPSS version 22 et

SMARTPLS4. Le calendrier de cette étude couvre une période de 3 ans.

1.8 Organisations de cette étude
Cette étude est organisée en six (6) chapitres. Voici comment ils sont présentés :

Introduction : elle présente 1'étude et comprend le contexte de I'étude, I'énoncé du
probléme, les questions de recherche, les objectifs de 1'étude, I’importance et la portée de 1'étude,

son organisation et la définition des termes clés.

Chapitre I : ce chapitre introduit la revue de la littérature. Il est divisé en quatre sections
principales. La premiére aborde l'environnement externe et les trois autres traitent spécifiquement
un type de configuration des pratiques RH, a savoir les pratiques a haute performance (PHP), les
pratiques RH axées sur I'engagement (PE), les pratiques RH innovative (PRHI) et la performance
organisationnelle. Enfin, il présente la littérature sur la variable médiatrice et les capabilités

dynamiques.

Chapitre II : ce chapitre présente une revue de la littérature sur la digitalisation. Il examine
les technologies digitales spécifiques a la gestion. Il est divisé en cinq sections principales
présentant chacune une technologie digitale, a savoir les réseaux sociaux, le mobile, 1'analytique,
le Cloud Computing et la sécurité informatique en adoptant 1'acronyme (SMACs). Elle présente
aussi, ’ampleur de la digitalisation, les facteurs clés de succes et I’'impact de la digitalisation sur

la performance organisationnelle.
Chapitre I1I : ce chapitre décrit le cadre théorique et conceptuel de cette étude.

Cette partie aborde une revue des trois théories, a savoir la théorie des ressources, la capacité
dynamique, les théories de la richesse des médias et I’outil de gestion appelé le balance scorecard.
Il présente également l'opérationnalisation des variables identifiées dans la littérature et propose un
modele qui explique le phénomene étudié. Il se termine par une analyse des problématiques

1dentifiées dans la littérature.
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Chapitre IV : Ce chapitre traite des approches méthodologiques utilisées pour répondre
aux questions de la recherche ou pour valider les hypothéses formulées. I1 est centré sur la position
épistémologique, le contexte de I'étude, la conception de recherche, la taille de la population,
I'échantillonnage, les instruments de I'é¢tude, les méthodes de collecte des données, le test pilote et

les techniques statistiques utilisées dans I'étude.

Chapitre V : ce chapitre porte sur I'analyse et l'interprétation des données. Il présente a la
fois les statistiques descriptives et inférentielles. Il présente les approches utilisées pour assurer la
crédibilité des données et les analyses. Il continue en présentant les statistiques descriptives des
¢léments du questionnaire de 1'étude. Il se termine par la présentation de la qualité du modele de

mesure et 1'examen de son modéle structurel.

Chapitre VI : ce chapitre traite les résultats et la discussion, les implications, limitations et

recommandations et enfin la conclusion.
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1.9 Définition des principaux termes

Les mots clés utilisés pour lancer cette étude sont : environnement dynamique des entreprises, digitalisation, pratiques des
ressources humaines, capabilité dynamique, capacité adaptative et performance organisationnelle. Ces termes clés sont définis dans le

tableau ci-dessous :

Tableau 1 : définition des termes clés

Termes-clés Définition

Environnement dynamique des | Morgeson et al (2015) le décrivent comme des événements turbulents qui influencent la
entreprises performance organisationnelle. Shoemaker et al (208) définissent I'environnement externe comme
un environnement plus risqué mais volatile, incertain, complexe et ambigu ou les pratiques de
gestion conventionnelles ne peuvent plus produire les résultats souhaités. Singh et al (2012) le

considerent comme les conditions de la demande et les environnements concurrentiels.

Les pratiques RH Cole (2010) y fait référence comme des pratiques de gestion qui consistent du recrutement et la
sélection, la formation et le développement, la gestion de la performance, la rémunération et les
relations sociales. Pour Armstrong (2010), il s'agit de pratiques qui consistent du recrutement et la
sélection, la formation et le développement, la gestion de la performance, rémunération, la gestion
prévisionnelles des emplois et des compétences, la motivation des employés, la gestion de

I'nygiéne, santé et sécurité au travail.

Digitalisation Snell et al (2012) la définissent comme une intégration des technologies digitales dans le processus
de gestion. Thite et al (2012) définissent la digitalisation comme I'utilisation des technologies
informatiques pour améliorer la gestion du personnel. Heilig et al (2017) font référence a la

"digitalisation™ comme un processus plus large de transformation d'une organisation ou d'un réseau
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d'organisations a différents niveaux ; stratégie, gouvernance, leadership, culture, personnel,

technologie et plus encore, en utilisant les technologies numériques.

Organizational Performance

Rezaei et al (2014) expliquent que la performance indique la différence entre les objectifs réels et
les objectifs fixés et elle est exprimée en termes quantitatifs ou qualitatifs. Elle est définie en termes
financiers (Combs et al, 2006 ; Rezaei et al, 2014) et en termes non financiers (Becker et Gerhart,
1996).

Capacité adaptative

Anderson (1999) définit I'adaptabilité comme une série de micro-états par lesquels passe une
entreprise. Il indique que I'adaptation implique des micro-changements a different niveau au sein
d’une entreprise et il est essentielle & la survie de I'entreprise. Ahmad (2012) définit I’adaptabilité

comme une ouverture de 1’organisation aux idées innovantes.

Capabilités organisationnelles

Elles sont opérationnalisées en termes de compétences, les connaissances tacites, d'aptitudes, le
capital intellectuel, le comportement ou I'engagement des employés. (Salvo et Rerup, 2010 ; Teece
et Pisano, 1994 ; Nelson, 2006), en tant que routines ou processus des entreprises (Cepada et Vera,
2007 ; Teece et al, 2009, Zott, 2003), de capacité d’anticipation et de changement (Shoemaker et
al, 2018 ; Teece et al, 2018).

Source : revue de la littérature
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Synthése de introduction

Ce chapitre introduit I'étude en soulignant I’incertitude et la complexité du contexte
environnemental des entreprises. Il souligne que les entreprises sont composantes du contexte
environnemental et qui ne peuvent pas étre étudiées en isolation. Le fait de s'appuyer uniquement
sur des ressources ordinaires ne peut plus garantir un avantage concurrentiel, ainsi les entreprises
doivent avoir des capabilités leur permettant de développer une capacité d'adaptation. Cette étude
vise donc a répondre a la question principale a savoir comment développer la capacité adaptative
des entreprises ? Pour répondre a la question de recherche, cette étude examine le réle de la
digitalisation des pratiques de ressources humaines dans le développement de capacité adaptative

des organisations.

Tout d'abord, une revue approfondie de la littérature est effectuée pour vérifier I'état des
connaissances dans ce domaine d'étude. Six (6) mots clés, tels que définis dans le tableau ci-dessus,
a savoir : la digitalisation, les pratiques de ressources humaines, I'environnement dynamique, les
capabilités dynamiques, la capacité adaptive, et la performance organisationnelle, sont utilisés pour
lancer la littérature de cette étude. Evoquant un phénomene multidisciplinaire, la revue de cette
these est divisée en deux (2) parties ; la premiére partie traite la littérature sur 1’environnement
dynamique, les capabilités humaines et les pratiques de ressources humaines. La seconde partie
traite la revue sur la digitalisation. Ainsi, le chapitre suivant se penche sur la littérature relative aux

pratiques des ressources humaines et a la performance organisationnelle.
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CHAPITRE I : ENVIRONNEMENT DYNAMIQUE ET LES PRATIQUES DE RESSOURCES
HUMAINES

2.0 Introduction

La revue de la littérature est importante car elle permet au chercheur d'avoir une bonne
connaissance de phénomeéne étudié. Par exemple, Camp (2001) explique que la littérature décrit le
contexte et les connaissances liees a I'étude. De méme, Grant et Osando (2015) notent qu'une
analyse de la littérature est effectuée pour approfondir les connaissances du chercheur sur un sujet,
un domaine ou une discipline particuliére. Elle comprend les termes clés, les idées et les théories,
dans un domaine spécifique. lls notent que chaque idée de la littérature doit avoir un objectif et un
sens clair par rapport au sujet. Conformément a l'opinion de Grant et Osando (2015), cette
littérature est structurée en cing (5) sections principales qui sont essentielles a la compréhension de

cette étude.

La premiere section présente une vue systémique de l'entreprise et discute de son
environnement externe. Elle explique en détail comment les entreprises interagissent avec leur
environnement externe. Elle explique également pourquoi la prise en compte du contexte
environnemental est essentielle pour le développement des capacités adaptatives d'une
organisation. La deuxiéme section explore les types de pratiques RH, a savoir les pratiques a haut
rendement (PHR), les pratiques d’engagement (PE) et les pratiques de ressources humaines
innovantes (PRHI). La troisiéme section présente une revue sur la performance organisationnelle.
La quatriéme section traite la satisfaction basée sur l'innovation. La derniere section présente une

revue sur les capabilités dynamiques des entreprises.
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2.1 L'organisation en tant que systeme

Bertalanffy (1968) est I'un des partisans de la théorie des systémes. Dans ses premiers
travaux, il constate que rien ne s'explique de maniére isolée. Il voit le monde comme un organisme
structuré composé de différents éléments (vivants et non vivants) qui dépendent des uns et des
autres. Heil (2017) définit un systeme comme un ensemble de choses interconnectées formant un
tout complet. Certaines etudes distinguent deux formes de systémes a savoir le systeme ouvert et
le systeme fermé. Amagoh et al (2008) commentent que la perspective du systéme fermé est issue
des organisations conventionnelles et des théories de gestion et considere les éléments internes
d'une organisation comme ses constituants. En revanche, ils décrivent le systéme ouvert comme
des organisations qui percoivent I'environnement externe comme une partie intégrante a partir de
laguelle elles interagissent. Ils soulignent que la compréhension du systéeme ouvert est essentielle
a lasurvie et au succes de I'entreprise. Heil compare un systéme ouvert au systeme digestif humain,

car il est auto-adaptatif et posséde une entrée et une sortie avec un mécanisme de rétroaction.

De méme, Mallak et al (2016) révéelent qu'il existe deux formes d'organisations, a savoir les
organisations organiques et mécanistes. 1ls assimilent la forme mécaniste a un systeme ferme avec
un faible niveau d'incertitude tandis que I'organique est décrite comme étant flexible avec un niveau
d'incertitude plus élevé et correspondant a un systéme ouvert. Penser du point de vue de la théorie
des systemes, implique de chercher les causes profondes d'un probleme mais il est tout aussi vital
d'examiner la fonction de chaque partie ou élément de celui-ci (Heil, 2017). Les organisations
deviennent complexes et pour les comprendre, il faut adopter une vision systémique. Scot (1981)
explique que les anciennes théories des organisations percoivent les entreprises comme un systeme
ferme, c'est-a-dire séparé de I'environnement. Il affirme cependant que les théories modernes

considerent I'organisation comme faisant partie d'un tout. Elle est liée a I'environnement dont elle
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dépend pour la génération d'intrants et d'extrants qui affectent sa performance. Heil (2017) soutient
gu'une panne est une indication d'un processus de dysfonctionnement émanant soit d'un mécanisme
de rétroaction, soit d'un cycle d'adaptation. Il met en garde contre le fait qu'un systéme présente un
défaut, il ne faut pas considérer le composant en question de maniere isolée mais comme faisant
partie de I'ensemble. Pour obtenir une compréhension complete d'un probleme, il est essentiel

d'examiner ses caractéristiques completes.

Chikere et Nwoko (2015) distinguent deux types de théorie des systémes a savoir le systéme
ouvert et le systeme fermé. lls affirment que pour I'efficience et I'efficacité organisationnelle, les
entreprises doivent étre en mesure de relier les différentes unités. lls discutent également que le but
de la théorie du systéeme n'est pas d'isoler les différentes parties mais d'examiner les relations entre
elles. lls soulignent que, conformément a la théorie des systémes, les entreprises fonctionnent en
interagissant continuellement avec leurs environnements externes. Ils ajoutent que les entreprises
doivent survivre en atteignant un état d'équilibre plutdt qu'en restant dans un état stable et que les
mesures d'amélioration de la complexité peuvent entrainer des codts transactionnels non
proportionnels. Ils concluent que les entreprises peuvent atteindre la croissance et la profitabilité
en adoptant une approche systémique. En outre, Mao et al. (2018) considerent qu 'une entreprise
est composée de parties prenantes internes et externes. Ils notent que la définition et la mise en
ceuvre d'une stratégie nécessitent de concilier les différents besoins et attentes des parties prenantes.
Morgeson et al (2015) examinent les événements d'un point de vue systémique et expliquent que
les facteurs tels que la qualité des employés, le leadership, le climat organisationnel, la structure
organisationnelle, les processus et le contexte environnemental font partie d'un ensemble qui

influence I'innovation et la créativité organisationnelle.
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Paccio et Cabra (2015) étudient le role de la créativité et de I'innovation d'un point de vue
systémique. lls confirment que les entreprises qui veulent satisfaire les demandes du marché et
s'adapter a I'environnement turbulent doivent s’appuyer sur la créativité et I'innovation. D’ailleurs,
Truex et al (1999) étudient les systemes technologiques dans les organisations et soutiennent que
les organisations qui ont développé des systéemes technologiques doivent étre soumises a des
changements périodiques pour soutenir leur survie. lls préconisent une analyse intégrale des
systéemes avec des activités de maintenance régulieres. Une conception organisationnelle et un
déploiement des pratiques de gestion efficaces nécessitent une compréhension claire de I’entreprise
comme systéme et pour y parvenir il est nécessaire d ‘adopter les théories des organisations (Kast

et Rosenzweig, 2017).

Dans le cadre du systéme d'organisation, Morgeson et al (2015) posent que les événements
turbulents influencent la performance organisationnelle, pour y répondre nécessitent une
planification et de traitement des nouvelles informations. En considérant I'organisation d'un point
de vue systémique ou les événements influencent la performance organisationnelle, la capacité
d'adaptation des entreprises est la clé de leur survie. Enfin, Anderson (1999) définit I'adaptabilité
comme une série de micro-états par lesquels passe une organisation. Ils précisent en outre que
I'adoption d'un modele de systeme adaptatif est essentielle a la survie de I'organisation. Ils
soulignent que l'adaptation implique des changements au niveau des processus et de la structure

organisationnelle.

2.2 Les caracteristiques de I’environnement dynamique
L'environnement commercial est devenu complexe en raison de la mondialisation, du
développement technologique, de la croissance démographique, de I'évolution constante du godt

des consommateurs et de la concurrence. Toutes ces évolutions et d'autres facteurs constituent une
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myriade de défis auxquels les entreprises d'aujourd’hui sont confrontées. Pour décrire la nature de
I'environnement actuel, I'armée américaine a inventé I'acronyme (VUCA) pour décrire sa volatilite,
son incertitude, sa complexité et son ambiguité (Shoemaker et al, 2018). Ils soutiennent que
I'environnement commercial n'est pas seulement devenu plus risqué, mais aussi volatil, incertain,
complexe et ambigu, ou les pratiques conventionnelles ne produisent plus les résultats souhaités.
De méme, Thite et al (2012) expliquent que les entreprises sont contraintes d'adopter des stratégies
de réduction des codts en raison de la concurrence accrue, de I'émergence de technologies, la
mondialisation et de la concurrence de I'Europe et de I'Asie. Dans une revue de la littérature,
Boselie et al (2002) comparent la littérature anglo-saxonne a la littérature néerlandaise et identifient
les facteurs politiques, syndicaux, gouvernementaux et de la concurrence comme les facteurs qui

affectent fortement la performance organisationnelle.

En outre, Gollan (2005) mentionne l'intervention de I'Etat, les exigences de la qualité par
les consommateurs et la concurrence comme facteurs affectant les entreprises. Schuler et Jackson
(2005) identifient le cadre juridique et les conditions du marché du travail, ils notent que la
responsabilité a analyser I'environnement externe a augmenté car elle facilite I'intégration verticale
qui est cohérentes a l'intégration horizontale. Snell et al (2002) détaillent la mondialisation, le
capital intellectuel, les technologies de I'information et la diversité comme facteurs de la croissance
des besoins de changement. Par conséquent, I'agilité, la flexibilité et la réactivité deviennent une
stratégie gagnante. Singh et al (2012) classent I'environnement externe en deux parties. Une partie
comprend les conditions de la demande pour les produits, la structure du marché et les
environnements concurrentiels. L'autre partie consiste des facteurs politiques, économiques,
sociaux, techniques et juridiques. L'impact de I'environnement externe sur les entreprises sont

examinés différemment.
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Kitonyi et al (2020) étudient les effets modérateurs du macro-environnement entre les
ressources de l'entreprise et la performance. Les résultats rapportent que les facteurs du macro-
environnement incluant les facteurs politiques, technologiques et environnementaux affectent
négativement la performance a I'exportation alors que les facteurs économiques, sociaux et
juridiques influencent positivement la performance. L'étude montre également que le macro-
environnement modere de maniere significative la relation entre les ressources de I'entreprise et la
performance des PME dans le secteur manufacturier. Dans une étude longitudinale portant sur 206
entreprises chinoises, Yang et al (2020) examinent les relations entre le macro et micro-
environnement mais aussi de I'intégration de la chaine d'approvisionnement. Les résultats indiquent
qu'il existe différentes configurations de macro et micro-environnements et que ces différences

affectent I'intégration de la chaine d'approvisionnement.

De méme, dans une étude connexe, Munday et al (2020) examinent I'effet modérateur du
macro-environnement sur la mise en ceuvre de la stratégie et la performance. Leurs résultats
confirment I'existence d'une relation entre la stratégie et la performance de I'entreprise, ainsi le
résultat démontre I'effet modérateur du macro-environnement sur ces relations. Aussi, Rimita et al
(2020) étudient les stratégies adoptées par les cadres dans un environnement turbulent. Les résultats
de leur étude montrent que la gestion des emplois, la gestion du changement et le développement

des compétences sont essentiels a la survie des entreprises.

Pour étre a la hauteur des attentes des parties prenantes, les entreprises doivent analyser
afin de comprendre leur contexte environnemental et y répondre immédiatement avec des actions
concretes et appropriées. Foerster-Metz et al (2018) expliquent que si les entreprises peuvent
réussir en améliorant leurs comprehensions des facteurs environnementaux et la maniére dont ils

influencent leur performance. Kaplan et Norton (2008) affirment qu'il est nécessaire que les
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managers comprennent I’effet des facteurs environnementaux sur les opérations et la stratégie d'une
entreprise. En outre, Thite et al (2012) soutiennent que la compréhension du contexte est d'une
importance vitale dans la stratégie des entreprises. Le développement de politiques et des pratiques
RH cohérentes nécessitent une compréhension claire du contexte dans lequel elles opérent.
L'identification des opportunités et des menaces est essentielle et pour y répondre, les entreprises

doivent concevoir de nouveaux systémes qui répondent aux besoins de 1I’environnements externes

(Shoemaker et al, 2018).

Tableau 2 : Résumé des facteurs environnementaux affectant la performance organisationnelle.

S#

Dimension et

strategies

Facteurs environnementaux

Littérature connexe

01.

Facteurs macro-

environnementaux

Les demandes des consommateurs, les

avancées technologiques, la concurrence, la
mondialisation, les attentes des clients,
l'intervention de I'Etat, les contraintes en
les  facteurs

ressources, politiques,

économiques,  sociaux, juridiques et

environnementaux.

Shoemaker et al
(2018), Singh et al
(2012), Snell et al
(2002), Munday et
al (2020), Rimita et
al (2020).

02.

Factors micro-

environnementaux

Comportement  managérial,  rationalité

limitée, leadership, capital social,
connaissances organisationnelles, stratégie et
objectifs de I'entreprise, opérations, structure
organisationnelle, leadership, climat
organisationnel, degré de syndicalisation,

efficacité des ressources.

and
(2009),
Kaplan and Norton
(2008), Singh et al
(2012).

Ambrosini

Bowman
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03. | Les stratégies | Analyser et comprendre I'environnement, la | Bodha and Ningyu
adopter  par les | gestion prévisionnelle des emplois et des | (2017), Rimita et al
entreprises. compétences, processus de reprise, la gestion | (2020), Munday et
du changement, le développement des | al (2020), Thite etal
compétences, les stratégies de réduction des | (2012),  Foerster-
codts, les stratégies d'amélioration des | Metz et al (2018).

processus, la structuration organisationnelle,
le développement de I'équipe et
I'externalisation, la  clarification  de
l'orientation et du choix stratégiques,
I'orientation vers l'avenir, le développement
de l'expertise et du travail d'équipe, le
développement d'un changement efficace,

I'apprentissage.

Source : revue de littérature de cette étude

Sur la base de la revue de la littérature ci-dessus, cette étude propose que le contexte
environnemental affecte négativement la performance des entreprises et qu'une prise en compte du
contexte environnemental est essentielle pour la survie des entreprises. Donc sur la base de la

littérature sur dessus, cette étude formule I’hypothése suivante :
H1 : Le contexte environnemental affecte négativement la performance des entreprises.

2.3 Concept des pratiques de ressources humaines

Dans ses travaux, Adam Smith, économiste politique de renommée mondiale démontre
depuis le XVIlle siecle que le capital humain est la plus importante ressource pour la production
industrielle. Aussi, des études récentes ont été menées pour expliquer le réle stratégique des
ressources humaines. Par exemple, Barney (1991), dans sa théorie de Ressources, a démontré
pourquoi les ressources humaines restent une source d'avantage concurrentiel. La gestion des
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ressources humaines est le moyen pour le développement des ressources humaines. Selon Boxall
(2012), la gestion des ressources humaines est I’administration du personnel et de leurs activités
dans une entreprise en vue d’améliorer sa performance. Armstrong (2010) définit la gestion des
ressources humaines (GRH) comme le management des personnes au sein d'une entreprise. Cole
(2002) y fait référence comme des pratiques de gestion qui consistent du recrutement et sélection,
la formation et le développement, la gestion de la performance, la paie et les relations sociales. Les
activités clés appelées pratiques sont utilisées pour développer les ressources humaines. A I'‘époque
de I'administration du personnel, les pratiques telles que le recrutement, les réles administratives et

le bien-étre étaient les pratiques prédominantes (Cole, 2002).

De 1980 a nos jours, de nombreuses autres pratiques ont apparu. Armstrong (2010)
énumere le recrutement et la sélection, la formation et le développement, la gestion de la
performance, la paie, la gestion des emplois et des compétences, la motivation des employés, les
relations sociales, la gestion de la santé et sécurité au travail. Certaines pratiques ont été qualifiées
d'universelles (Colbert, 2004), d'autres de contingentes (Youndt et al, 1996), des pratiques a haute
performance (Evans et Davis, 2005), mais aussi de pratiques a haut engagement (Ichniowski et
Shaw, 2003). Un autre développement dans ce domaine est I'évolution de la gestion RH vers la
gestion stratégique RH. En outre, une autre dimension de I'étude de la gestion stratégique RH est
I'utilisation de faisceaux de pratiqgues RH. Subramony (2009) fait référence aux faisceaux de
pratiques RH comme un assemble de différentes pratiques qui émet un effet cumulatif sur la

performance.

Outre les pratiques énumérees ci-dessus, une autre évolution de la gestion RH est le
développement de modeles pour expliquer le lien entre les pratiques RH et la performance

organisationnelle. Les plus célébres sont le modéle de Harvard et celui du Michigan. Le modéle de
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Harvard a été developpé par Beer et al (1984) qui pensent que c’est en apportant des solutions
humaines que le probleme humain peut étre résolus pour une meilleure performance. lls évoquent
aussi I’effluence du contexte environnemental sur la performance des entreprises. Le modéle du
Michigan, développe par Fombrum et al (1984), percoit les ressources humaines d'un point de vue
rigide. Il se concentre principalement sur la gestion du capital humains axé sur le contrdle et une
conception étroite des emplois avec des taches spécifiques, une supervision stricte et une
récompense basée sur la performance. 1l considére les employés comme une ressource comparable
a toute autre ressource organisationnelle. D'autres modeéles tels que celui de Guest (1987) sont
développés pour expliquer le lien entre les pratiques RH et la performance a travers le réle
médiateur des employés. Comme cette étude s’intéresse au role de pratiques RH, les sections

suivantes présentent une revue de différents faisceaux des pratiques.

2.4 « Les Pratiques a Haute Performance » (PHP)

L’une des grappes des pratiques a étre développée est la pratique de haute performance.
Bowen et Ostroff (2004) suggerent que I'étude du lien entre les pratiques RH et la performance
d’une entreprise doit étre étudiée d'un point de vue systémique. Ils notent que les pratiques RH ne
doivent pas étre considérées comme des pratiques individuelles mais comme un ensemble de
pratiques qui dépendent des unes et autres. Ces pratiques assemblées sont congues comme des
pratiques a haute performance (PHP). Evans et Davis (2005) définissent les PHP comme un
systéeme intégré des pratiqgues RH qui sont cohérentes en interne (alignement entre elles) et en
externe (alignement avec la stratégie organisationnelle) et qui consistent du recrutement selectif,
les equipes autonomes, la décentralisation de la prise de décision, la formation approfondie, la

flexibilité des déploiements, la communication ouverte et le salaire par rendement.
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Sofijanova et Chatleska (2013) désignent les PHP comme le recrutement sélectif, équipes
autonomes, la formation et le développement des compétences, les équipes indépendantes, le
partage de l'information, la participation des employés, les opportunités de carriere interne, les
procédures de griefs, I'évaluation de la performance, rémunération compétitive, la sécurité de
I'emploi. Bauer (2004) conceptualise les PHP comme des structures hiérarchiques plates, la rotation
des postes, des équipes auto-responsables, attribution des tadches variées, une plus grande
implication des employés dans la prise de décision, le remplacement des canaux de communication
verticaux par des canaux horizontaux, et des pratiques complémentaires de gestion des ressources
humaines qui récompensent les employés de maniére appropriée pour qu'ils participent a la prise

de décision et une formation accrue fournie par I'employeur.

De méme, Benediction et al (2017) considérent que les PHP incluent des équipes
autonomes, la prise des décisions décentralisées, la formation et le développement, la
communication au sein des organisations et la rémunération. Aussi, Zhang et al (2018) cite le
recrutement, la sélection, la formation, la gestion des performances, le développement, la
rémunération basée sur les performances, la conception flexible des emplois, la prise de décision
participative et le partage des informations. De plus, Combs et al (2006) ont identifient la
rémunération incitative, la formation, la compensation, la participation, le recrutement sélectif, la
promotion interne, la gestion des emplois et des compétences, la flexibilité au travail, la gestion de
la performance, la résolution de conflit, le travail en équipes, le partage de l'information et la
sécurité de I'emploi. Ils trouvent que les PHP ont un effet plus fort sur la performance que celui des
pratiques individuelles. En outre, des études ont examiné un lien entre les pratiques a haut

rendement (PHP) et la performance organisationnelle.
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C'est dans cette optique que Benediction et al (2017) décident d'étudier I’effet des PHP au
sein des start-ups. Ils concluent que le déploiement des PHP conduit a une croissance plus élevée,
a la survie de I'entreprise, au développement de capabilités et enfin a la réalisation des objectifs
organisationnels. Zhang et al. (2018) ont constaté que la congruence des objectifs des supérieurs
hiérarchiques renforcait la relation entre les PHP au niveau organisationnel et les PHP
experimentées par les employés, de sorte que la relation était significative et positive lorsque la
congruence des objectifs des supérieurs hiérarchiques était élevée, mais une relation non

significative lorsque la congruence des objectifs des supérieurs hiérarchiques était faible.

Dans leur contribution, Evans et Davis (2005) incorporent une structure sociale interne
comme variable médiatrice entre les PHP et la performance organisationnelle. Leurs résultats
montrent que les PHP influence positivement la cohésion sociale des employés, le travail d'équipe,
les valeurs partagées, la citoyenneté organisationnelle. Aussi, Shin et Konrad (2014) discutent que
les PHP améliorent la motivation des employés qui est un facteur clé pour la performance d'une
entreprise. Zhu et Chen (2014) examinent le lien entre les PHP et la créativité des employés a
travers l'effet médiateur du partage des connaissances. Les conclusions des données collectées
aupres de 117 répondants montrent que les PHP affectent positivement la créativité des employés,
et que le partage des connaissances joue un réle médiateur entre les PHP et la créativité des
employés. Dans une étude connexe, Tang et al (2017) étudient I'impact des PHP sur la créativité
des employés a travers l'effet médiateur du soutien organisationnel. Le résultat des données
collectées aupres de 286 employés montre que les PHP améliore le soutien organisationnel percu

qui a son tour améliore la créativité des employés.
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Cependant, les PHP n'ont pas échappé aux critiques de certaines études. Gulzar et al (2017)
étudient la perception des employés des PHP sur la dimension psychologique et du comportement
contreproductif. Les resultats prouvent que les perceptions des employes sur les PHP sont
positivement associées aux facteurs psychologiques des employés (anxiété, épuisement
professionnel, surcharge de réle), ce qui entraine un comportement négatif des employés. En outre,
Boselie et al (2000) critiquent les partisans des PHP d’avoir des hypothéses simplistes en pensant
que les PHP impactent directement la performance de I'entreprise et qu’elles sont efficaces et
universellement applicables. Enfin, ils considérent uniqguement leur impact en termes financiers, a

savoir les profits, la part de marché et le niveau des ventes.

Godard (2004) fait une évaluation critique de I'impact des PHP sur les employés, les
syndicats et les employeurs. Ses conclusions indiquent que les PHP peuvent entrainer un gain de
performance moyen mais marginal pour les employeurs, mais peut avoir un impact négatif sur les
employés et leurs syndicats. Dans une autre critique, Combs et al. (2006) affirment qu'aucune des
PHP ne se concentre spécifiquement sur la réduction du stress, bien que certains aient un effet
indirect sur le stress (horaires flexibles). Ils remarquent que l'alignement entre les PHP et
I'environnement de travail est moindre dans les organisations de services, et que les effets observés
sont plus faibles. Par ailleurs, Shin et Konrad (2014) examinent les PHP d'un point de vue
systémique et mettent en évidence que les situations ou les efforts de mise en ceuvre diminuent, les
colts augmentent. Ils conseillent cependant que ces problemes peuvent étre surmontés en
renouvelant les processus de I'entreprise par le reinvestissement des revenus générés par la haute
performance. lls soulignent la vulnérabilit¢ des PHP dans un environnement dynamique et

conseillent de réinvestir constamment pour garantir l'avantage concurrentiel d'une entreprise.
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Malgré les critiques dont elle fait I'objet, I'importance des PHP est de motiver les employés
mais aussi de développer leurs compétences. Huselid et Becker (1997) observent que les PHP est
devenu une source d'avantage concurrentiel, elles contribuent a créer des compétences propices a
la mise en ceuvre de la stratégie. Ils expliquent que l'efficacité des PHP est subordonnée a
I'adéquation entre les pratiques et les grands objectifs stratégiques de I'entreprise. Zhang et al
(2018) ajoutent que les PHP contribuent a fournir aux employés un soutien psychologique mais
aussi a développer leurs compétences. Aussi, Tamkin (2004) explique que certaines études
indiquent que les PHP devraient étre orientés vers le développement des compétences des employés
et d'autres vers leur implication. Bauer (2004) affirme que I'objectif principal des PHP est d'utiliser
les compétences de leurs employés en les motivant a fournir des efforts optimaux afin que
I'entreprise puisse atteindre la flexibilité, la réduction des codts, une performance plus élevée et un
produit ou service de qualité. Enfin, Tamkin (2004) note que les PHP conduisent a des produits ou
services de haute qualité. Sur la base de la littérature ci-dessus, cette étude propose le recrutement
et la sélection, la gestion de performance, la formation et le développement comme les principaux

pratiques constituant les grappes des PHP.

2.5 Pratiques d’engagement de ressources humaines (PERH)

Apres une longue période d'adoption de pratiques de haut rendement, d'autres perspectives
émergent, c’est le cas des pratiques d’engagement. Ichniowski et Shaw (2003) ont pensé a des
pratiques qui créent un climat de confiance ou les employés sont motivés a travailler et a utiliser
leur discrétion pour contribuer au succés d'une organisation. L'objectif principal de ces pratiques
est d'obtenir I'engagement des employés en faconnant positivement leurs attitudes et leurs
comportements. Da Silva et Kailasapathy (2017) définissent I'engagement comme les conditions

cognitives, emotionnelles et comportementales d'un employé qui impactent sa performance
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professionnelle et organisationnelle. lls affirment que la compréhension de cet état de I'employé
est essentielle pour la performance organisationnelle. Perry (2004) commente que I'engagement de
I'employé envers son organisation reste un catalyseur qui améliore la productivité organisationnelle
et garantie I'avantage concurrentiel. De plus, Rubel et al (2018) révélent que de nombreuses études
ont mesuré I'engagement des employés en utilisant différentes pratiques. Latorre et al (2016)
remarquent que les pratiques a fort engagement ont tendance a aborder des questions centrées sur
I'employé telles que I'équilibre entre vie professionnelle et vie privée, la promotion de I'égalité des
chances et les politiques visant a éviter lI'intimidation et le harcelement. De méme, ils discutent que
le contrat psychologique positif et la sécurité de I'emploi sont les caractéristiques de bonnes

relations avec les employés.

Par ailleurs, Farndale et al (2011) soulignent que les PE incluent la fréquence des
évaluations et ces résultats, les opportunités de formation, les objectifs, I'étendue de I'implication
personnelle dans la détermination des objectifs et le choix personnel sur la rémunération et les
avantages. Boxall et Macky (2014) désignent les pratiques d'engagement comme la qualité des
canaux de communication avec les managers, la force des liens effort-récompense et la qualité des
opportunités de formation et de développement. lls rapportent que la perception des employés du
soutien organisationnel et la justice procédurale médiatisent les relations entre les pratiques RH et
I'engagement des employés. Aussi, Siriyanum et al (2019) mesurent I'engagement des employés en
utilisant les pratiques de participation des employés, les avantages, les pratiques de développement

et des compétences.

D'autres études réalisées ont examiné le lien entre les pratiques d'engagement et la
performance des entreprises. Dans une étude intersectorielle en Espagne, Latorre et al (2016) ont

évalué I'engagement des employés en utilisant un échantillon de 835 répondants, ils ont constaté
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que les PE sont associés a la performance des employés et que le soutien organisationnel percu
joue un role meédiateur dans les relations. De plus, Siriyanum et al (2019) conceptualisent
I'engagement des employés comme un moyen de créer une democratie sur le lieu de travail. lls
concluent que la démocratie sur le lieu de travail a un effet positif sur lI'intégration de la chaine

d'approvisionnement.

De plus, Boxall et Macky (2014) explorent le lien entre les pratiques RH et le bien-étre des
employés dans le contexte de la Nouvelle-Zélande. Des données primaires et secondaires sont
collectées. Les résultats d'une analyse multivariée révélent que l'attribution d'un plus grand nombre
de taches peut entrainer une fatigue supplémentaire des employés, du stress et un déséquilibre entre
vie professionnelle et vie privée. Les résultats indiquent également que les PE sont liés a une plus
grande satisfaction des employés et a un meilleur équilibre entre vie professionnelle et vie privée
et n'ont pas de relation avec la fatigue et le stress. Dans leur contribution, Huo et al (2015)
confirment que les pratiques d'engagement améliorent les comportements des employés et créent
une valeur partagée et un environnement de travail harmonieux auquel les employeurs peuvent
s'appuyer pour ameliorer la performance organisationnelle. Les pratiques de communication
efficace, le partage de l'information, la justice distributive et procédurale, I'autonomisation des
employés, I'implication et la participation des employés, la sécurité de I'emploi sont les pratiques

dominantes de I'engagement.

Enfin, Boon et Kalshoven (2014) ont évalué I'engagement organisationnel des employés en
évaluant cing pratiques RH qui sont la conception du travail, le recrutement et la sélection, la
formation et le développement, I'évaluation de la performance et la paie. Dans une étude
transnationale, Huo et al. (2015) ont examiné I’ effet de trois dimensions des pratiques RH a fort

engagement qui sont les compeétences des employés, les avantages et la participation sur trois types
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d'intégration de la chaine d'approvisionnement, intégration interne, intégration des fournisseurs et
intégration des clients. Les résultats montrent que la participation des employés, y compris les
groupes de résolution de problemes et les systemes de Feedback affectent positivement les trois

dimensions de l'intégration.

2.6 Pratiques de ressources humaines innovantes (PRHI)

La littérature existante évoque deux formes de pratiques, a savoir les pratiques a haute
performance et celles de haut engagement. Les premieres études s'intéressaient a I'amélioration des
performances par le biais de pratiques a haute performance qui sont lI'embauche sélective, la
formation, le développement, la paie par rendement (Huselid, 1995 ; Arthur, 1994, Youndt et al,
1996). Des études ultérieures ont mis en évidence le besoin des pratiques d'engagement
susceptibles de créer un climat de confiance, un contexte de travail harmonieux afin d'améliorer le
comportement des employés (Ichniowski et Shaw, 2003). Cette étude argue que I'objectif de la
gestion RH n'est pas seulement de développer les compétences des employés et d'améliorer leur
engagement, mais aussi de faciliter leur adaptativité au changement du contexte environnemental.
En raison de I'évolution constante du contexte environnemental, la gestion RH ne peut plus se
concentrer uniquement sur le développement des compétences et I'engagement des employés, elle
doit egalement étre en mesure de faciliter I'innovation afin de soutenir les changements nécessaires

a la survie des entreprises.

Des études ont montré un manque d'études examinant un ensemble des pratiques RH
notamment les pratiques facilitant I’innovation au sein des entreprises. Cette étude s'intéresse alors
a examiner le role de la GRH dans le processus de lI'innovation ou des changements au sein des
entreprises. Agarwala (2003) définit I'innovation comme l'introduction de nouveaux produits,

équipements, programmes, processus et systemes. De Leede et Looise (2005) considerent
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I'innovation comme une tentative d'amélioration a travers des modifications planifiées ou radicales
des produits, des processus et de I'organisation. Les pratiques RH liées a I'innovation sont désignées
comme des pratiques innovantes. Bodla et Ningyu (2017) conceptualisent les pratiques innovantes

comme des pratiques qui permettent aux entreprises de s'adapter aux changements.

Dailleurs, Heilmann et al (2018) soutiennent qu'il est important de se concentrer sur les
pratiques RH agiles et innovantes, car elles améliorent la rentabilité et la croissance des PME. lls
identifient la gestion des horaires de travail, la réorganisation des entreprises, le bien-étre au travail,
le développement du leadership, les relations sociales, la qualité du lieu du travail et le recrutement
comme des pratiques innovantes. Thite et al (2012) rapportent que les pratiqgues RH innovantes
affirment la position stratégique de la gestion RH. Ils expliquent également que les pratiques RH
innovantes créent une valeur ajoutée aux produits et services de I'entreprise. Seek et Diehl (2016)
identifient la structure organisationnelle et la culture comme des variables modératrices de
I'innovation. lls discutent qu'il existe des niveaux distincts d'innovation qui peuvent nécessiter
différentes formes de pratiques RH et que cela reste une zone grise dans les études empiriques.
Quelques grappes de pratiques dites innovantes sont chevauchantes avec les autres pratiques
précédemment mentionnées. Le tableau 3 ci-dessous présente des pratiques qui chevauchent entre

les deux groupes de pratiques mentionnés.
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Tableau 3 : Pratiques RH non chevauchantes

S# | Practices Authors
01. | Leadership managerial de Leede and Looise (2005), Heilmann et al
(2018)

02.|La reconception de  structure | Seeck and Diehl (2016), de Leede and Looise
organisationnelle (2005), Heilmann et al (2018)

03. | Gestion des emplois et des|Som (2008), Agarwala (2003)
compétences ; Redéploiement, et la
succession

04. | Culture d'entreprise Seeck and Diehl (2016)

05. | Confection des postes Heilmann et al (2018)

Source: literature review
Sur la base de la littérature ci-dessus, cette étude identifie le leadership managérial, la

réorganisation des entreprises, la gestion prévisionnelle des emplois et des compétences, la culture

organisationnelle et la reconception des postes de travail comme des pratiques innovantes RH. 1l y

a un manque d'études examinant I'ensemble des pratiques RH dédiées a I'innovation des entreprises.

Une revue de la littérature approfondie montre que ces pratiques constituent les déterminants de la

gestion de l'innovation. Ainsi, cette étude propose cet assemblage de pratiques comme pratiques

innovantes. Alors, cette étude examine en détail la littérature relative a chacune des pratiques

énumérées ci-dessus.
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2.6.1 Le leadership managérial et I’innovation

Les études RH ont mis en évidence la contribution du leadership sur la performance
organisationnelle. Certains chercheurs ont inclus le leadership comme un item de mesure de la
variable pratique RH (de Leede et Looise, 2005 ; Heilmann et al, 2018). Le concept du leadership
manageérial n’est pas seulement une pratique mais un comportement et son importance pour la
gestion des entreprises reste incontestable. Par exemple, Bowen et Ostroff (2004) notent que le
déploiement d'un systeme de pratiques RH efficace sous 1’égide d’un manager compétent peut
améliorer les relations de confiance et créer un environnement favorable et en conséquent impacter
la performance des entreprises. De méme, Benslimane et Plane (2020) ont souligné I'importance
du leadership dans les organisations et I'intérét croissant qu’il suscite dans le monde, en particulier
dans les établissements d'enseignement dédiés a I'enseignement de la gestion. Aussi, Yulk (1989)
définit le leadership comme la capacité d'influencer les objectifs et les stratégies, I'engagement et
la conformité dans I'exécution des taches, une capacité d'influencer le maintien du groupe,
d'identifier et d'influencer la culture organisationnelle. La différence entre le manager et un leader
est clairement faite. Il explique que les leaders emploient une variété de tactiques d'influence telles
que la persuasion rationnelle, I'échange d'avantages, les moyens de pression, I'appel a I'inspiration,
la consultation et I'appel a l'autorité, entre autres, et choisissent celle qui est appropriée a une

situation particuliere dans laquelle ils se trouvent.

Ensuite, Kotter (2001) explique que le leadership consiste a savoir comment faire face aux
changements. Il note que le management consiste a la planification, la budgétisation, la gestion du
personnel, I'organisation, le contrdle et la resolution des problemes, tandis que le leadership
implique de définir une direction, d'aligner les ressources, d'inspirer et de motiver les subordonnes.

Il prévient que I'argument n'est pas de débattre pour savoir lequel est meilleur que I'autre, mais de
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les considérer comme des systémes d'actions distincts mais complémentaires. Quant a Topping
(2002), il conclut que pour étre un leader efficace, il faut étre habile dans le coaching,
I'enseignement et le mentorat et que le leadership managérial est la clé de I'efficacité
organisationnelle. De méme, Wang et al (2011) examinent les comportements de dirigeants et leur
impact sur la performance des entreprises. Ils ont identifié deux principaux comportements de
leadership axeés sur les taches et les relations. Leur étude revele que les dirigeants orientés vers la
tache ont un impact direct sur la performance de I'entreprise, tandis que le leadership axé sur les
relations a un impact indirect sur la performance. Ils notent qu'un leader articule la vision, fait usage

de la communication, fait preuve de bienveillance et contréle les opérations.

Le comportement du leader managérial est un élément essentiel de son succés. Wanasika
et al (2011) considérent le comportement du leader comme un attribut important influencé par les
valeurs culturelles et I'origine du leader. lls ménent une étude sur les leaders de la région de
I'Afrique subsaharienne. Les résultats indiquent que certains comportements de leadership tels que
la solidarité, le leadership paternaliste, le leadership humain sont influencés par le concept
d"ubuntu”. lls concluent que les leaders charismatiques de cette région invoquent I'esprit d'Ubuntu
comme moyen de résoudre les problemes. Allner (2008) identifie quatre (4) comportements
principaux, le premier role est celui de I'innovateur, le deuxieme role est celui de producteur, le
troisieme est celui de directeur, le dernier et quatrieme réle est celui d'un mentor et d'un facilitateur.

Il conclut que ces roles doivent étre équilibrés pour ameliorer la performance organisationnelle.

2.6.2 La Reorganisation et I’innovation des entreprises
L'importance de la réorganisation des entreprises lors de la mise en ceuvre des stratégies est
confirmée par de nombreuses études. Par exemple, les théories classiques supposent qu'elle est un

élément incontournable de la conception d'une organisation et que la contourner conduit a I'échec.
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Fayol a résumé le concept de structure organisationnelle en termes d'unité de commandement et de
direction, d'étendue limitée du contréle, la supervision, la division du travail, la chaine de
commandement, la coordination. Taylor et Weber sont les prometteurs de la réorganisation des
entreprises. D'autres études antérieures ont fait le lien entre la structure organisationnelle,
I’innovation et la performance des organisations (Lawrence et Lorsch (1967 ; Burns et Stalker,
1994). La plupart de ces études ont examiné la structure organisationnelle dans un contexte
dynamique. Hunter (2015) définit la structure organisationnelle comme un réseau de rapports et de
relations, dont le modele de conception peut étre soit centralisé, spécialise, formalisé ou une
combinaison des deux. Son objectif est de répondre aux besoins de traitement de I'information des
relations interpersonnelles et intra-organisationnelles. Child (1972) définit la structure
organisationnelle comme la répartition des roles et le mécanisme administratif permettant de
controler et d'intégrer les activités de travail des acteurs internes et externes a I'organisation. Dalton
et al (1980) conceptualisent la structure organisationnelle comme une anatomie de I'organisation
qui établit la base sur laquelle les entreprises fonctionnent, elle affecte le comportement de ses
membres. Elle se caractérise par sa taille, son étendue de contrdle, ses politiques et ses processus,

elle peut étre haute, plate ou hiérarchique.

Par ailleurs, Hax et Majluf (1981) considérent la structure organisationnelle comme un
processus d'attribution hiérarchique des taches et des responsabilités. Elle consiste en des taches,
des emplois et des fonctions et de leurs rapports au sein d'une organisation. De nombreuses études
ont rapporté I'impact de la structure organisationnelle sur I'innovation des entreprises. Burns et
Stalker (1994) se sont intéressé a I'étude de la gestion du changement et de I'innovation, ils ont
identifié deux types de structure organisationnelle : le mécaniste qui survit dans un environnement

stable et organique qui est caractérisée par la nature dynamique de son environnement. Dans une
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étude qualitative de la gestion de I'innovation, ils rapportent que les conditions environnementales
stables exigent moins de réorganisation que les contextes dynamiques. En ce qui concerne
Lawrence et Lorsch (1967), ils constatent I'existence d'une différenciation et d'une intégration
typique avec leur environnement externe et I'impact de la performance réalisée. lls préconisent la
nécessité de faire face aux changements environnementaux a travers un leadership capable de
d’orienter la conception de la structure organisationnelle en intégrant les équipes, les départements,
les flux de communication, les mécanismes de résolution des conflits pour répondre a la demande

de I'environnement dynamique.

En outre, Hunter (2015) rapporte que les études sur les structures organisationnelles
formelles et informelles ont montré qu'il existe un lien entre la structure et la performance de
I'entreprise. Dans une étude comparative, il conclut que les structures formelles et informelles sont
plutdt complémentaires, jouant un rble de soutien mutuel. Child (1972) explique que les
organisations doivent atteindre un certain niveau de performance pour survivre. Pour ce fait, les
entreprises doivent adapter leur structure au contexte. De méme, Rantakari (2013) étudie le lien
entre la structure d'une entreprise et son environnement opérationnel. Les résultats révelent que les
entreprises opérant dans un environnement volatile sont caractérisées par la flexibilité et
I'intégration de décision décentralisée. Alors que les entreprises opérant dans un environnement
stable sont caractérisées par des opérations étroitement intégrées. Les résultats indiquent également

que la décentralisation est associée a la réduction de 1’information.

2.6.3 Gestion des emplois, des compétences et ’innovation
La gestion des emplois et des compétences est une pratique chevauchante qui apparait tant6t
avec les PHP ou tant6t avec les PE. Mais en raison de son orientation stratégique, elle est incluse

dans la configuration des pratiques RH innovantes. La gestion des emplois n'est pas une pratique
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ordinaire comme les autres pratiques de formation, de recrutement, de sélection et de gestion de
performance qui sont pilotées par les superviseurs. La gestion des emplois et des compétences est
de nature stratégique et nécessite une prise en compte de I'environnement interne et externe. Des
études ont reconnu le role de la gestion des emplois et des compétences dans la création d'une
adéquation entre I'environnement externe d'une entreprise, les objectifs stratégiques de I'entreprise
et les objectifs stratégiques du capital humain. (Mansaray, 2019 ; Khera et Gulati, 2012 ; Pamela
et Worlu, 2017). Le r6le de la gestion des emplois et compétences est de permettre aux entreprises
d'avoir un apercu des ressources existantes et de celles dont elles auront besoin. La gestion des
emplois et compétences est le processus de prévision des futurs besoins en emplois et compétences
d'une entreprise. Elle implique la réalisation d'une analyse de I'offre et de la demande. Aslam et al
(2014) affirment que la gestion des emplois et des compétences aligne les facteurs clés de succes

de la gestion RH aux objectifs stratégiques de I'entreprise.

Pamela et Worlu (2017) considerent la gestion des emplois et des compétences comme une
activite orientée vers la stratégie et la prévision. Les résultats de leur étude montrent que la gestion
prévisionnelle des emplois et des competences impacte positivement la performance d'une
entreprise. Ils préconisent l'utilisation de I'audit et de la planification du personnel pour determiner
les besoins actuels et futurs en matiere d'offre et de la demande sur les marchés du travail et dans
I'organisation. Al-Qudah et al (2020) reconnaissent le role strategique de la gestion des emplois et
des compétences sur la performance de I'entreprise. Le but de leur étude était d’examiner I'impact
de la gestion des emplois et des competences sur les sociétés a actionnariat public. Les résultats
des données recueillies auprés de 50 entreprises montrent que la gestion des emplois et des
compétences a travers ses dimensions de planification stratégique, d'intégration et de participation

des parties prenantes, a un impact positif sur la performance organisationnelle. lls soulignent que
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la gestion des emplois et compétences entraine une augmentation de la productivité, la satisfaction
des employés, améliore la réputation de I'entreprise, la satisfaction des clients, et réduit les codts

d'exploitation de I'entreprise.

Enfin, Mansaray (2019) considére la gestion des emplois et des compétences comme une
approche orientée vers I'avenir de la gestion des personnes. Il note que dd au caractére dynamique
de I'environnement, les ressources humaines doivent étre réorganisees pour réepondre aux besoins
actuels et futurs en ressources humaines. Par ailleurs, Khera et Gulati (2012) expliquent que les
besoins en ressources humaines de chaque organisation évoluent en raison de la nature dynamique
de son environnement externe. lls soulignent que si la stratégie commerciale n'est pas alignée avec
la stratégie de planification RH, les entreprises peuvent rencontrer des problemes de sous-effectif
ou de sureffectif qui affecteront la performance organisationnelle. Dans une analyse des données
provenant des 127 répondants de 7 sociétés informatiques, ils rapportent que la gestion des emplois

et des compétences a un impact significatif sur la performance de I'entreprise.

2.6.4 Culture organisationnelle et I’innovation

Comme une culture nationale, la culture organisationnelle vise a harmoniser les valeurs
partagées, la pensée et les pratiques d'une organisation. De méme, la culture organisationnelle
évolue en fonction du changement du contexte environnemental. Par conséquent, les entreprises
doivent développer leur culture pour soutenir les nouvelles stratégies induites par ces changements.
Martinez et al (2015) adoptent la définition de Schein (1985) qui definit une culture
organisationnelle comme un mode de vie établi par un groupe particulier de personnes lorsqu'elles
apprennent a faire face aux problemes de leur environnement interne et externe. En ce qui concerne
Agolla (2018), il fait référence a la culture organisationnelle comme une colle qui lie les gens entre

eux. Il remarque qu'une culture innovante est celle qui permet un certain degré de complexité, de
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risques, de divergences et qui reconnait les personnes qui expérimentent de nouvelles idées. Byles
et al (1991) expliquent que les cultures fortes identifient les facteurs micro et macro sous-jacents

et les incorporent dans leurs stratégies pour soutenir I'avantage concurrentiel.

De nombreuses dimensions culturelles ont été mentionnées dans la littérature. Ahmad
(2012) discute que la culture organisationnelle est une partie essentielle du systeme de gestion qui
faconne le comportement, les attitudes, la motivation et les valeurs des employés. Dans son étude
de I'impact de la culture organisationnelle sur la gestion de la performance, il souligne I'importance
de certaines dimensions culturelles qui sont I'implication, I'adaptabilité, la mission et la cohérence.
Il fait référence a I'implication comme la participation des employés dans la prise de décision, a la
mission comme la vision et l'objectif de I'entreprise, a Il'adaptabilitt comme I'ouverture de
I'organisation aux idées novatrices et enfin a la cohérence comme la mesure dans laquelle elle
maintient ses valeurs fondamentales. De méme, Marcoulides et Heck (1993) distinguent trois (3)
dimensions différentes de la culture organisationnelle qui sont interdépendantes. Il y a le systeme
de valeurs, les croyances collectives et individuelles des personnes travaillant dans I'entreprise et
la dimension socioculturelle qui est une combinaison de sa structure, ses stratégies, ses politiques

et de ses pratiques.

46 |Page



Prajogo et McDermott (2011) identifient quatre (4) dimensions culturelles regroupees en
deux dimensions principales qui sont internes et externes. La dimension externe comprend la
culture développementale et rationnelle, tandis que la dimension interne concerne la culture de
groupe et hiérarchie. Les sous-dimensions externes sont I'innovation, la croissance, la flexibilité,
la créativité, la spécialite, la clarté et I'efficacité, tandis que les sous-éléments internes sont la
formalisation, la participation et la responsabilisation. La littérature existante a également montré
que la culture a un impact sur I'innovation. Par exemple, Nadezda et Jozef (2010) affirment qu'une
culture d'entreprise peut contribuer a promouvoir la créativité, le développement et a renforcer la
présence d'une entreprise sur les marchés. lls préviennent que I'absence d'une culture forte peut
servir d'obstacle a l'innovation organisationnelle. Hao et Yazdanifard (2015) expliquent qu'une
culture positive crée un environnement favorable ou les employés sont heureux de contribuer a la
performance organisationnelle. Elle donne un sentiment d'appartenance et renforce I'engagement

des employés a rester et a travailler au sein d'une équipe.

2.6.5 Reconception de postes et I’innovation

Empiriquement, la reconception des jobs est l'une des pratiques la moins étudiée
aujourd'hui. Elle est redondante, apparaissant parfois dans les PHP ou les PE. Elle reste la pratique
la plus ancienne qui impacte I'innovation et la performance organisationnelle. Le mouvement
scientifique de Taylor et Fayol a indiqué que l'augmentation de la productivité se fait en
standardisant ou en simplifiant les tdches connexes et en les attribuant a un individu sous le contréle
d'un supérieur. Becker et Huselid (2010) notent que le réle de la conception du travail a recu peu
d'attention, car il manque de logique liant la conception du poste a la performance
organisationnelle. Morgeson et Humphrey (2006) définissent la conception du poste comme une

modification des tches, du contenu, de ces relations, ainsi que du contexte dans lequel un travail

47 |Page



est effectué. Aussi, Herzberg (1966) souligne I'importance des caractéristiques du travail, telles
qu'un emploi stimulant, la responsabilisation, la reconnaissance, la réussite, I'avancement et le
développement personnel comme des facteurs a prendre en compte dans la conception d'un poste.
Oldham et Fried (2016) conceptualisent la conception du poste comme un assemblage réel des
taches que performe un salarié, il comprend la variété des taches effectuées par un employe dans
une organisation. La conception de poste doit tenir compte des taches a accomplir, des relations du
job avec dautres emplois a l'intérieur ou a I'extérieur de l'organisation, de I'environnement de

travail, des connaissances et de I'expérience et des outils requis pour exécuter I'emploi.

En outre, Cullinane et al (2013) identifient deux (2) approches de la conception des emplois
qui sont mécanistes et motivationnelles. Ils décrivent la mécaniste comme I'approche liée au génie
industriel et la motivationnelle a la psychologie organisationnelle qui se concentre sur
I'amélioration de la satisfaction des employés. En examinant I'impact du contexte sur la nature des
emplois, Cullinane et al (2013) étudient I'effet de la production allégée et la facon dont elle
influence la nature d'un emploi au sein des emplois. lls rapportent également qu'un emploi congu
efficacement en tenant compte des changements de I'environnement de travail peut améliorer le
bien-étre psychologique des employés. Les auteurs plaident donc pour la prise en compte du
contexte dans la conception des emplois. Morrison et al (2005) affirment que les emplois congus
peuvent permettre aux employés de contréler la fagon dont leur travail est exécuté et d’offrir une
opportunité de développement des compétences. Truxillo et al (2012) examinent comment un
emploi peut étre congu pour repondre a la durée de vie et a la différence d'age des employés afin
de maintenir continuellement leur engagement, satisfaction et productivité. Ils expliquent que
differentes tranches d'age nécessitent des profils d'emploi differents. Ainsi, ils illustrent comment

les personnes agées sont la source d'un avantage concurrentiel a cause de leurs compétences,
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experience et la possibilité de transférer leurs connaissances a la jeune géneration. Triguero et al

(2012) confirment que la conception d'un emploi est une pratique de ressources humaines qui aide

a construire une equipe fonctionnelle. Sur la base de la revue ci-dessus, cette étude propose que les

pratiques RH contribue aux développements de capabilités humaines.

Tableau 4 : Classification des pratiques RH en trois groupes non chevauchants.

S#

Les Ensembles de
Pratiques RH

Pratiques Individuelles Connexes

Sources

01. | Les pratiques Rh a [ Recrutement et sélection sélectifs, [ Evans and Davis (2005),
haute performance | formation et développement, | Comb et al (2006), Gollan
(PHP) rémunération en  fonction des|et al (2014), Tamkin

performances. (2004), Paauwe (2009),
Armstrong (2010),
Sofijanova and Chatleska
(2013).

02. | Les pratiques | Communication et  partage de | Farndale et al (2011),
d’engagement des | I'information efficace, justice | Latorre et al (2016),
salariés (PE) distributive et procédurale, | Gollan and Davis (2009),

responsabilisation  des  employés,

Siriyanum et al (2019),

transformatives
(PRHT)

implication et  participation  des | Hur (2007), Boxall and
employeés, sécurité de I'emploi des | Macky (2014).
employes I’autonomisation.

03. | Les pratiqgues RH [ Réorganisation des entreprises, ré-|de Leede and Looise

conception des taches, développement
des valeurs culturelles de I'organisation,

la gestion des emplois et des

(2005), Heilmann et al
(2018), Seeck and Diehl
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compétences, le leadership et la gestion | (2016), Bodha and Ningyu
du changement. (2017), Thite et al (2012).

Source : revue de littérature de cette étude

2.7 La performance organisationnelle

Dans les entreprises d'aujourd'hui, les questions de mesure de la performance sont devenues
plus importantes. A la suite des pressions exercées par la concurrence et la rareté des ressources,
les actionnaires et autres parties prenantes veulent s'assurer de l'efficacité d'utilisation des
ressources dans les organisations. Les dirigeants des entreprises sont de plus en plus appelés a
démontrer I'efficacité des pratiques RH (Schuler et Jackson, 2005). Ils préconisent le
développement de modéles de gestion RH basés sur le tableau de bord pour prédire I'efficacité du
service de la clientele, des processus internes, de la croissance et de la performance financiére.
Becker et Gerhart (1996) postulent que la mesure de I'efficacité d'une organisation doit prendre en
compte des facteurs spécifiques au contexte. Ils expliquent que les éléments tels que le rendement
des actionnaires, les profits a réaliser, la survie de I'organisation, sa productivité, et la satisfaction

des clients sont considérés.

Encore, la performance des entreprises est exprimée en termes de productivité ou de
performance. Rezaei et al (2014) discutent que la performance et la productivité sont liées, mais ne
sont pas les mémes. Ils expliquent que la performance indique la différence entre les objectifs réels
et les objectifs fixés et s'exprime en termes quantitatifs ou qualitatifs. Alors que la productivité
mesure le rapport entre un intrant et un extrant. Ils ont conceptualisé la performance en termes de
motivation, créativite, innovation, réduction des codts, amelioration de la qualité des activités,

réduction du temps de travail, satisfaction professionnelle et esprit des ressources humaines. Ils
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concluent que la productivité est liée a une série d'activités planifiées pour améliorer les

programmes et l'utilisation efficace des ressources.

De plus, Guest (2002) soutient que les objectifs RH sont fixés autour de mesures de
I'engagement des employés, de la flexibilité et de la qualité. Il justifie que la performance
organisationnelle est réalisée a travers ces éléments. Combs et al (2006) expliquent que les résultats
financiers sont les plus freqguemment étudiés (35 %), suivis de la productivité (32 %), la rétention
(23 %), la multi dimensionnalité (22 %), la croissance (16 %) et la part du marché (8 %). Des études
ont également examiné le turnover des employés, I'absentéisme et les intentions de démissionner
comme indicateurs de performance. Par exemple, Shaw et al. (2013) examinent les taux de
démission volontaire, un marqueur clé des pertes ou de I'épuisement du capital humain. Ils ont
conceptualisé la performance organisationnelle de deux fagons : comme des dimensions
intermédiaires de la performance de la main-d'ceuvre (productivité et taux d'accidents) et comme
une performance financiére distale (rendement des actifs et bénéfices). Paré et Tremblay (2008)
mesurent I'intention de démissionner, car ils ont remarqué qu'il s'agit d'un facteur crucial pour le

succes des organisations hautement qualifiees.

Enfin, les études ont examiné une multitude de variables de mesures de performance. Song
et al (2020) choisissent la créativité d'équipe et expliquent que la créativité d'équipe joue un réle
de plus en plus important dans la performance organisationnelle. Kilroy et al (2020) choisissent le
bien-étre des employeés a travers la dépersonnalisation, I'épuisement, le burnout et le détachement
psychologique. Enfin, McClean et Collins (2011) mesurent la performance perceptuelle en se
basant sur le benchmarking avec les principaux concurrents, la réalisation par I'entreprise de son
plein potentiel, la satisfaction du personnel par rapport au niveau de la performance de I'entreprise

et la satisfaction des clients. Singh et al (2016) demandent aux entreprises d'évaluer la performance
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de leur entreprise par rapport a leurs rivaux sur les attributs suivants : (1) part de marché, (2) chiffre
d'affaires, (3) innovation et (4) rentabilité. Ullah et Yasmine (2013) mesurent I'efficacité
organisationnelle en termes de moral des employés, l'attraction des talents, la productivité des
employes, I'engagement organisationnel et le turnover des employés avec les organisations

concurrentes. Le tableau ci-dessous présente le résumé des indicateurs de mesures de performance.

Tableau 5 : Tableau récapitulatif des indicateurs de la performance organisationnelle.

S#

Types

Indicators

Source

01.

Financier

Rendement pour les actionnaires, profits, retour sur les
investissements, réduction des codts, réduction du
temps de travail, taux de croissance, rendement du
marché, taux de rétention des employés, taux de
démission ou de turnover, taux d'absentéisme, taux

d'accidents et rendement des actifs (ROA).

Shaw et al (2016),
Becker and Gerhart
(1996), Gardner et al
(2012),
(2006),
(2014).

Comb et al

Rezaei et al

02.

Non

financier

Survie de l'organisation, productivité, plaintes des
clients, motivation, créativité, innovation, amélioration
des processus de qualité, satisfaction au travail et

climat organisationnel favorable.

Becker and Gerhart
(1996), Rezaei et al
(2014) and Comb et
al (2006).

Source : revue de littérature de cette étude

2.8 La satisfaction basée sur I'innovation

De nombreuses études appellent a considérer les variables médiatrices dans les recherches
examinant le lien entre les pratiques RH et la performance organisationnelle (Gardner et al, 2012 ;
Paré et Tremblay, 2008 ; Boxall et Macky, 2007). Gardner et al (2012) révelent que la majorité des
travaux empiriques ont ignoré I'nypothese médiatrice. Ils plaident également pour la poursuite de

I'approche multiniveau en considérant les variables indépendantes, médiatrices et dépendantes.
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Guest (2002) note que la négligence des attitudes et du comportement des employés laisse en partie
inexpliqué le processus reliant les pratiques RH a la performance de I'entreprise. De méme, Becker
et Gerhart (1996) disent tant que les chercheurs ne seront pas en mesure de developper et de tester
de modéles structurels plus complets, incluant des variables intermédiaires, il sera difficile
d'exclure d'autres facteurs de causalité qui expliquent I'association observeée entre les pratiques RH
et la performance de I'entreprise. Tein et Chao (2012) définissent la satisfaction au travail comme
la facon dont un employé ressent positivement son environnement de travail. Des études ont montré
I'impact direct de la satisfaction sur la performance organisationnelle. Fu et Deshpande (2014)
examinent I'impact de la satisfaction au travail sur la performance organisationnelle. Le résultat de
leur étude a confirmé I'impact direct et positif de la satisfaction professionnelle sur I'engagement

organisationnel des employés et I'impact indirect sur la performance.

Ensuite, Ouédraogo et Leclerc (2013) étudient le lien entre la satisfaction professionnelle
et la performance. Leur étude indique I'existence d'un lien entre la satisfaction au travail et la
performance des employés dans une coopérative de crédit canadienne. Aussi, Cheng et al (2010)
examinent la satisfaction liée a I'innovation comme facteur de la performance des employés et par
conséquent la performance globale de I'entreprise. Pour leur part, Casini et al (2018) rapportent que
I'innovation sociale provoque la satisfaction professionnelle. Delone et MClean (2002) étudient la
satisfaction liée a I'innovation technologique et identifient la satisfaction des utilisateurs comme
I'un des facteurs affectant la performance organisationnelle. Dans une étude connexe, Sheers et
Botha (2014) posent que la satisfaction au travail est le sentiment d'un employé sur les différents
aspects de son emploi qui sont la technologie, le salaire, le travail d'equipe, la nature des relations

entre I'employe et le manager. Cheng et al (2010) postulent que les activités d'innovation impactent
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positivement la satisfaction au travail et que les employés sont susceptibles d'étre satisfaits et de

consacrer plus d'efforts aux activités d'innovation organisationnelle.

En outre, Luo et al. (2016) réalisent une étude intersectorielle et confirment une corrélation
positive entre la satisfaction générale des employés et la performance des entreprises. Tien et Chao
(2012) examinent I'impact de la culture de l'information et de la satisfaction au travail sur
I'innovation d'une firme. Dans une étude interprofessionnelle d'entreprises taiwanaises, le duo
examine I'impact de la culture de I'information et de la satisfaction professionnelle. Les résultats
montrent que la culture de l'information et la satisfaction impactent positivement I'innovation
organisationnelle. Aussi, Demircioglu (2021) indique que les innovations provenant des managers
n'ont pas d'impact statistique mais les innovations provenant des collaborateurs sont positivement
associees a la satisfaction. Enfin, Karmeni et al (2017) examinent I'impact de I'innovation sur la
satisfaction des responsables de magasin des réseaux de vente tunisiens. Les résultats montrent que
I'innovation organisationnelle améliore la satisfaction des managers et des franchisés. Sur la base

de cette revue de la littérature ci-dessus, cette étude propose que :

H3 : la satisfaction basée sur I’innovation joue un réle médiateur entre la digitalisation et

la performance des entreprises.

2.9 Le concept de capabilités organisationnelles

Les capabilités sont les ressources d'une entreprise qui ne sont pas communément
disponibles. Elles sont uniques et décrites comme des ressources précieuses, rares et non imitables.
Barney (2001) définit la capabilité comme la capacité des ressources a générer un avantage
concurrentiel. Pour Teece et al (2009), les capabilités sont des ressources essentielles qui
permettent a une entreprise de répondre aux changements dans son environnement. Les capabilités
sont des attributs spécifiques de I'entreprise construits au fil du temps a travers lI'apprentissage et
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de I'expérience (Castiaux, 2012). Les capabilités organisationnelles ont été décrites comme une
construction complexe, structurelle ou multidimensionnelle. Des études ont indiqué qu'il existe
différents types de capabilités, a savoir les capabilités ordinaires et les capabilités dynamiques
(Teece et al, 2018). Des études ont opeérationnalisé les capabilités dynamiques en termes de
compétences, de connaissances tacites, d'aptitudes, le capital intellectuel, le comportement ou
I'engagement des employés (Salvo et Rerup, 2010 ; Teece et Pisano, 1994 ; Nelson, 2006), en tant
que routines ou processus des entreprises (Cepada et Vera, 2007 ; Teece et al, 2009, Zott, 2003),

de capacité d’anticipation et de changement (Shoemaker et al, 2018 ; Teece et al, 2018).

2.9.1 L'engagement des employés comme capabilité d’une entreprise

DPordevi¢ et al (2020) définissent 1'engagement des employés comme la volonté d'exercer
des efforts pour le bien d’une organisation et le désir d'y rester. lls font référence a trois formes
d'engagement, a savoir I'engagement affectif, continu et normatif. lls expliquent que I'engagement
affectif reflete une croyance dans les objectifs d'une organisation et une volonté de participer
activement a son développement ; I'engagement normatif refléte un sentiment d'obligation pour les
employés de rester a la suite des intéréts qu’ils dérivent dans lI'organisation tandis que I'engagement
continu est da a I'évaluation par les employés que quitter I'organisation entraine plus de colts que
d'avantages. Bhattacharya et Wright (2005) considérent I'engagement des employés comme une
capabilité, et son manque peut conduire a une faible productivité. Des études ont examiné I'impact

de I'engagement des employés sur la performance organisationnelle.

Andrew (2017) examine l'impact de I'engagement des employés (affectif, normatif,
continu) sur la performance organisationnelle. Son étude indique que I'engagement des employes
est significativement lié a la Performance organisationnelle et qu'il existe une relation positive entre

les trois engagements et la Performance organisationnelle. Irefin et Mechanic (2014) indiquent
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gu’un niveau élevé d'engagement des employes améliore la performance organisationnelle. lls

expliquent également qu'il existe une association entre I'engagement et le turnover des employés.

Au lendemain de l'attaque terroriste aux Etats-Unis, Hoffer et al (2005) ont enquété sur
I'industrie du transport aérien afin de découvrir les raisons de survie de certaines compagnies
aeriennes. Les résultats montrent que les compagnies aériennes qui ont investi dans les relations
sociales, ont obtenu 1’engagement de leurs salariés qui était essentiel & leur survie. lls citent
I'exemple de la compagnie aérienne Southwest qui a subi de lourdes pertes mais a pu se redresser
et réaliser des profits grace a ses stratégies de relations humaines. Dans une étude connexe, Tolera
(2018) affirme qu'aucune organisation ne peut fonctionner & un niveau optimal sans avoir des
employés motivés. lls remarquent qu'il est important de comprendre le concept d'engagement et

son résultat.

Dans une étude transversale de 265 répondants, il identifie la motivation, I'environnement
de travail, la formation et le développement comme des facteurs associés a 1’engagement des
employés. Une analyse de régression montre que I'engagement des employés impacte positivement
la performance organisationnelle. Dost et Ahmed (2011) notent qu'il est important pour chaque
organisation d'obtenir un niveau total d'engagement de ses employés. Un niveau plus élevé
d'engagement des employés dans une organisation est lié a une meilleure performance
organisationnelle. Les résultats de leur étude montrent que la performance organisationnelle peut

étre améliorée en impliquant les employés dans la prise de décision.

2.9.2 Les compétences comme capabilité d'une entreprise

La notion de compétence est depuis longtemps un sujet d'intérét général qui continue
d'attirer I'attention des chercheurs et des capitaines des industries. Les psychologues sont les
premiers a avoir utilisé le terme « compétence » lorsqu'ils étudiaient les caractéristiques du travail.
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La compétence comporte des dimensions a la fois pratiques et comportementales. Coulet (2016)
définit la compétence comme un savoir-étre, des connaissances, des aptitudes, des attitudes. Deux
études théorigues ont renforce I'intérét pour le développement de la compétence en gestion. Il s'agit
de la théorie du capital humain (Becky, 1964) et de la théorie des ressources (Barney, 1992). En
commun, ces deux théories ont démontré I'importance des compétences pour l'individu, I'entreprise
et en général une nation. Elles expliquent qu'un investissement dans I'éducation, la formation et le
développement du bien-étre des employés constituent un levier pour des entreprises. Les études
ont reconnu les compétences comme étant les capacités d'une entreprise. Teece (2018) affirme

qu'un élément clé des capabilités dynamiques sont les compétences managériales.

Macnamara (2018) affirme que les compétences sont des capabilités qui sont pertinentes
dans un environnement volatil. Lengnick-Hall et al (2011) affirment que les capabilités et les
routines organisationnelles sont dérivées d'une combinaison de connaissances, d'aptitudes, de
capacites et d'autres attributs (KSAO) au niveau individuel. lls se développent et s'integrent
systématiquement a travers les pratiques des ressources humaines d'une entreprise. Les
compétences sont au ceeur de la capacité des organisations a s'adapter au changement permanent
(YYacine et al, 2015). Certaines compétences sont génériques, et d'autres sont spécifiques au
contexte (Demssie et al 2019). Selon Nijhof (2021), il existe des compétences individuelles et
collectives, mais elles sont toutes importantes pour la mise en ceuvre d'un programme efficace.
Selon Vakola et al (2017), I'inadéquation entre le cadre de compétences et la réalité des profils de
compeétences existants déclenche un besoin d'action immédiate pour assurer une formation et un

développement alignés aux objectifs du changement et de la nouvelle orientation stratégique.
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L'approche de la gestion des compétences se concentre sur l'augmentation du potentiel de
I'employé (Tripathi et Agrawal, 2014). D'autres études ont rapporté I’impact positif des
compétences sur la performance organisationnelle. Choge et al (2018) examinent I'impact des
compétences organisationnelles sur I'avantage concurrentiel d'une entreprise. Leur étude révéele que
62 % de la variation est expliquée par les compétences organisationnelles. Henao-Garcia et al
(2020) ont étudié 160 entreprises d'un pays émergent. Leur étude montre que la connaissance et
leurs systemes de feedback affectent la performance financiere des entreprises. Ensuite, Kordad et
al (2020) étudient I’effet de la gestion des connaissances sur I'avantage concurrentiel durable d'une
entreprise. Les résultats montrent que les processus d'acquisition, d'archivage, de partage et
I'application des connaissances affectent positivement la performance organisationnelle. Les
compétences, I'engagement du personnel sont de micro-fondations ou de capabilités d'ordre

inférieur développées par les pratiques RH. Ainsi, cette étude propose que :

H3 : Les pratiques RH impactent positivement la performance des entreprises.

2.9.3 Les prospectives manageériales comme capabilité d’une entreprise

Des études ont conceptualisé la prospective comme une capabilité de I'entreprise (Jissink
et al, 2014 ; Teece et Pisano, 1994). La prospective est une méthodologie orientée vers le futur
congue pour identifier les opportunités et les défis dans le développement stratégique d’une
entreprise. Elle est d'abord développée et utilisée aux Etats-Unis a des fins militaires par la RAND
Corporation. En Europe, la France ouvre la voie a son déploiement et dés 1970, elle est adoptée
dans le secteur prive, notamment par Shell (Munck et McConnell, 2009). Par exemple, Berry et
Johnston-Jewell (2014) définissent la prospective stratégique comme la capacité de créer et de

maintenir une variété de vues de haute qualite et I'application des idées émergentes de maniére utile
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; pour détecter les conditions défavorables, guider les politiques, faconner la stratégie ; pour

explorer de nouveaux marchés, produits et services.

De méme, Battistella (2014) définit la prospective comme une collecte participative et
systématique de renseignements sur I'avenir en vue de la prise de décisions et de la mobilisation de
ressources a moyen et long terme. Pinter et Leitner (2014) décrivent les roles de la prospective
comme suite ; aider & anticiper le changement, a identifier les opportunités et les menaces, a aligner
les stratégies intra et interdépartementales, a soutenir I'apprentissage organisationnel, a favoriser
les idées innovantes, a améliorer la communication, aligner la vision, la réflexion stratégique et
créer une valeur stratégique. Au niveau stratégique, la prospective d'entreprise peut développer,
renouveler ou construire un avantage concurrentiel en améliorant la capacité d'innovation et la

gestion des technologies.

Aussi, Rohrbeck (2014) discute que I'activité effective de prospection joue un double réle
qui sont la création des apercus utiles sur I'avenir, le déclenchement et le renforcement de la
capacité adaptative des entreprises. Le second role est crucial, car innover dans de nouveaux
domaines d'activité est particulierement difficile pour les entreprises établies. Cook et al (2014)
mentionnent que le rdle de la prospective est d'identifier les opportunités et les menaces, de
surveiller les problémes existants, d'évaluer la résilience des stratégies existantes et de définir un
programme futur. Lundgvist (2015) considére que l'activité de prospective est un concept plus large
qui fait référence a différentes méthodes comme I'analyse SWOT, I'analyse des tendances et la
construction de scénarios entre autres. 1l ajoute qu'elle permet aux autorités gouvernementales de

surveiller leur environnement, de I'analyser et de prendre des décisions rationnelles.
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En outre, Rohrbeck et al (2009) indiquent que les cing méthodes les plus fréquemment
utilisees sont 50 % utilisent la génération de visions, 50 % utilisent les groupes de discussion et les
ateliers, 50 % utilisent I'analyse environnementale, 38 % utilisent TRIZ, 33 % utilisent les
entretiens. Tous les participants qui déclarent utiliser ces méthodes “régulierement™, 63 % utilisent
I'analyse colts-avantages, 49 % la surveillance de I'environnement, 43 % la cartographie routiere,
41 % les ateliers de créativité et 41 % la génération de visions. Gaplicka-Kolarz et al (2009)
examinent l'utilité des méthodes Delphi dans le secteur énergétique. lls affirment que la prospective
est une approche essentielle a la création du développement futur de la technologie. Ils rapportent
que la construction de scénarios dans le secteur de I'énergie en utilisant la méthode Delphi s'est
avéree étre une source d'information inestimable pour évaluer I'avenir. De méme, Cook et al (2014)
identifient I'analyse de I'horizon, la construction de scénarios pour la planification stratégique et le
renforcement des capacités. Le tableau ci-dessous présente les différentes techniques de

prospection.

Tableau 6 : les techniques de prospective répertoriées dans cette littérature

S# Les techniques de prospection managériales Littérature connexe

01. [ Analyse SWOT, analyse des tendances, élaboration de | Lundqvist (2015)

scénarios

02. | Analyse de I'environnement, visualisation, conception d'un | Burke and Hulse (2009)
avenir critique, analyse des tendances, élaboration de

scénarios.

03. | Groupe de réflexion, élaboration d'une vision, ateliers, | Rohrbeck et al (2009)

analyse de I'environnement et entretiens.
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04. | Méthode Delphi Gaplicka and Kolarz (2009

05 [ Analyse de I'horizon et élaboration de scénarios Cook et al (2014)

06. | Enquéte (enquétes auprés des employés et des clients), | Teece et al (2007), Kaplan et
analyse de I'offre et la demande al (2008), Luo et al (2016)

Source : revue de littérature de cette étude

La prospective managériale et les bonnes pratiques d’innovation sont de capabilités
d’ordre supérieure. C’est ainsi que cette étude fait la proposition suivante :

H4 : La prospective managériale impacte positivement la performance de 1’entreprise.

2.9.4 L'amélioration continue des processus comme capabilité d’une entreprise

Davenport et Short (1990) définissent les processus d'amélioration comme un ensemble de
taches logiquement liées et exécutées pour atteindre un résultat défini. Il s'agit d'organiser les
personnes, les matériaux, I'énergie, les équipements et les procédures de maniére logique afin de
produire un meilleur résultat. Wannes et Ghannouchi (2019) font référence a I'amélioration des
processus des entreprises (APE) comme une approche de gestion moderne dans le but de renforcer
I'adaptabilité des entreprises. Quant a Bakotic et Krnic (2017), ils considerent I’APE comme une
nouvelle fagon de faire progresser l'avantage concurrentiel de I'entreprise. Selon Kassim et al
(2018), il s'agit du processus d'analyse critique des processus opérationnels pour identifier les
failles et apporter des changements pour améliorer les résultats de I'entreprise. lls affirment que
I'objectif d’APE est d'augmenter I'efficacité de I'entreprise qui consiste en des profits, la réduction
des codts, 'utilisation des ressources, la satisfaction des clients, de meilleures conditions de travail

et la responsabilité sociale.
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Par ailleurs, Denner et al (2018) soulignent que I'amélioration des processus est l'activité
qui apporte le plus de valeur ajoutée dans le cycle de vie de la gestion des processus opérationnels.
Dumas et al (2013) commentent que I'amélioration continue est suffisante pour garantir la
conservation de la valeur du stock de ressources dans un contexte stable. Petrochenkov et al (2020)
sont d'avis que la performance organisationnelle peut étre améliorée, en analysant la stratégie
d'amélioration des activités et en identifiant celles qui doivent étre améliorées. lls affirment que
I'amélioration constante des processus nécessite d'optimiser I'efficacité et la compétitivité des
entreprises en raison de la forte volatilité du marché, de la concurrence accrue et des progres
scientifiques et technologiques. Davenport et Short (1990) notent que les entreprises peuvent
formuler des objectifs divers en redéfinissant leurs processus. Ces objectifs peuvent étre la
réduction des colts et du temps de travail, la qualité de la production et celle de la vie

professionnelle.

Abreu et al (2013) considérent I'amélioration des processus comme l'une des approches de
maintenance. Dans une étude de cas, ils signalent I'utilisation d'indicateurs clés de performance, de
normes et d'autres bonnes pratigues comme moyens d'améliorer les processus d'entreprise.
Lohrmann et Reichert (2016) décrivent les étapes de la mise en ceuvre efficace d'’APE. Cela
commence par la formulation des objectifs convenus en commun, l'identification des processus
avec les indications clés de performance définies correspondantes. En outre, ils ont souligné
I'identification et I'implication des parties prenantes, l'allocation des ressources en termes de temps,
de finances et de ressources humaines. Denner et al (2018) décrivent la méthode des quatre
processus qui consiste a (1) sélectionner, modéliser le processus d'entreprise en question, (2)

présélectionner et évaluer I'adéquation des technologies digitales, (3) inclure d'autres perspectives
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d'évaluation, et (4) déterminer les technologies digitales les plus adaptées. Le tableau 7 ci-dessous

présente les types de capabilités identifiées dans la littérature.

Tableau 7 : Résumé des capabilités organisationnelles identifiées dans cette étude.

S# | Types de capabilités Littérature connexe

01. | Engagement du personnel | Bhattacharya and Wright (2005), Sutanto (1999), Tolera
(2017), Dost and Ahmed (2011), Andrew (2017), Angle and

Perry (1981).

02. | Compétences Becky (1964), Barney (1994), Teece (2018), Tles et al (2001),
Yacine et al (2015), Nijhof (2021), Tripathi and Agrawal
(2014).

03. | Prospective managériale Pinter and Leitner (2014), Cook et al (2014), Teece and
Pisano (1994), Jissink et al (2014), Battistella (2014).

04. | Amélioration continue des | Wannes and Ghannouchi (2019), Bakotic and Krnic (2017),
processus opérationnels Kassim et al (2017), Petrochenko et al (2020), Davenport
and Short (1990).

Source : revue de littérature de cette étude

Résumé du chapitre

Ce chapitre présente une analyse de la littérature des variables clés de cette étude. Il a
commencé par l'examen d'une variable indépendante, a savoir les ressources humaines et la
prospective managériale. 1l présente également un examen de la variable dépendante, a savoir la
performance organisationnelle. D'autres variables controlees sont également discutées ; il s'agit de
I'importance du contexte environnemental des entreprises et de la satisfaction basée sur

I'innovation. Cependant, la satisfaction des employés basée sur l'innovation est considérée comme
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une variable médiatrice dans les relations entre la digitalisation et la performance organisationnelle.
Il convient de noter que cette étude rapporte que les compétences, I'engagement des salariés, les
prospectives managériales sont des capacités humaines et que ces capabilités sont développées par
les pratiques RH. En outre, le contexte environnemental influence négativement la performance
organisationnelle. Le chapitre suivant est une continuité de la littérature sur la digitalisation qui est

un autre concept considéré dans cette étude.
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CHAPITRE 2 : DIGITALISATION DES PRATIQUES DE RESSOURCE HUMAINE

3.0 Introduction

L'objectif de cette étude est également d'identifier les capabilités digitales, notamment les
technologiques digitales et I'ampleur de la digitalisation. Donc, ce chapitre évoque les technologies
digitales et leurs importances au sein des services RH des organisations. Ce chapitre est divisé en
trois sections principales. La premiere section couvre les technologies digitales spécifiques a la
gestion RH, a savoir les réseaux sociaux, le mobile, I'analytique, le Cloud Computing et le systéme
de sécurité (SMACS). La deuxieme partie traite I'ampleur de la digitalisation des ressources
humaines, a savoir le e-recrutement, le e-learning, le e-développement de la marque employeur,
I'analytique RH, le libre-service des employés (LSE), le télétravail, le tableau de bord numérique,
la rémunération, la gestion des performances et le e-archivage. La troisieme présente le lien entre
la digitalisation et la performance et les lacunes identifiées dans I'analyse de la littérature de cette

étude. Elle se termine par le résume de ce chapitre.

3.1 Concept de technologies digitales

Les technologies digitales sont devenues des ressources vitales pour la réussite des
entreprises. Parry et Battista (2019) révélent qu'aujourd'hui les technologies digitales sont les
technologies les plus utilisées au sein des entreprises. De méme, Legner et al (2017) discutent que
les technologies de I'information ont été omniprésentes dans les entreprises et qu'elles constituent
I'épine dorsale de la transformation digitale. Jatoba et al (2019) définissent la technologie comme
un ensemble d'outils ayant la capacité de transformer et d'améliorer les processus organisationnels.
L'introduction des technologies digitales dans la GRH est appelée les ressources humaines
virtuelles (Snell et al, 2012), systéeme d'information des ressources humaines ou SIRH (Weeks,

2013, Johnson et al, 2016), gestion électronique des ressources humaines ou e-GRH (Marler et
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Fisher, 2013 ; Berber et al, 2018), la digitalisation des ressources humaines (Bulmash, 2008). Ces
termes sont souvent utilisés de maniére interchangeable et leur dénominateur commun est
I'intégration de la technologie digitale dans les entreprises. Berber et al (2018) définissent la
digitalisation comme l'introduction de technologies basées sur le web dans le but de rendre des
services au personnel d'une organisation. Thite et al (2012) définissent le SIRH comme ['utilisation
de la technologie informatique pour améliorer la gestion du personnel. Heilig et al (2017) font
référence a la digitalisation comme un processus plus large de transformation d'une organisation
ou d'un réseau d'organisations a différents niveaux ; stratégie, gouvernance, leadership, culture,

personnel, technologie en faisant usage des technologies digitales.

La réalité d'aujourd'hui est que de nombreuses technologies concourent et sont utilisées
simultanément dans les organisations. Leonard et al (2013) notent que de nombreuses technologies
de l'information sont concurremment utilisées au sein des organisations pour permettre aux
entreprises de communiquer avec ses parties prenantes externes et internes. Foster (2009) a classé
les technologies en quatre groupes, a savoir les technologies de base (systemes opérationnels,
gestion des bases de données), les applications fonctionnelles, les technologies de soutien
(intelligence artificielle et gestion des cas) et la couche de présentation (intranet et Internet). Aussi,
Bulmash (2008) affirme que ce qui distingue les organisations performantes, c'est leur capacité a
utiliser la technologie pour améliorer les services RH. En outre, Arkhipova et Bozzoli (2018) notent
que le mobile, le Big data, le Cloud Computing, I'Internet des objets et l'intelligence artificielle sont
les cing innovations technologiques clés qui conduisent la digitalisation dans le monde. Les
algorithmes avances, la robotique et lI'analytique sont parmi plusieurs technologies digitales qui
faconnent la dynamique des ressources humaines au sein des entreprises (Foerster-Metz et al,

2018). Legner et al (2017) affirment que les technologies digitales telles que les réseaux sociaux,
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le big data, I'Internet des objets, I'informatique mobile et le Cloud Computing influencent
considérablement les processus, les produits, les services et les modeéles économiques des
entreprises. Elles relient les machines, les objets et les personnes et permettent de nouveaux

modeles de travail, de collaboration et d'automatisation.

3.2 Les technologies des réseaux sociaux dans la GRH

Aujourd'hui, les réseaux sociaux sont devenus synonymes de notre facon de vivre dans le
monde. Les plateformes telles que Facebook, LinkedIn, Twitter, Instagram, YouTube, pour n'en
citer que quelques-unes, sont les moyens d'interaction du quotidien. Sa technologie est basee sur le
World Wide Web, les réseaux sociaux se composent de blogs, de forums, de réseaux d'entreprises,
de plateformes de partage de photos, de jeux sociaux, de microblogs et plus encore, d'applications
de chat et de réseaux sociaux. En outre, Facebook, YouTube, WhatsApp, Messenger, WeChat et
Instagram comptent chacun plus d'un milliard d'utilisateurs. Jothi et al (2011) expliquent que les
avantages associés a la publicité sur Internet par rapport aux canaux publicitaires traditionnels sont
I’omniprésence et la rapidité des réseaux sociaux. Cela rend la communication marketing ciblée,

intéressante et interactive grace aux réseaux sociaux.

Gancho (2017) désigne les réseaux sociaux comme des sites qui permettent de partager
avec une communauté de nouveaux récits, des articles, des blogs, des commentaires, des vidéos et
des photos. Kaplan et Haenlein (2012) définissent les réseaux sociaux comme un groupe
d'applications basees sur I'nternet qui s'appuient sur la technologie Web 2.0 pour permettre la
création et I'échange de contenu généré par les utilisateurs. De plus, Paquette (2013) cite la
description de Shankar et al (2011) qui rapporte que les réseaux sociaux ne sont pas simplement

une plateforme permettant aux individus de rester en contact avec leur famille et amis. C'est
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maintenant un endroit ou les consommateurs apprennent davantage sur leurs entreprises préferées

et les produits qu'elles vendent.

Platt et Soens (2017) ont défini les réseaux sociaux comme des systemes de réseaux sociaux
basés sur le Web 2.0 qui regroupent des outils web permettant aux utilisateurs d'interagir les uns
avec les autres. Les raisons d'utiliser les réseaux sociaux varient, mais les objectifs incluent la
communication, le développement d'une forte connexion communautaire et le développement de
la marque employeur. Aussi, Gancho (2017) explique qu'il existe différents types de réseaux
sociaux, a savoir les bookmarking, les réseaux sociaux et les news sociales. Il fait référence aux
réseaux sociaux comme des outils qui permettent la diffusion de nouvelles, de billets de blog,
darticles, du partage de photos et de vidéos avec la communauté. Il évoque que le social
bookmarking permet aux personnes de mettre en favoris et de partager des sites Web préférés avec
les autres membres de son réseau. Il conclut que le partage social est le plus courant des plateformes

de réseaux sociaux pour les forums de micro-blogging et de la messagerie.

3.2.1 Role des technologies des réseaux sociaux

Leonard et al (2013) identifient deux rdles pour les réseaux sociaux. L'un est de
communiquer avec ses parties prenantes externes et l'autre est de communiquer avec les parties
prenantes internes. lls expliquent que les réseaux sociaux d'entreprise améliorent la visibilité de la
communication entre les employés et créent ainsi une opportunité d'apprentissage social. Jothi et
al (2011) notent que les réseaux sociaux sont des plateformes communautaires qui rassemblent des
personnes ayant des activités et des intéréts communs. Ils affirment que ces sites permettent aux
gens de communiquer individuellement ou collectivement par le biais de chats, de messages, de
vidéos, de partage de fichiers, de voix, de blogs et de discussions de groupe. Ils identifient plusieurs

avantages des réseaux sociaux, parmi lesquels I'enseignement de la marque auprés du public,
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I'information du public sur les produits ou services des entreprises, la popularisation des produits
ou services, l'information des clients sur les avantages de la marque et enfin la satisfaction des

clients.

Dans une étude visant a évaluer le rble des réseaux sociaux au sein des entreprises,
Siricharoen (2012) explique qu’une des principales caractéristiques des sites sociaux est la création
de profils, qui permet aux utilisateurs de rechercher d'autres utilisateurs ayant des intéréts similaires
afin d'échanger avec eux. Il affirme que pour qu'une organisation puisse bénéficier de I'utilisation
des réseaux sociaux, ses stratégies de communication doivent varier en ciblant différentes
populations a chaque instant, sinon ses efforts seront en vain. Il ajoute également que les réseaux
sociaux d'entreprise doivent étre adaptés a I'objectif de I'entreprise. En conclusion, il note que les
entreprises doivent diffuser leurs nouvelles et leurs images en temps réel pour attirer I'attention de
leurs clients et les engager. Les technologies des réseaux sociaux sont devenues un outil
organisationnel utilisé pour faconner la maniére dont les entreprises communiquent avec leurs
parties prenantes internes et externes. Les avantages au sein de I'organisation sont le partage et la
gestion des connaissances, la communication avec les nouveaux employés, le développement des
relations et du capital social (Leonard et al, 2013). Le tableau ci-dessous présente les différentes

fonctions des réseaux sociaux.
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Tableau 8 : Résumé des fonctionnalités des réseaux sociaux

mesure dans laquelle les utilisateurs

communiquent  avec  d'autres

personnes en utilisant  une

plateforme de réseau social.

LinkedIn, les blogs, Reddit, chatbot
et de nombreuses autres plateformes
offrent la possibilité de converser
grace a des fonctions telles que
"J'aime", "Répondre”, "Commenter”

et "Message direct".

S# [ Building Fonctionnalités Plateformes typiques de réseaux Inconveniences
blocks sociaux
1. | Conversations | Cette composante fait référence a la | Twitter,  Facebook, Instagram, [Le c6té sombre de la

fonctionnalité de conversation est

que  l'engagement  excessif,
agressif et inexact, les publicités
mensongeres peuvent se produire.
Les utilisateurs de Reddit peuvent
étre exposeés a des menaces et a

des brimades.
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2. | Partage

information

d!

Cet aspect d'une plateforme de
réseau social concerne la mesure
dans laquelle les consommateurs
échangent, distribuent et recoivent

du contenu.

Flickr pour partager des photos,
YouTube pour partager des vidéos et
Instagram pour partager des photos

et des vidéos.

Un risque fondamental est que le

contenu partagé puisse étre
inapproprié (contenu violent ou
pornographique) et indésirable
(fake news) ou qu'il puisse étre
partagé sans la permission du
détenteur de tout droit de propriété

intellectuelle (DPI) associé au

organisations et les individus savent
si, ou et quand les autres sont
accessibles.  Cela inclut la
connaissance de la présence d'autres
personnes dans un monde en ligne

et/ou dans le monde réel.

appareils mobiles et d'autres réseaux
informations
IP,
localisation des

sociaux utilisent les

relatives a l'adresse les
informations de
appareils mobiles et les déclarations
de "check-in" pour savoir ou se
trouvent les personnes et permettre

éventuellement a d'autres personnes

contenu
3. | Présence Ce bloc fonctionnel concerne la | Facebook, Trapster, Google Maps, | Le c0té sombre de cette
mesure  dans laquelle les | les applications Messenger pour | fonctionnalité est que la

localisation et la disponibilité des

utilisateurs sont connues et
peuvent étre suivies sans qu'ils en
aient conscience ou qu'ils y

consentent.
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de connaitre  également  ces

informations.
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4. Les

rencontres

Cette composante concerne la
mesure dans laquelle les utilisateurs
peuvent entrer en relation avec
d'autres utilisateurs par le biais de
plateformes de réseaux sociaux. En
d'autres termes, les utilisateurs ont
une certaine forme d'association qui
détermine pourquoi ils s'engagent
les uns envers les autres et le quoi et
le comment du contenu qu'ils

échangent.

Les 500 millions d'utilisateurs de
LinkedIn sont largement structurés
autour de relations professionnelles
basées sur les personnes pour qui les
utilisateurs travaillent, avec qui ils

travaillent et ou ils travaillent.

Les  conséquences  nuisibles

connexes comprennent la
cyberintimidation, la traque et le

harcelement en ligne.
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5. | Réputation

La réputation est la mesure dans
laquelle les utilisateurs peuvent
identifier et influencer la position
des autres, y compris la leur, dans un
réseau social. La réputation d'un
utilisateur de réseaux sociaux peut
étre indiquée par le nombre de

personnes qui le suivent.

YouTube,
Certaines

Twitter, LinkedIn, et

d'autres. plateformes
attribuent aux utilisateurs (le statut

d'influenceur)

Le partage de  contenus
inappropriés constitue un risque
majeur pour la réputation, car il
peut détruire la réputation du

partageur et/ou celle des autres.

6. | Groups

Cette composante attribue la

fonction  selon laquelle les

utilisateurs de réseaux sociaux
peuvent créer ou rejoindre des
cercles d'amis ou des communautés
centrés sur une pratique ou un

intérét commun.

Sur Facebook, les gens participent a
ces groupes ouverts ou fermés (ou
ceux qui sont cachés aux non-
membres) a des fins de socialisation,
de divertissement, de recherche de

statut personnel et d'information.

L'aspect négatif du bloc de
construction des groupes est le
"biais parmi-group-hors-group”,
"I'amour parmi-group et la haine

hors-group".
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7. L'identité

La création d'un profil, et donc
I'identification, est une condition
préalable a la plupart des

applications de réseaux sociaux.

Facebook, Linkedln,

twitter, et autres.

YouTube,

L'affichage de son identité en
ligne présente toutefois de
nombreux inconveénients. Les
utilisateurs des réseaux sociaux ne
contrélent pas leur propre identité,
ce qui entraine toutes sortes de
risques pour la vie privée et la

sécurité.

Source : Kietzmann et al (2011)
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3.2.2 Les défis des réseaux sociaux

Malgré leurs avantages, les réseaux sociaux présentent certains defis. Plusieurs de ces défis
sont liés au recrutement et a la sélection sociale. La partialité est une préoccupation liée a
l'utilisation des plateformes de réseaux sociaux. La discrimination ou les préjugés sont interdits
dans de nombreux pays. Il est illégal de recruter des personnes en fonction de leur sexe, race,
nationalité, religion, couleur, etc. Mais malgré lI'importance de ces lois et réglements existants,
d'autres pays et entreprises continuent a promouvoir l'utilisation de photos et de données
biographiques. En France, les données biographiques telles que I'dge, le sexe et la photo sont
attendues sur le curriculum vitae d'un candidat. Gelinas et al (2017) considérent que de nombreuses
multinationales, quel que soit leur lieu d'implantation, exigent une photo des candidats sur leur

curriculum vitae.

Cependant, dans d'autres pays comme les Etats-Unis d’Amérique, exiger une photo sur un
curriculum vitae peut conduire a une plainte pour discrimination (Mente et Van Schen, 2018).
Madera (2012) examine comment les candidats réagissent & l'utilisation des réseaux sociaux
comme outil de sélection. Son étude montre que I'équité percue était plus faible pour les entreprises
utilisant les réseaux sociaux que pour celles utilisant des méthodes de recrutement traditionnelles.
En outre, Fileborn (2015) opine que la méthode d'approche des participants d’étude sur les réseaux
sociaux consiste a empiéter sur leur vie privée. Cela implique de surveiller leur conversation et de
s'y joindre. En conclusion, il a fait état des dilemmes éthiques auxquels il a été confronté, mais il
s'est empresse d'ajouter que les avantages de I'utilisation des réseaux sociaux permettent d’accéder

facilement a des données demographiques disponibles sur les participants.
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Selon Landers et Schmidt (2017), l'utilisation des réseaux sociaux présente six défis.
Premiérement, la fiabilité et la validité des informations, deuxiemement, le score des informations
recueillies peut ne pas étre utile, méme s'il est valide d'un point de vue psychométrique.
L'interprétabilité des informations du profil des réseaux sociaux est un résultat comportemental.
Troisiemement, la question de la légalité, car une décision de collecter ces informations serait
illegal. Quatriemement, I'éthique de I'action est une autre question. Cinquiémement, si les
informations sont méme obtenues de maniére éthique et légale, comment sont-elles prises en
compte dans la prise de décision ? Sixiemement, si méme un moyen d'analyser ces informations

est trouvé, un changement de technologie le rendra obsolete.

Par ailleurs, Mente et Van Schen (2018) ont souligné qu'avant d'adopter une vidéo
permettant Il'utilisation des réseaux sociaux dans le cadre du processus de recrutement, les
specialistes des ressources humaines doivent clarifier les directives relatives a la confidentialité
aupres des candidats afin qu'ils soient bien informés. Ils doivent également s'assurer qu'un retour
d'information adéquat est donné aux candidats non retenus afin d'éliminer les préoccupations
relatives a tout préjugé. Il s'agit d'un point important, car les rapports réguliers sur le piratage et la
fraude font croire aux candidats que leurs données ne sont pas protégées. Ainsi, la mise en place
de politiques et de lignes directrices apaisera leur crainte de ne pas étre la proie de malfaiteurs. Il
sera pratique de communiquer clairement I'intention de I'entreprise aux candidats dans I’utilisation
des données personnelles et que les données personnelles n'auront rien a voir avec leur vie

professionnelle.
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3.3 La technologie mobile dans la Gestion

L'utilisation des téléphones mobiles a considérablement augmenté dans le monde. De plus,
les opérateurs de télephonie mobile multiplient leurs efforts pour atteindre davantage d'abonnés.
Jarvenpaa et Lang (2005) définissent les technologies mobiles comme des appareils portatifs tels
que les téléphones mobiles, les assistants numériques portables, les dispositifs qui comprennent le
matériel, les logiciels et les systemes de communication et de réseau. Il est rapporté que 20 % des
entreprises ont adopteé les technologies mobiles et le développement de ces capacités a augmenté
avec le développement de lI'informatique en nuage (Aker et Mbiti, 2010). Les technologies mobiles
ne sont pas seulement utilisées pour des raisons personnelles, mais aussi dans le cadre professionnel
(Pitichat, 2013). Le réle des technologies mobiles est de faciliter la communication orale et des
données, coordonner les activités et améliorer la sociabilité en réunissant des familles ou des amis

(Jarvenpaa et Lang, 2005).

De méme, Soupayama et Scarofone (2015) décrivent les caractéristiques des appareils
mobiles comme étant de petite taille, utilisant une interface sans fil comme le WIFI, le réseau
cellulaire permettant la connexion a Internet. Il dispose d'un systeme d'exploitation, d'un
microphone, d’une caméra numérique et d'un enregistrement vocal. 1l dispose également d'un
dispositif de stockage. Mitra et Agrawal (2016) dressent une chronique de son évolution en partant
des technologies de communication cellulaire du 2 G Global System Mobile (GSM) au 3 G
Universal Mobile System (UMS) au 4 G qui est le systeme Long Term Evolution Advanced (LTE-
A) jusqu'au 5 G qui a été lancé en I'an 2020. Le duo explique que la 5 G devrait ameliorer la vitesse
de transfert des données et I'évolutivité, et qu'il caractérise par sa flexibilité, sa fiabilité, son

efficacitée énergétique, ses débits éleveés et ses offres basees sur le cloud.
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3.3.2 Avantages de la technologie mobile

Pitichat (2013) étudie les résultats de I'utilisation des appareils de technologie mobile dans
les entreprises. Les résultats de cette étude indiquent que l'utilisation d'appareils mobiles est
précieuse car elle favorise I'autonomie, améliore les relations entre les collegues de travail, leurs
supérieurs, et améliore le partage des connaissances. Il précise aussi qu’elle cause la satisfaction
de I'employeur et renforce sa capacité a s'adapter a son environnement. Stieglitz et Brockman
(2015) examinent I'impact des téléphones mobiles dans les organisations. Les résultats de leur étude
révelent qu'il existe quatre avantages principaux associés a l'utilisation des technologies mobiles.
Le premier est I'accessibilité omniprésente des données, le deuxieme avantage est I’amélioration
des processus opérationnels, le troisieme est qu'elles unifient la communication en mutualisant les

capacités des ressources. Enfin, elles provoquent la satisfaction des employes.

De plus, Aker et Mbiti (2010) rapportent que la technologie mobile a permis aux individus
et aux organisations d'échanger des informations en temps réelle. La transaction connexe est
rentable en raison de la réduction des colts connexes associés aux technologies mobiles.
Tawadrous et al. (2015) indiquent que les téléphones portables sont utilisés pour envoyer des
courriels, des SMS et des messages vocaux. Onyema et al (2019) étudient I'impact de la
technologie mobile sur la performance professionnelle. Les résultats montrent que I'utilisation de
technologie mobile augmente la productivité des responsables RH. Darko-Adjei (2019) étudie les
effets des smartphones comme outils d'apprentissage. Il explique que I'utilisation des smartphones
rend la diffusion et I'acces au contenu d'enseignement et d'apprentissage flexible et interactif. Les
conclusions de son étude montrent que les téléphones mobiles facilitent I'apprentissage en ligne, et

soutiennent a la fois les activités d'enseignement et d'apprentissage.
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3.3.3 Les défis de la technologie mobile

Concernant les inconvénients des technologies mobiles, Pitichat (2013) soutient que les
smartphones ont un impact négatif sur le lieu de travail en diminuant la productivité en
déconnectant les employés de leurs taches et responsabilités principales. 1l souligne également qu'il
provoque également du stress qui peut declencher un mauvais comportement des employés, ce qui
aura un impact négatif sur le rendement. Stieglitz et Brockman (2015) discutent que bien qu'il
permette a I'entreprise d'économiser des codts d'investissement en technologie de I'information et
de satisfaire les employés, il nécessite la formulation d'une politique pour guider cette pratique. lls
ajoutent qu'un défi connexe est celui de I'équilibre entre vie professionnelle et vie privée, car
I'utilisation des téléphones pour des fonctions officielles signifie que les employés n‘auront pas le
loisir d'éteindre leur téléphone comme ils le souhaitent. Cela conduit a une disponibilité permanente
des employés qui peut déclencher la fatigue. Ils conseillent aux entreprises de veiller a équilibrer

ces questions conflictuelles.

Dans une contribution aux défis associés aux technologies mobiles, Souppaya et Scarfone
(2013) expliquent que les téléphones mobiles sont déplacés d'un endroit a l'autre, ce qui les expose
a des risques élevés tels que la perte, le vol et, une fois entre les mains d'individus malveillants, la
récupération d'informations sensibles peut arriver. Ils notent donc qu'il est nécessaire de protéger
davantage les téléphones mobiles. Dans son étude, Darko-Adjei (2019) énumere certains défis
associes tels que le gel des téléphones pendant I’utilisation, la connectivité Internet instable, les
appels entrants pendant les I’utilisation, et la nature miniature des tailles des touches rendent
l'utilisation du smartphone pour I'apprentissage parfois indésirable. En examinant les paradoxes
des technologies mobiles, Jarvenpaa et Lang (2005) découvrent certains inconvénients de

l'utilisation des appareils mobiles, notamment la perte de la vie privée, la distraction lorsqu'on se
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concentre sur le travail, I'asservissement lié au fait qu'on ne peut pas s'en passer, une surveillance
et une supervision plus étroites telles que la possibilité d'étre suivi par le dispositif de

positionnement, le stress lié a la surcharge de communication et la pression du travail.

3.3.4 Stratégies pour une mise en ceuvre efficace de la technologie mobile

En raison de vulnérabilité a laquelle les téléphones mobiles sont exposés, Souppaya et
Scarfone (2013) conseillent aux dirigeants de rechercher des appareils mobiles qui permettent
d'atteindre des objectifs multiples, la confidentialité et l'intégrité. Ils précisent que cela est
réalisable par I'adoption de mesures telles que l'authentification du domaine et de I'appareil, la
protection des données sensibles par des techniques de cryptage telles que les réseaux privés
virtuels (VPN), et l'interdiction d'utiliser des réseaux Wi-Fi non sécurisés, et enfin I'étude des

menaces de sécurité en s'engageant par la formation et la sensibilisation.

Aussi, Stieglitz et Brockman (2015) reconnaissent que l'adoption d'une stratégie de
technologie mobile est essentielle. 1ls préviennent que pour une mise en ceuvre avec succes, il est
impératif de formuler une stratégie. Ils soulignent certains facteurs clés de la mise en ceuvre de la
technologie mobile. Le premier est I'adoption d'un systéme d'application. Le deuxiéme facteur a
prendre en compte est celui des questions technologiques liées a la sécurité, a la facilité d'utilisation
et a ses performances, ainsi qu'a la compatibilité avec le systeme d'entreprise existant. Singh et al
(2013) soulignent que les solutions de sécurité avancées ne suffisent pas a résoudre le probléme
mais de prendre en compte les aspects managériaux de la securité de I'information. lls concluent
que l'adoption de ces deux approches dans la securisation des actifs informationnels est vitale car
les defis ne sont pas simplement techniques, mais comportemental et tous sont nécessaires pour

trouver des solutions de sécurité durables.
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De méme, Costello et Pinto (2013) notent que les entreprises doivent s'assurer que leurs
sites web, vidéos et autres ressources sont optimisés pour les mobiles et étre proactives dans
l'utilisation des téléphones mobiles pour améliorer la participation et le bien-étre des employés.
Jarvenpaa et Lang (2005) proposent des solutions en trois volets visant a optimiser les effets positifs
de l'utilisation des appareils mobiles et a minimiser les impacts négatifs. La premiére proposition
se situe au niveau personnel, ou ils recommandent le développement d'une stratégie d'adaptation et
d'évitement. La deuxieme proposition se situe au niveau de la conception, ou le systéme est concu
pour répondre aux besoins des utilisateurs en termes de meilleure sécurité des données et de
protection de la vie privée, de possibilité de mettre a niveau les systemes existants. La derniere
proposition se situe au niveau organisationnel, ou ils recommandent le développement de politiques
pour guider [l'utilisation des téléphones mobiles et que cela soit intégré dans la culture

organisationnelle.

3.4 Le Big Data dans la gestion

Les données sont omniprésentes car elles sont produites partout et a tout moment, que ce
soit sous forme écrite, orale, audiovisuelle, etc. Les données n'ont jamais été aussi importantes qu'a
I'ere de I'économie de la connaissance ou elles deviennent des preuves tangibles. L'avénement des
réseaux sociaux a entrainé une production de données sans précédent. La nature énorme et
complexe des données leur vaut le nom de big data. Abdulmelik (2017) conceptualise le big data
comme un processus qui integre la varieté des sources de données, des systemes de traitement et
d’analyse afin de créer un avantage concurrentiel. 1l décrit ses caractéristiques en termes de volume
et de variété dans les sources de données, de rapidité d'accés aux ensembles de données et de
fiabilité de ses sources. Ali et al (2020) définissent le big data comme des données dont la taille

dépasse les capacités des systemes de gestion de base de données ordinaires, en termes de stockage,
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de capture et de capacité de traitement. Ils remarquent que I'impact du big data sur la GRH n'est
pas encore clairement compris par les spécialistes de ressources humaines. Ils concluent qu'il a un

potentiel dans la GRH, et qu'il est destiné a remplacer les pratiques traditionnelles RH.

En outre, Garcia-Arroyo et Osca (2019) expliquent que les big data signifient des données
volumineuses, variées et rapides. Dans leur étude, ils ont identifié des domaines principaux dans
lesquels le big data est appliqué. 1l y a I'embauche, I'évaluation, le développement, I'information,
I’apprentissage et le développement de la connaissance, I'efficacité stratégique et la performance.
Zakir et al (2015) font référence aux big data comme des données incluant des images, des videos,
des audios et autres contenus de réseaux sociaux, ils sont de nature non structurée. Scholz (2017)
le décrit comme des faits en évidence, percus comme une ressource commune générée sans aucun
effort, qu'ils sont la base de I'information, ils sont caractérisés par le volume, la vélocité et la
veéracité et impliquent des personnes ou des choses. Leur exploitation se fait a travers des outils tels

que les algorithmes et le datamining.

Sestino et al (2020) constatent que le big data et I'internet des objets sont a I'épicentre de
la digitalisation. lls précisent que l'internet des objets a permis d'interconnecter des dispositifs et
de créer ainsi des volumes de données qui dépassent la capacité de traitement des humains et des
systemes ordinaires. Ils font remarquer que le big data est venu pour aider a traiter et a donner un

sens aux données. VVous trouverez ci-dessous un tableau qui décrit les caractéristiques des big data.
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Tableau 9 : Les principales dimensions du big data.

Dimensions

Définitions

Volume

"Les canaux de commerce électronique augmentent la profondeur et la largeur des

données disponibles sur une transaction™ (Laney 2001 : 1).

Variété

"En 2003-2004, il n'y aura pas de plus grand obstacle a une gestion efficace des
données que la variété de formats de données incompatibles, de structures de
données non alignées et de sémantiques de données incohérentes™ (Laney 2001 :
2).

Vélocité

"Le commerce électronique a également augmenté la vitesse des points
d'interaction (PI) et, par conséquent, le rythme des données utilisées pour soutenir

les interactions et générées par les interactions"” (Laney 2001 : 2).

Véracité

L'incertitude des données. La veéracité fait référence au niveau de fiabilité associé
a certains types de données. [...] La nécessité de reconnaitre et de planifier
I'incertitude est une dimension du big data qui a été introduite alors que les
dirigeants cherchent a mieux comprendre le monde incertain qui les entoure”
(Schroeck et al. 2012 : 5).

Variabilité

"Outre la vitesse a laquelle les données vous parviennent, les flux de données
peuvent étre tres variables - avec des pics de charge quotidiens, saisonniers et
déclenchés par des événements qui peuvent étre difficiles a gérer" (Troester 2012
2 3).

Complexité

" Les difficultés liées au traitement des données augmentent avec l'expansion de
I'univers des sources de données et sont aggravées par la nécessité de relier, de

faire correspondre et de transformer les données entre les entités et les systemes
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de I'entreprise. Les organisations doivent comprendre les relations, telles que les

hiérarchies complexes et les liens entre les données" (Troester 2012 : 3).

Valeur "La valeur économique des différentes données varie considérablement.
Geénéralement, de bonnes informations se cachent parmi un plus grand nombre de
données non traditionnelles ; le défi consiste a identifier ce qui a de la valeur, puis

a transformer et a extraire ces données pour les analyser™" (Dijcks 2013 : 4).

Viabilité "Notre premiere tache consiste a évaluer la viabilité de ces données car, compte
tenu du grand nombre de variétés de données et de variables a prendre en compte
pour construire un modeéle prédictif efficace, nous voulons tester et confirmer
rapidement et a moindre codt la pertinence d'une variable particuliére avant

d'investir dans la création d'un modéle complet” (Biehn 2013).

Source : Scholz (2017)

3.4.1 Avantages du big data

Plusieurs études ont cité les avantages associés a la technologie du big data. Akter et al
(2017) concluent que pour tirer des avantages optimaux de la technologie du big data, il faut
développer des capabilités analytiques qui sont liées aux objectifs de capacité globale de
I'entreprise et, par conséquent, a sa performance. Mikalef et al (2012) postulent que le big data a
un impact sur les capabilités organisationnelles qui en conséquent améliorent son efficacité
opérationnelle. 1l permet aux entreprises d'identifier les insuffisances des produits, des prestations
de services mais aussi d'identifier et de mieux comprendre les différents segments de marché et de

leur fournir des solutions plus performantes et adaptées aux besoins du marché de I'entreprise.
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De méme, Pappas et al (2018) affirment que les connaissances et les idées acquises grace
au big data permettent d'influencer le comportement, la perception et l'attitude des utilisateurs.
Nocker et Sena (2019) affirment que la technologie du big data peut contribuer a la création de
valeur. lls expliquent que le service RH produit quotidiennement un volume de données et que si
ces donnees sont utilisées dans I'examen des métriques, elles contribueront a améliorer la
performance globale de I'organisation. Bowman et al. (2019) affirment que la technologie du big
data a provoqué I'émergence de nouveaux modeéles économiques pilotés par les données. Le big
data n'est pas seulement utile au marketing et a la gestion des relations avec la clientéle, mais il

permet de stimuler la création de nouveaux business modeéles.

De méme, Zakir et al (2015) discutent que, les entreprises disposant d'une infrastructure de
big data appropriée peuvent en tirer un maximum d'avantages. Elles peuvent identifier des
tendances, des modéles et des idées a partir de domaines problématiques pour l'entreprise. lls
expliquent que de plus une entreprise creuse dans ses données, de plus elle obtient des informations
sur les problémes dans lesquels elle est engouffrée. Ils concluent que le big data peut conduire a
une réduction significative des codts, a une augmentation de la productivité et a I'identification de
nouvelles opportunités commerciales. Sousa et al. (2019) rapportent que la technologie du big data
permet l'intégration de grands volumes d'ensembles de données, et qu'elle soutient la prise de
décision en matiére de gestion du personnel. 1l aide aussi a améliorer la prestation de services RH

et d'autres processus liés aux soins de santé.

Aussi, Raguseo et Vitari (2016) montrent que la valeur commerciale des solutions d'analyse
du big data explique 62,4% de la variance de la satisfaction client, 71,9% de la variance de la
performance du marché et 78,6% de la variance de la performance financiére. Parallélement, seule

la valeur commerciale et la satisfaction client influencent les performances financiéres, soit
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respectivement 0,345 et 0,432 pour I'effet direct de la valeur commerciale et I'effet indirect de la

satisfaction client, avec un effet total de 0,470.

3.4.2 Les défis de la technologie du Big Data

Les problemes liés au big data ne sont pas epargnés de la littérature. Abdulmelik (2017)
expose certains problemes qui empéchent sa mise en ceuvre. Les défis identifiés sont les difficultés
a comprendre le concept, la considération éthique, les colts de l'infrastructure du big data, le
manque de connaissances et de compétences pour poser des questions pertinentes, I'échec de
galvaniser les savoir-faire manageriaux dans la compréhension des déterminants de la productivité
du big data. Dans une méta-analyse, Ceravolo et al (2018) évoquent que le big data a rendu obsoléte
la modélisation traditionnelle des données en imposant de nouveaux défis dans la gestion des
données et des infrastructures. Ils notent que de multiples composants et procédures doivent étre
relieés entre eux pour garantir la qualité et I'accessibilité des données aux niveaux de I'analyse et du
bilan. De Mauro et al (2018) soulignent que les entreprises repensent leurs besoins en RH au regard

de I'émergence et du développement de la technologie du big data.

Cependant, elles ne comprennent pas bien quelles connaissances et compétences elles
devraient rechercher. Elles se fient a un jugement subjectif pour recruter en fonction des besoins
de leur entreprise. En se fiant a son instinct personnel pour recruter pour les besoins de I'entreprise,
ne donnera pas le résultat escompté. Garcia-Arroyo et Osca (2019) identifient, la difficulté d'acces
aux données, les efforts requis pour nettoyer et organiser les données, le développement
d'instruments technologiques pour la collecte des données comme étant les défis liés au big data.
Hamilton et Soderman (2020) s'inquiete des possibilités d'intensification des pratiques et des
réclamations liees a la discrimination. 1ls expliquent que les données sur la race et I'origine ethnique

peuvent ne pas étre collectées intentionnellement pour discriminer les employés. La technologie
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du big data peut exploiter et prendra des décisions a l'encontre des minorités. D'autres
préoccupations concernent la protection de la vie privée, car certaines entreprises utilisent le big
data pour recueillir de maniére intrusive des données audio, de localisation et d'autres formes de

données.

3.4.3 Stratégies pour une mise en eeuvre efficace de technologie de big data

Les spécialistes des ressources humaines doivent comprendre la nature de la technologie
du big data, les avantages et les défis qui y sont associés doivent étre discutés de maniere
collaborative entre les responsables RH et les spécialistes du big data (Abdulmelik, 2017). En
examinant les relations entre les capacités analytiques du big data et I'innovation des business
modeles, Ciampi et al (2021) notent que la disponibilité d'une infrastructure de données couplée a
des capacités appropriées ; la formation et le développement du personnel, la promotion d'une
culture d'entreprise axée sur les données conduit a une innovation de business model efficace.
Mikalef et al (2017) examinent les ressources de big data qui créent de capabilités et de la valeur
pour I'entreprise. Ils identifient les compétences techniques ; les talents ayant les capacités de gérer
I'acquisition, le stockage, le nettoyage et le codage des données. Ils ajoutent aussi les talents ayant
un savoir-faire mathématique et statistique pour développer, prédire, analyser des modéles et
visualiser des rapports. En examinant I'impact du big data autour du marketing et la gestion de
relation client, Erevelles et al (2018) conseillent aux managers et a leur équipe de faire un usage
approprié de la technologie du big data en étant proactifs dans l'utilisation des informations pour

améliorer I'avantage concurrentiel de I'entreprise.

Dans une étude connexe, Anand et Kar (2018) décrivent les big data comme des fragments
de données qu'un seul logiciel de données ne peut traiter. lls affirment que la GRH génére

d'énormes données qui doivent étre correctement traitées afin d’apporter des informations de
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qualité. Bien qu'ils préviennent que les données sont l'atout le plus important que chaque
organisation peut posséder, mais que les entreprises ne sont pas bien équipées pour les utiliser
efficacement. Lambrou (2016) note que les données sont une ressource vitale comme le capital
matériel et intellectuel. Ils soutiennent que le développement de nouveaux services, produits et
processus neécessite l'utilisation de l'analyse des big data pour les supports décisionnels et
opérationnels. 1ls mettent en garde contre le fait que lI'adoption de la technologie du big data peut
atteindre une performance sous-optimale, si sa conception n'est pas correctement réalisée, avec

I'implication des parties prenantes et la gestion de ses connaissances connexes.

3.5 La technologie du Cloud Computing dans la gestion

L'avenement des réseaux sociaux et de I'informatique mobile a accéléré la production de
données. Le besoin d'une plus grande capacité de traitement informatique, d'espace de stockage et
de colts associés a un systéme informatique autonome a engendré une opportunité pour une
technologie capable de mutualiser et de partager les ressources informatiques. Devasena (2014)
explique que le Cloud Computing émerge en raison du développement des réseaux sociaux, de la
technologie mobile et du commerce en ligne. Il identifie deux modeles de service, a savoir le
logiciel en tant que service avec des mises a jour réguliéres, et I'infrastructure en tant que service.
Gopichand (2015) définit le Cloud Computing comme un espace virtuel ou les utilisateurs
déploient leurs applications. Il note qu'il se compose de plusieurs serveurs qui sont accrochés
ensemble avec une puissante plateforme informatique ou les développeurs lancent leurs

applications, stockent et récupérent des donnees.

Huth et Cebula (2011) conceptualisent le Cloud Computing comme des services par
abonnement d'espace de stockage avec une puissance de traitement informatique. Ils peuvent étre

publics, privés, communautaires et hybrides. Khalil et al (2014) comparent le Cloud Computing a
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un service public ou un pool de ressources centralisé mais évolutif qui fournit un service a différents
clients. Etro (2011) explique que le Cloud Computing est une alternative aux plateformes internes.
Il remarque que la différence entre les deux sont que les plateformes traditionnelles ou internes ne
prennent en charge que la scalabilité pour Il'utilisateur alors que le Cloud Computing est multi-
utilisateur et a une large portée avec la disponibilité du service sur Internet. Les principales
caractéristiques sont le service a la demande, la mutualisation et le partage des ressources,
I'accessibilité, I'accord de niveau de service personnalisé, la virtualisation, I'agilité, I'évolutivité, la

rentabilité, le paiement a l'utilisation (Devasena, 2014 ; Oliveira et al, 2014 ; Vaquero et al, 2009).

L'informatique en nuage est une mise en commun de la puissance de calcul de plusieurs
ordinateurs clients pour fournir des services de stockage, du traitement et de 1’usage des logiciels
sur Internet. Ses caractéristiques sont le service sur demande, un large acces au réseau, la mise en
commun des ressources et un service mesuré (Devasena, 2014). Le Cloud Computing est un
paradigme pour la distribution a grande échelle de ressources informatiques qui utilise des
technologies existantes telles que la virtualisation, l'orientation vers les services et le grid

computing.

3.5.1 Avantages du Cloud Computing

Devasena (2014) note que I'informatique en nuage fournit un service moins cher, car le
client n'a pas a faire d'investissement dans I'infrastructure informatique et n'est pas tenu d'avoir du
personnel qualifié pour effectuer les services de configuration et de maintenance. Gopichand
(2015) décrit les avantages du Cloud Computing en termes de paiement a I'utilisation, d'accés a la
demande, de flexibilité, d'évolutivité, de fiabilité, d'efficacite et de faibles colts. Aussi, Navimipour
et al (2015) ont développe un cloud personnalisé appelé Expert cloud, une plateforme hébergeant

des ressources RH permettant aux utilisateurs de partager des informations. Les conclusions de leur
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étude montrent qu’Expert cloud permet aux managers de trouver et recruter des candidats mais
aussi de partager des connaissances, compeétences et d’expériences. La virtualisation des services
RH permet de consolider les fonctions RH afin d'augmenter leur efficacité, de réduire le codt des

services et d'augmenter la disponibilité des services.

Selon Khalil et al (2014), de nombreux avantages sont associés a lI'adoption du Cloud
Computing. ls notent qu'il réduit les colts d'exploitation, qu'il fournit un service externalisé gréace
au partage des ressources, a l'accessibilité en tout temps et en tout lieu, a I'évolutivité et a la
flexibilité du service. Ils ajoutent qu'il réduit la participation des utilisateurs en masquant aux
clients les détails techniques tels que les mises a niveau des logiciels, la maintenance et les licences.
En outre, ils affirment que, par rapport aux serveurs individuels, il offre une meilleure sécurité en
tirant parti des avantages des ressources mises en commun. Le Cloud Computing est résistant aux

attaques par déni de service distribué (DDoS).

3.5.2 Défis de la technologie du Cloud Computing

Malgré les nombreux avantages liés a I'adoption de la technologie de I'informatique en
nuage, celle-ci présente certains défis qu'il convient d'identifier, afin de prendre des mesures pour
éliminer ou réduire leurs effets. Donald et al (2013) notent que la croissance du Cloud Computing
s’accompagne de menaces croissantes. lls observent que le développement de la technologie
mobile attire les cybercriminels et rend ainsi la sécurité des données plus prioritaire pour les
entreprises. lls ajoutent que les autres défis lies a I'informatique en nuage sont la propriété des
données, qui est liée a la possibilité de perte de données, la confidentialite liée a la sécurité des
données qui doivent étre uniquement entre les mains des personnes autorisées a les utiliser. En
outre, les auteurs ont fait état de menaces de securité liées au mobile, telles que le vol ou la perte

de données, la fuite d'informations, le piratage de proximité, la vulnérabilité des appareils, les
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systemes d'exploitation, les réseaux non sécurisés, les points d'acces non fiables, les marchés non
sécurisés, le manque d'outils et de capacités de gestion. Leavitt (2009) souligne des préoccupations
telles que le manque de contréle car le service de Cloud Computing est fourni par du personnel
extérieur, il mentionne également des problemes de sécurité et de confidentialité car les ressources

sont en dehors du pare-feu exposant les clients a des attaques.

En outre, les codts de I’internet, car les entreprises doivent payer des frais plus élevés de
bande de transmission a leurs fournisseurs de services. Enfin, les questions de portabilité ou de
norme de service, la transparence et fiabilité du service sont également soulignées. Par ailleurs,
Low et al (2011) admettent que le Cloud Computing s’accompagne de certains défis qui sont les
temps d'arrét pendant la période de maintenance et cela varie selon les fournisseurs de services. La
complexité et la compatibilité avec les besoins des clients constituent une autre préoccupation. Les
codts liés aux commutateurs de centres de données, aux routeurs de réseaux étendus, au manque
d’internet stable et fiable, & la sécurité, la confidentialité et au manque d'interopérabilité constituent

un défi pour I'adoption du Cloud Computing (Srivastava et Kumar, 2011).

3.5.3 Stratégies pour une mise en ceuvre efficace du Cloud Computing

Khanghahi et Ravanmehr (2014) soulignent I'importance de I'évaluation de la performance
des prestataires de services de Cloud Computing. Ils expliquent qu'elle est essentielle pour la prise
de décision. Dans leur contribution, Khalil et al (2014) remarquent que les questions de
confidentialité et de sécurité constituent le principal obstacle a une adoption réussie du Cloud
Computing. Ils ajoutent qu'elle est exacerbée par I'introduction de multi locataires et de services
externalisés. Dans un autre développement, Chen et Wu (2011) examinent les moteurs de I'adoption
de I'informatique en nuage dans un secteur de haute technologie a Taiwan. Les données recueillies

aupres de 111 entreprises technologiques montrent que les activités de la chaine de valeur intégrale
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sont importantes pour la mise en place du Cloud Computing. De méme, Oliveira et al (2014)
remarquent qu'il est important de connaitre les déterminants de I'adoption du Cloud Computing.
Leur étude révele que lI'avantage relatif, la complexité, la préparation technologique, le soutien des

dirigeants et la taille de I'entreprise ont un effet direct sur I'adoption du Cloud Computing.

Dans le méme ordre d'idées, Whaiduzzaman et al (2014) avancent qu'avec le nombre
croissant de prestataires de services et leur pléthore de services, il est compliqué de sélectionner un
meilleur prestataire de services. Ils expliquent que les techniques d’approvisionnement de services,
les mécanismes de tarification, le service clientéle sont des éléments essentiels. Du point de vue
des services, Vaquero et al (2009) soulignent que les prestataires de services informatiques en
nuage doivent faire certaines choses correctement pour gagner la confiance des utilisateurs. Ils
rappellent que la sécurité des données sensibles doit étre renforcée, la qualité du service doit étre
garantie, les accords de service doivent étre personnalisés et que la normalisation doit étre

encouragée parmi les entreprises de services.

3.6 Technologie de sécurité de I'information dans la Gestion

L'évolution des technologies digitales a engendré une menace sans précédente en matiére
de sécurité de I'information. L'information est vitale et contrairement au passe, elle est aujourd’hui
transférée, stockée et traitée par voie électronique. Par conséquent, elle devient une cible pour les
mécréants. Selon Ingrund et al (2008), de nouvelles menaces de sécurité apparaissent et visent les
actifs et les opérations des entreprises. Ils notent que c'est le résultat de I'intégration des
technologies digitales dans le processus de la gestion. En abordant le réle de la norme dans la
gestion de la sécurité de I'information, Humphrey (2008) identifie les menaces de I'intérieur comme

le plus grand défi de sécurité. Il remarque que la corruption de fichiers critiques par des employés
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mécontents peut constituer un incident de sécurité colteux et qu'elle se produit le plus souvent en

raison de failles, des lacunes et de vulnérabilités dans le systéme de gestion.

Il explique que les normes sont faites de meilleures pratiques en matiere de sécurité, et
exhorte donc les responsables a adopter des normes de sécurité afin d'endiguer les menaces de
sécurité, notamment celles provenant des employés. Il recommande également une sauvegarde
périodique et des contacts réguliers avec les utilisateurs. Mohd-Alwi et Fan (2010) définissent la
sécurité de I'information comme : " la protection des informations contre un large éventail de
menaces afin d'assurer la continuité de I'activité, de minimiser les risques commerciaux et de
maximiser en conséquence le retour de [’investissement et les opportunités commerciales "
L'objectif est principalement de détecter et de prévenir les actes non autorisés des utilisateurs

d'ordinateurs. La sécurité de l'information est assurée par un ensemble approprié de controles

connus sous le nom de gestion de la securité de lI'information (GSI)".

Par ailleurs, Al-Dhahri et al (2017) définissent la gestion de la sécurité de l'information
comme une combinaison de politiques et de pratiques de gestion visant a sécuriser les informations
et les actifs informationnels mais aussi a maintenir la confidentialité, I'intégrité et la disponibilité
des données. En ce qui concerne Eloff et Eloff (2003), ils font référence a la gestion de la sécurité
de l'information comme étant composée de politiques, de normes, de directives, de codes de
pratiques, de ressources techniques et humaines, de questions juridiques et éthiques. Ils expliquent
que la gestion de la sécurité de l'information consiste a exploiter les ressources humaines,
technologiques et autres de I'organisation pour assurer la sécurité et la sireté des informations

commerciales, ce qui conduit a un avantage concurrentiel.
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Singh et al (2013) examinent les facteurs qui contribuent a résoudre les défis liés a la
sécurité. Ils affirment que les solutions techniques sont utiles pour relever les défis de la sécurité,
mais qu'elles ne peuvent pas a elles seules atteindre les résultats souhaités. lls ajoutent que les
aspects de comportement qui sont longtemps négligés sont essentiels a la mise en ceuvre de
solutions de securité efficaces. Leur étude révele que le soutien des dirigeants, la politique de
sécurité, la formation, la sensibilisation, la culture, l'audit de la sécurité de I'information, les
meilleures pratiques, la gestion des actifs, la gestion des incidents sécuritaires et la conformité aux
réglementations sont des éléments clés pour garantir la sécurité de lI'information. D'autres études
ont souligné I'importance de différentes normes liées a la sécurité telles que 1SO 27001, 17799 et
BS 7799 (Ashen den, 2008, Eloff et Eloff, 2003 : Chan et Ho, 2006). Le tableau ci-dessous présente

le résumé des technologies digitales liées a la transformation digitale des RH.

Tableau 10 : Résumé des technologies digitales liées dans le domaine RH.

S# | Technologies Rdles dans la gestion Sources
01. | Réseaux Développement de 1’image ou de de la| Leonard et al (2013), Jothi
sociaux marque employeur, recrutement, création et al (2011), Kietzmann

d'une  communauté, information et | (2011), Ram (2019),
communication, apprentissage et promotion

de relations sociales.

02. | Technologies | Facilite le réseautage ou le travail en équipe, | Jarvenpaa (2005), Pitichat
mobiles permet des communications vocales et le | (2013), Darko-Adjei
transfert des donnees, partage des|(2019), Aker and Mbiti

connaissances et établissement de relations. | (2010).
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de la sécurité
de

I'information

actifs, d’endiguer les menaces internes,
maintenir la confidentialité, l'intégrité et la
disponibilité des données, minimiser les
risques commerciaux et assurer la sécurité

des données commerciales.

03. | Big data Permet la capture et le stockage des | Sousa etal (2019), Ali et al
données, intégre  diverses données, | (2020), Abdulmelik
permettre la modélisation et I'analyse des | (2017).
données, ainsi que leur visualisation.

04. | Cloud Permet I’augmentation de la puissance [ Gopichand (2015), Leavitt

Computing informatique, la mutualisation et le partage | (2009), Etro  (2011),

des ressources, le stockage et la récupération | Devasena (2014), Vaquero
des données, l'augmentation de la capacité | et al (2016).
de traitement, la virtualisation ou
I’approvisionnement de services.

05. | Technologie Permet de sécuriser les informations et les | Al-Dhari et al (2017), Alwi

and Fan (2010), Eloff and
Eloff (2003),
(2008).

Humphrey

Source : revue de la littérature

La définition de la digitalisation comme adoptée par cette étude est I’intégration des

technologies digitales telles que les réseaux sociaux, mobile, analytique, Cloud Computing et

systeme de sécurité. C’est ainsi que cette étude fait la proposition suivante :

H5 : La digitalisation impacte positivement la performance des entreprises.

finances sont supportés par des technologies digitales.

Les processus internes des entreprises tels que le service client, les ventes, et les services

Jatoba et al (2019) notent que les

technologies digitales transforment et améliorent les processus organisationnels. Les technologies

digitales contribuent a la création de valeur et par conséquence améliore la performance globale
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(Nocker et Sena, 2019). Sur la base de la notion que les technologies digitales renforcent I’efficacité

des processus, cette étude fait des propositions suivantes :

H6 : La digitalisation modeére la relation entre les pratiques RH et la performance des entreprises.

H7 : La digitalisation modere la relation entre la prospective managériale et la performance des

entreprises.

3.7 Ampleur de la digitalisation dans la GRH

3.7.1 Développement de la marque employeur

Pour créer une bonne perception d'une entreprise dans I'esprit des employés et dans une
certaine mesure au public, les entreprises développent désormais leur marque. Depuis une dizaine
d'années, on assiste & une demande croissante de talents. L'eére de la guerre des talents a poussé les
entreprises a s'intéresser de plus en plus a 1’adoption des technologies digitales dans le
développement de la marque employeur. Par exemple, Figurska et Matuska (2013) affirment que
la marque employeur devient de plus en plus importante. Maitri (2017) définit la marque employeur
comme une stratégie de communication interne et externe qui crée une identité qui distingue
I’entreprise de ses concurrents. Cette identité est d'étre soit un leader du marché, de produits de
qualité, un employeur de choix et bien d'autres identités. Amber et Barrow (1996) ont défini I'image
de marque de I'employeur comme l'ensemble des avantages fonctionnels, économiques et
psychologiques associés a un emploi dans une entreprise. L'objectif de I'image de marque de
I'employeur est d'attirer les candidats en créant une perception unique et convaincante dans I'esprit

des employés potentiels.
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De méme, I'étude de Mihalcea (2017) révéele que dans une économie ouverte des talents, la
marque employeur est tres importante pour le recrutement et la fidélisation des employés. Aussi,
Raman et Ramasamy (2014) examinent les relations entre la qualité des sites de réseaux sociaux et
I'image de I'employeur. Leur étude confirme les relations entre les variables telles que la qualité
des sites web au développement de la marque employeur et la capacité d'attirer des candidats
qualifiés. Kumah et Tanwar (2018) examinent I'effet modérateur des réseaux sociaux dans les
relations entre la marque employeur, le statut d'employeur de choix et I'adéquation employé -
organisation. Les résultats de leur étude ont confirmé qu'il existe une forte corrélation entre la

marque de I'employeur, le statut d'employeur de choix et I'adaptation de I'employé a I'organisation.

Par ailleurs, Sivertzen et al (2013) examinent les attributs de I'attractivité qui comprennent
le climat des relations avec les employés, la politique de récompense, l'innovation des
produits/services, I'image de I'entreprise, I'opportunité de croissance et I'utilisation des réseaux
sociaux sont identifiées, mesurées et testées. Les résultats montrent que les opportunités de
développement, I'innovation et I'utilisation des réseaux sociaux sont percus comme importants par
les employés potentiels. Cependant, il s'avére que le climat organisationnel et la valeur économique

ne sont pas liés de maniére significative a l'attractivité de I'employeur dans cette étude.

Enfin, Aggerholm et al (2011) considérent la marque employeur du point de vue des parties
prenantes. s expliquent que I'intégration des vues ou des opinions des différentes parties crée un
processus de construction de relations pour le développement de la marque et des valeurs. Ils
affirment également que l'intégration de la philosophie de responsabilité sociale des entreprises
(RSE) transforme la marque employeur en un processus de création de valeur durable et digne de
confiance. Mehrtens (2015) soutient que la différence de génération aura un impact sur la marque

employeur. De méme, Moroko et Uncles (2009) plaident pour une approche intégrative de la
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marque en tenant compte des différents segments des marchés. Ils affirment que la segmentation
de la marque Employeur a la capacité d'offrir aux entreprises des informations sur leurs besoins et
les besoins des employés actuels et potentiels, ce qui permet une prise de décision dynamique et

stratégique au niveau de I'entreprise.

3.7.2 e - Recrutement

Le recrutement est I'une des activités clés de la fonction de ressources humaines. 1l s'agit
de l'activité permettant d'engager des personnes a travailler pour une entreprise. Pfeffer (2001)
décrit le recrutement comme la recherche d'un salarié provenant de I'extérieur, il consiste a
chercher, a engager une société de recherche, & publier des annonces, a exploiter les réseaux
sociaux, a publier des offres d'emploi en ligne et a examiner les CV. L'intégration des technologies
dans ce processus donne naissance au e-recrutement. Dans une enquéte exploratoire, Kroeze (2015)
a clarifié comment et pourquoi les entreprises utilisent les réseaux sociaux pour le recrutement et
anoté que les avantages des réseaux sociaux est qu’elle permet une couverture plus large au niveau
national et international. Le co(t est moindre pour les recruteurs, et le gain de temps également.
Pour les demandeurs d'emploi, ils ont mentionné la rentabilité en termes de recherche d'emploi, il

permet également d'accéder a beaucoup plus d'informations sur I'organisation employeuse.

Concernant Koch et al (2018), ils expliquent que les méthodes de recrutement
traditionnelles sont toujours utilisees mais LinkedIn est trés utilisé par les recruteurs car il donne
acces a des candidats passifs et actifs. Fisher et al (2014) ont estimé que les plateformes de réseaux
sociaux sont utilisees dans de nombreux secteurs pour promouvoir et gerer la notoriéte de la marque
et de partenaires. Landers et Schmidt (2016) ont confirmé que les réseaux sociaux ont un énorme
potentiel pour révolutionner les ressources humaines. Leur étude a montré que les réseaux sociaux

peuvent presenter de nombreux avantages pour le recrutement (image de marque de I'entreprise,
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résultat positif du recrutement). Daniel (2018) commente que le colt du recrutement peut étre
réduit de maniere drastique via l'utilisation de mécanismes de recrutement en ligne car il est

relativement moins cher par rapport aux méethodes de recrutement traditionnelles.

Dans leur étude, Aggerholm et Anderson (2018) étudient les réseaux sociaux comme un
outil de stratégie de communication de recrutement. Leurs conclusions ont montré qu'il existe une
nouvelle approche du recrutement a source ouverte et qu'elle remet en cause les hypothéses de
base, a savoir I'équilibre entre vie professionnelle et vie privée des employés. Dans leur
contribution, Schumann et Golovko (2019), expliquent que la principale motivation des spécialistes
RH pour l'utilisation d'une page carriére Facebook était de représenter I'entreprise aupres des
candidats potentiels et de capter leur attention. Une autre motivation était de donner un apercu de
I'entreprise et d'informer les candidats sur les opportunités de recrutement, cela conduit également
a une augmentation du succes de recrutement. L'étude a été réalisée en Allemagne et l'unité
d'analyse était constituée de 29 responsables RH de compagnies aériennes allemandes. Les résultats

ont confirmé I'efficacité de Facebook dans les activités de recrutement des entreprises.

3.7.3 Le travail virtuel ou télétravail

Le télétravail est devenu l'un des phénoménes dominants dans les organisations
d'aujourd'hui. Hotopp (2002) estime le nombre de télétravailleurs a 2,2 millions au Royaume-Uni
en 2001, soit 7,4 % de la population active totale, dont 1,8 million ne peuvent exercer leur activite
sans télephone ni ordinateur. Il attribue cette tendance du travail au développement des
technologies de I'information et de la communication. Madsen (2011) rapporte que 19,6 millions
de personnes aux Etats-Unis ont déclaré avoir travaillé en tant que télétravailleurs en 1999 et que
malgre la presse négative sur cette tendance, le nombre de télétravailleurs continue d'augmenter.

Bentley (2014) affirme que l'attraction et la viabilité du travail en tout lieu peuvent étre attribués
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aux récents développements des technologies de I'information et de la communication (TIC), tels
que I'Internet a large bande, les appareils mobiles, les réseaux sociaux, I'informatique en nuage et
les outils de réseautage, la publicité dans les médias et la sensibilisation aux avantages apparents

du travail virtuel.

Certains ouvrages font référence a ce concept comme le télétravail (Madsen, 2011, Huws
etal, 2010, Hotopp, 2002) et d'autres au travail virtuel (Baard et Thomas, 2010). Par ailleurs, Wilks
et Billsberry (2007) remarquent que des termes tels que le télétravail, le travail mobile, le travail a
distance et le travail a domicile sont parfois utilises de maniere interchangeable avec le terme de
téletravail, souvent avec des modes de travail implicites différents qui prétent la confusion. Sullivan
(2003) affirme qu'il existe des différences entre les télétravailleurs et les travailleurs a domicile en
fonction de I'arrangement contractuel de travail, du statut d'emploi, des types de travail et du lieu
de travail. Il désigne donc le télétravail comme un mode de travail décentralisé, y compris le travail

a domicile.

Hotopp (2002) définit les télétravailleurs comme les personnes qui effectuent un travail en
dehors de leur lieu de travail traditionnel, que ce soit pour des emplois rémunérés ou non, en
utilisant un ordinateur et un téléphone. Huws et al (2010) qualifient le télétravail de télépendulaire,
ce qui implique l'utilisation des technologies de I'information et des télécommunications pour
déplacer le travail du lieu de travail traditionnel vers le domicile ou tout autre lieu extérieur a la
zone traditionnelle. Dans une étude connexe, Wilks et Billsberry (2007) étudient les
caractéristiques du télétravail en utilisant un entretien semi-structuré avec huit travailleurs a
domicile. Le lieu de travail, la réduction du temps de déplacement, I'utilisation des technologies de
I'information, le fait que les télétravailleurs soient des professionnelles, I'équilibre entre vie

professionnelle et vie privée et I'isolement sont des caractéristiques clés utilisees de ce concept.
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Baruch (2001) note également que les antécédents les plus importants du télétravail sont la
technologie et les personnes impliquées. Du point de vue humain, I'élément le plus important est
la volonté de télétravailler. Il mentionne d'autres facteurs importants comme la nature du travail, le
soutien des dirigeants ou de I'organisation, et I'interface familiale. 11 conclut que tous ces facteurs
doivent étre présents pour permettre une mise en ceuvre efficace du télétravail. Baard et Thomas
(2011) citent les avantages du télétravail qui sont I'amélioration de la productivité, I'augmentation
de la satisfaction professionnelle et de la loyauté organisationnelle, la diminution du stress et
I'amélioration de I'équilibre entre vie professionnelle et vie privée. Les défis identifiés sont
l'augmentation des heures de travail et le manque de disponibilité des opportunités de formation.
Madsen (2011) confirme que le télétravail peut améliorer les performances individuelles des

employeés et des organisations.

Nilles (2000) décrit les avantages du télétravail tels qu'un meilleur équilibre entre vie
professionnelle et vie privée, une flexibilité accrue, une réduction des frais généraux de 1’entreprise,
une base de compétences accrue et une augmentation de la productivité. Hillebrecht et al (2008)
mentionnent la flexibilité des horaires facilite une gestion optimale du temps. Le temps
"économisé" par le fait de ne pas se rendre au bureau est réaffecté aux soins, aux taches ménagéres
ou a un emploi rémunéré plutét qu'a du temps pour soi. La flexibilité du temps leur permet de
mieux concilier vie professionnelle et vie privée et de mieux percevoir leur qualité de vie. En dépit
de ses avantages, le télétravail présente également certains inconvenients. Nilles (2000) décrit les
problemes associés au télétravail : les informations privées de I'entreprise peuvent d'une maniere
ou d’un autre tomber entre de mauvaises mains ou étre compromises. Cela peut arriver soit

intentionnellement si I'auteur est un employé qui veut nuire a I'entreprise, soit involontairement.
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Mann et Holdsworth (2000) examinent I'impact psychologique du télétravail. Les résultats
suggerent un impact émotionnel négatif du télétravail, notamment en termes d'émotions telles que
la solitude, l'irritabilité, I'inquiétude et la culpabilite, et que les télétravailleurs présentent des
symptomes de santé mentale liés au stress est beaucoup plus important que les employés de bureau,
et des symptémes de santé physique légerement plus importants. L'étude rapporte également que
les problemes associés au télétravail sont I'isolement social, le présentéisme, le manque de soutien
et de progression de carriére. En examinant les problemes liés au télétravail, Haddon et Lewis
(1994) citent le fait que I'absence du personnel sur le lieu de travail entraine la perte de certains
aspects socialisants du travail, des formes de soutien social et de retour d'information, et le manque

d'opportunités d'apprentissage sur place.

3.7.4 Libre-service pour les employés (LSE)

Dans les entreprises d'aujourd'hui, la technologie change la fagon dont les employés et les
consommateurs sont servis. Cette nouvelle facon de service médiatisée par les technologies est
appelée le libre-service des employés (LSE). Konradt et al (2006) définissent le libre-service des
employés (LSE) comme un groupe de systémes intégrés dans un portail Web d'entreprise pour
permettre aux responsables et aux employés de visualiser, créer et maintenir des informations
personnelles pertinentes telles que les avantages sociaux, la paie, les congés, etc. De méme, Bitner
et al (2002) décrivent le LSE comme une plate-forme de services technologiques qui comprend des
lignes d'information par téléphone, des services bancaires par téléphone, des guichets
automatiques, des terminaux de paiement de I'essence a la pompe, des kiosques de vente de billets
de cinéma, des kiosques de paiement de factures, des caisses automatiques d'hotel, des transactions

Internet en libre-service, des diffusions par satellite, etc.
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En outre, Meuter et al (2002) affirment que les types de LSE les plus populaires sont les
guichets automatiques, divers services d'achat sur Internet, les points de vente automatiques et
divers services téléphoniques automatises. Ils comprennent entre autres les services automatises
dans les hétels, de suivi des colis, de prise en charge et de retour automatises des voitures de
location et les services de courtage en ligne. Liljander et al (2006) examinent I'effet de la réceptivité
des consommateurs envers l'utilisation de LSE. Leur étude montre un effet positif de I'état de
réceptivité technologique (TR) sur les attitudes des consommateurs envers l'utilisation des LSE.
Par ailleurs, Chen et Chen (2009) réalisent une étude pour examiner les causes de continuer a
utiliser le LSE. Les résultats montrent que la satisfaction des consommateurs influence
significativement l'intention de continuité, tandis que l'utilité percue, la facilité d'utilisation percue,

la norme subjective et le contrdle comportemental percu influencent simultanément la satisfaction.

Par ailleurs, Curran et al (2009) étudient certains facteurs attitudinaux critiques qui
influencent les intentions des consommateurs d'utiliser la plateforme du LSE bancaire. Les résultats
indiquent que deux forces peuvent inciter les gens a utiliser une technologie dans le cadre d'une
prestation de services, l'une étant I'attitude du consommateur envers les employés et la seconde
étant l'attitude envers les plateformes LSE. De méme, Batenburg et Koopman (2010) notent que
LSE est développé pour améliorer I'efficacité des processus RH en permettant aux employés de
s'inscrire et de demander tout service ou avantage découlant de leurs relations de travail. Di Pietro
et al (2014) explorent I'impact du LSE sur la performance des salariés au travail. Les résultats des
données recueillies auprés de 250 employés montrent que les technologies de libre-service

influencent la performance au travail et peuvent augmenter leur satisfaction.
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Bitner et al (2002) mentionnent une plus grande efficacité temporelle, une excellente
prestation de services et une capacité d'adaptation au changement comme quelques-uns des
avantages associés au LSE. Hawking et al (2004) expliquent que les LSE permettent de réduire les
colts administratifs, d'améliorer la communication et la satisfaction des employés, de fournir un
acces en temps réel aux informations tout en réduisant le temps de traitement. De méme, Meuter
et al (2000) identifient I'omniprésence, la facilité d'acces, la rapidité, facilité d'utilisation et
accessibilité. Bobbitt et Dabholkar (2001) constatent que I'expérience d'un consommateur vis-a-Vvis
de la technologie est un facteur clé de I'adoption de la technologie du libre-service. Un autre facteur
influencant I'intention d'utiliser la technologie du libre-service est la probabilité des risques
associes. En outre, le type et la quantité d'informations disponibles sur le LSE peuvent attirer ou
éloigner le consommateur. Enfin, ils concluent que les facteurs situationnels sont incontrdlables et
que les offres promotionnelles doivent étre utilisées pour compenser les effets de ces facteurs.
Weijters et al (2007) examinent les déterminants du comportement des consommateurs dans
l'utilisation de LSE. Les résultats révelent que l'utilité percue, la facilité d'utilisation percue, la

fiabilité et le plaisir associés a l'utilisation du SST constituent certains avantages.

3.7.5 le e-learning, formation et développement

Les progres de la technologie ont fagconné la maniere dont I'apprentissage et la formation
sont réalisés, c'est-a-dire de l'apprentissage en classe a l'apprentissage intégré a la technologie,
appelé « e-learning ». Tavangarian et al (2004) définissent I'apprentissage en ligne comme toutes
les formes d'apprentissage et d'enseignement par voie électronique, qui sont systématiquement
mises en ceuvre pour favoriser le développement des connaissances en fonction de I'expérience, de
la pratique et des connaissances de l'apprenant. De méme, Ruiz et al (2006) conceptualisent

I'apprentissage en ligne comme ['utilisation des technologies Internet pour améliorer les
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connaissances et les performances. lls affirment que les technologies d'apprentissage en ligne
offrent aux apprenants un contrble sur le contenu, la séquence d'apprentissage, le rythme
d'apprentissage, le temps et souvent les médias, ce qui leur permet de personnaliser leurs
experiences en fonction de leurs objectifs d'apprentissage personnels. Shute et Towle (2003)
affirment que I'objectif de I'apprentissage adapté en ligne est d'aligner I’enseignement : fournir le
bon contenu a la juste personne, au bon moment, de la maniere la plus appropriée, a tout moment,

en tout lieu et a tout rythme.

De méme, Khan et al (2021) affirment que le développement d'Internet et des technologies
digitales fait du Web une plateforme d'apprentissage. Moskaliuk et al (2013) affirment que la
formation virtuelle est adaptée aux formations qui ne peuvent pas étre réalisées en présentiel ou
qui semblent extrémement codteuses. Elle est idéale pour les formations qui nécessitent une
collaboration ou une interaction entre les membres d'une équipe. Lin et al (2002) expliquent que
la formation virtuelle permet aux employés d'apprendre a utiliser des machines avant qu'elles ne
soient installées. L'apprentissage virtuel offre I'autonomie et la possibilité de simuler les opérations,
y compris les mauvaises opérations, sans faire de frais. Abate et al (2009) affirment que le monde
industriel adopte des solutions assistées par ordinateur pour la formation a la maintenance dans le
but de réduire les colts de développement, de raccourcir les délais et d'améliorer la qualité des
produits et des services. L'évaluation des formations est l'une des étapes clés du développement

des activités de formation et de développement.

Landers et Gollan (2012) examinent les questions relatives aux évaluations de la formation
en ligne. lls identifient trois facteurs clés qui peuvent entraver I'efficacité de la formation en ligne.
Ces facteurs sont la culture en vigueur, le comportement du participant a la formation et le manque

d'expérience en matiére de formation en ligne. Ils expliquent que I'évaluation de la formation doit
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se concentrer sur la réaction, I'apprentissage, le changement de comportement et les résultats
organisationnels. Ils insistent sur la nécessité d'avoir les bonnes attitudes des employes,
I'expérience, et la culture virtuelle comme des facteurs nécessaires pour une conception efficace.
Ramayah et al (2012) montrent que I'efficacité du systéeme de téléformation dépend du contenu de
la formation ainsi que des informations a inclure. Ils conseillent donc aux organisations d'envisager
des moyens de simplifier les étapes de navigation, de fournir des instructions claires et de rendre
I'interface du systeme de téléformation plus attrayante, interactive et facile a comprendre. lls notent
également I'importance du responsable et du soutien organisationnel dans la prédiction de la

satisfaction des utilisateurs.

D'autres études ont exploré les avantages associés a la téléformation. Moskaliuk et al (2013)
examinent I'impact de la formation virtuelle sur I'acquisition et le transfert de connaissances. Les
participants a la formation étaient des policiers qui étaient formés a la communication entre les
forces terrestres et I'équipage d'un hélicoptéere lors d'une opération. Les résultats valident que la
formation virtuelle était aussi efficace que la formation standard, il est plus efficace dans
I’acquisition et le transfert de connaissances. En ce qui concerne la valeur percue de la formation,
les participants ont jugé la formation standard meilleure que la formation virtuelle, sauf pour la
satisfaction de la formation, ou aucune différence n'a été trouvée. Ces résultats indiquent que la
formation virtuelle est un outil efficace pour une formation a des réles complexes qui nécessitent

une collaboration et pour lesquels il n‘est pas possible de suivre une formation compléte.

Ramayah et al (2012) soulignent les avantages de la cyberformation en termes de
rentabilité, de flexibilité, de commodité, de cohérence des contenus dans les organisations ; IIs
commentent que les avantages potentiels de la cyberformation est d’aider les entreprises a garantir

le retour de leur investissement. Arh et al (2012) étudient I'impact de la formation virtuelle sur la
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performance organisationnelle. Les conclusions de leur étude font état de résultats commerciaux
non financiers tels que la part de consommateurs fideles, le nombre de plaintes et la qualité des
relations avec les fournisseurs. Bertram et al (2014) comparent deux groupes de participants a la
formation, a savoir le groupe standard et le groupe témoin, en utilisant la formation virtuelle des
officiers de police. Les résultats montrent que la formation standard conduit a plus de motivation,
de valeur, de connaissance que la formation virtuelle. Mais en ce qui concerne le transfert
d'apprentissage mesuré par le comportement dans une situation réelle et complexe, la formation

virtuelle était aussi bonne que la formation standard.

3.7.6 Analytique RH

L'analytique RH est un domaine en plein essor (Sundararajan et Singh, 2017 ; Conboy et
al, 2020). Bassi (2011) définit I'analytique RH (HRA) comme une approche fondée sur des preuves
pour prendre de meilleures décisions. Elle se compose d'une variété d'outils et de technologies tels
que les simples rapports et la modélisation prédictive. Fernandez et Gallardo-Gallardo (2020)
considerent I'évaluation des ressources humaines comme un ensemble de principes et de
méthodologies axés sur les objectifs stratégiques de I'entreprise. Elle consiste a collecter, analyser
et communiquer des données pour une prise de meilleures décisions. Fitz-enz (2010) affirme que
I'analytique descriptive révele et décrit les relations et les différences entre les groupes de données.
Elle peut également montrer les comportements passés et actuels. Il décrit I'analytique prescriptive
comme une forme d'analyse qui relie ce que nous savons actuellement par rapport a ce que nous
voulons savoir sur I'avenir. Alors que I'analyse descriptive révele les modéles de données actuels,
I'analyse prédictive donne un sens a ces modeles pour I'avenir. 1l affirme que I'analyse prédictive
envisage l'avenir en termes de probabilités. Elle aide les responsables a prendre des décisions qui

minimisent les risques et augmentent les rendements des investissements.
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Minitab, Python, JASP, Jamovi, SPSS, SAP, IBM, Oracle et Microsoft Business
Intelligence sont cités comme exemples des logiciels analytiques (Jain et Jain, 2020 ; Mohammed,
2019). Conboy et al (2020) montrent que différentes techniques d'analyse sont utilisées a chaque
niveau et contribuent a I'amélioration de la performance organisationnelle. Ergle et al (2020)
révelent que I'analytique offre des apercus bien plus précieux que le diagnostic conventionnel de
I'engagement des employés. En outre, Biriowu et Kalio (2020) affirment que I'analyse des talents
aide les managers a comprendre les défis liés aux personnes et a concevoir un systeme de
récompense adéquat qui motive les employés de base a rester dans l'organisation. Opatha (2020)
note que l'analyse des talents est plus importante car elle améliore la performance des employés,
I’investissement des ressources humaines, permet d'évaluer la contribution des employés, prévoit
et détermine les meilleurs moyens de combler les postes vacants, relie les stratégies humaines aux
objectifs financiers de I'entreprise. Wandhe (2020) mentionne que la nature complexe des données,
le manque de compétences en analyse de données, l'insuffisance des ressources informatiques, la
confidentialité, la conformité et I'élimination de I'aspect humain sont des problémes associés a

I’ARH.

Dans une revue de la littérature, Fernandez et Gallardo-Gallardo (2020) constatent que
I'adoption de I'ARH est soumise a I'émergence de plusieurs barrieres qui sont les données et les
modeles, les logiciels, la technologie et les talents. Fitz-enz (2010) a décrit cing étapes critiques
dans la réalisation de lI'analytique qui sont les donneées des activités, I'identification des objectifs de
I'organisation, étudier les données pour connaitre les evénements passés et les résultats qui y sont
liés ; prédire I'avenir possible lié au connu et a I'inconnu. 1l considére ces étapes comme nécessaires
dans I'implémentation de I'ARH. Kremer (2019) identifie cing facteurs principaux qui contribuent

a la reussite de l'analyse. Il s'agit de I'identification des probléemes liés a I'entreprise, de
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I'infrastructure de données liée a des données diversifiées mais de qualité, du déploiement d'une
technologie de l'information intégrée, des compétences analytiques liées aux compétences
analytiques quantitatives et qualitatives, des compétences en conception de recherche, en
modélisation et du soutien de top managers. Il conclut que le fait de surmonter ces obstacles peut

conduire a une réussite de la mise en ceuvre de 'analytique RH.

3.7.7 Tableau de Bord Numérique

Compte tenu de la disponibilité et de la complexité des données, il n'est plus possible de
s'appuyer sur des outils de reporting classiques pour prendre des décisions. C'est pour cette raison
que certaines entreprises telles que Google et Amazon ont construit un outil de reporting digital
populairement appelé tableau de bord numérique. Sarikaya et al (2012) considerent le tableau de
bord digital comme un outil de visualisation des données développé et adopté par presque tous les
secteurs d'activité, qu'il s'agisse d'entreprises a but lucratif, d'organisations a but non lucratif ou
d'organisations de services. Il évolue d'un rapport a vue unique a une interface utilisateur interactive
avec plusieurs vues. Khalil (2017) décrit un tableau de bord comme un outil de contréle de gestion
et un systéme d'aide a la décision. Il s'agit d’un outil de Business Intelligence (BI) le plus efficace
et le plus utilisé pour examiner, afficher et gérer les données. Les tableaux de bord sont riches en
apercus analytiques et déclenchent I'intérét des décideurs. Elamiria (2017) note que I'objectif du
tableau de bord est de réduire le temps consacreé a I'analyse des données pour la prise de décision.
Le tableau de talents est un systeme de gestion des effectifs qui fournit des données récapitulatives

sur un tableau de bord.
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Sarikaya et al (2019) identifient différents types de tableaux de bord a savoir, le tableau de
bord opérationnel, tactique et stratégique d'aide a la décision. Ils notent qu'ils sont différents en
termes d'objectif, de conception, de contexte et d'alphabétisation. Diaz (2021) rapporte que Power
Bl est plus puissant, facile et agréable a utiliser que d'autres solutions de Bl (comme Tableau,
Google Data Studio). Elamiria (2017) note que I'élaboration d'un tableau de bord commence par la
définition d'une stratégie d'entreprise, suivie de I'identification des facteurs clés de succes et des
indicateurs de performance, et enfin décision de la conception du tableau de bord. Orts (2004)
soutient que la conception et la mise en ceuvre d'un tableau de bord peuvent avoir un impact positif
sur la performance d'une entreprise. 1l décrit le processus de conception comme consistant en la

planification, la collecte de données, la construction, la validation et enfin le déploiement.

Velcu-Laitinen et Oglu (2012) identifient quatre utilisations des tableaux de bord comme
(i) le suivi, (ii) la résolution de problémes, (iii) la rationalisation et (iv) la communication. Les
résultats montrent une forte corrélation entre les différentes utilisations des tableaux de bord et la
productivité des utilisateurs, ce qui indique que les tableaux de bord sont percus comme des outils
efficaces dans la gestion des performances, non seulement pour surveiller ses propres
performances, mais aussi a d'autres fins, notamment la communication. Ahmad (2015) explique
qu'un tableau de bord digital permet de surmonter les défis des systémes de reporting classiques en
termes de sécurité et de confidentialité des données, de perte et d'intégrité des données. Il ajoute
qu'il améliore le processus de prise de décision puisque les données sont plus precises et

normalisées dans I'ensemble de I'organisation.
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En outre, il contribue a économiser du temps et de I'argent tout en réduisant I'effort de
préparation des rapports. L'intégrité des données est garantie puisque seul le personnel autorisé a
acces au systeme et aux données. Berglund et Tenic (2020) affirment que la combinaison de
différents outils de visualisation offre de grands avantages qui permettent un dépannage et une
détection rapides des erreurs qui peuvent apparaitre dans un produit ou un systéme. Ils ajoutent que
le suivi des indicateurs clés de performance (ICP) donne aux praticiens des informations précieuses

qui n'ont pas de prix lorsqu'il s'agit de prendre des décisions et d'améliorer les performances.

3.7.8 Autres pratiques digitalisées de ressources humaines

Les entreprises utilisent des systemes différents. Par exemple, des prestataires tels que SAP,
PeopleSoft, Baobab, etc. commercialisent des produits différents qui ne sont pas compatibles entre
eux. Spink et al (1999) ont étudié trois différents systemes informatiques de gestion des
performances et rapportent des différences dans leurs caractéristiques. Kovach et al (2002)
rapportent que le SIRH peut consister en un logiciel autonome pour I'un des principaux domaines
d'utilisation des systémes d'information de la gestion RH. Ces domaines comprennent la gestion
des archives des employés, la rémunération et les avantages sociaux, le recrutement et la
fidélisation, la formation et le développement, I'évaluation des performances, la promotion et la
gestion des emplois et des compétences. Bulmash (2008) affirme que la technologie SIRH peut
aider les services RH a automatiser, a simplifier les taches, a réduire I'administration de dossiers,

et a fournir aux responsables des informations relatives aux RH en cas de besoin.

Ahmed (2019) compare les pratiques digitalisées et leur impact sur la performance
organisationnelle. Les résultats montrent que le systeme d'apprentissage et de formation, le systeme
de gestion des salaires, le systeme d'évaluation, le systéme de bien-étre, le systeme de recrutement

et le systeme de développement de carriere ont une relation positive sur la performance
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organisationnelle. Lengnick-Hall et Moritz (2003) notent que la gestion de paie est le premier
processus a étre automatisé. Ces nouvelles méthodes de formation favorisent I'acquisition de
compétences en phase avec les stratégies de I'entreprise, ce que les systémes éducatifs ne peuvent
pas faire. Abdullah et al (2013) notent que la paie informatisée est I'une des technologies RH
couramment utilisées. lls révelent que seulement 58,1% des PME utilisent un systeme de paie.
Kisame (2016) étudie I'impact des systemes de pointage sur la performance organisationnelle et
son résultat indique une influence statistiquement significative des systemes de pointage

biométriques des employés sur la performance opérationnelle.

Irving et al (1986) étudient I'impact de systémes de gestion de performance et les résultats
indiquent que le systeme de contrdle est associé a une augmentation de la productivité, et du
rendement des travailleurs a des niveaux plus élevés. Les résultats indiquent également que les
responsables surestiment I'importance de la quantité et sous-estiment I'importance de la qualité
dans I'évaluation de performance des employés. Les travailleurs percoivent une augmentation du
stress, une baisse du niveau de satisfaction et une diminution de la qualité de leurs relations avec
leurs confréres et leurs managers en raison du contréle informatisé. Spink et al (1999) ont examiné
trois différents logiciels de gestion des performances dans trois entreprises. 1ls rapportent qu’ils
permettent un conseil efficace et efficient, rendent le processus plus facile et utile mais ne résolvent
pas entierement les problémes liés a I'évaluation de la performance. Le e-développement de la
marque employeur, le e-recrutement, la e-formation et e-learning, 1’analytique, le libre-service des
employes, le télétravail et I’analytique sont les nouveaux processus RH. Ces pratiques digitalisees
constituent une transformation digitale RH qui est donc une capabilité digitale. C’est ainsi que cette

étude fait la proposition suivante :
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H8: La digitalisation des pratiques RH impacte positivement la performance des

entreprises.

3.8 Les défis liés a la digitalisation.

Malgre les nombreux avantages mentionnés, la digitalisation s‘accompagne de certains
défis qu'il convient d'identifier. Bedi et Arora (2018) ont cité les défis liés a la sécurité tels que
I'existence de faux profils, la fiabilité des informations postées, les fuites d'informations, I'accés
non autorisé, la surexposition, le contenu inapproprié, la cyberintimidation, et spécialement la
question de la vie privée comme des défis majeurs susceptibles d'empécher les organisations
d'optimiser les avantages des technologies digitales. Weeks (2013) identifie [l'intégration
insuffisante avec d'autres systémes au sein de l'organisation, la complexité du systéme, son
inflexibilité et I'absence d'une interface conviviale, la résistance des employés au changement, les
manques de formation et développement, les contraintes budgétaires et sécuritaires comme des
défis de la mise en ceuvre de la digitalisation. Heilig et al (2017) notent qu'en dehors des défis
managériaux et culturels, il est nécessaire d'étre formé pour avoir la capacité d'utiliser les nouvelles
solutions numériques et de faire face aux futurs défis qui viennent avec plus de données et avec

une implication large de I'organisation.

Aussi, Onik et al (2018) mentionnent les besoins d'une quantité considérable d'espace de
stockage, un taux de consommation d'énergie plus élevé qui nécessite plus d'investissement
pendant le processus de configuration initiale. Wong et Fieseler (2018) exposent deux problemes
principaux liés a la digitalisation. Le premier est lié au bien-étre psychologique des employes, qui
ne sera probablement pas considéré comme circonstanciel a chaque travailleur plutdt qu'a une foule
amorphe. Le second est un probléme lié a la gestion des lieux de travail digitalisés, car les dirigeants

qui ne sont pas presents geographiquement ont plus de mal a maintenir un style de leadership axé
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sur les relations, car ils n‘ont pas d'autres moyens de communiquer avec leurs employeés que les
outils numériques. Matt et al (2016) mentionnent également le manque d'alignement comme un
défi digital. Ils décrivent les stratégies digitales comme ayant un caractére transversal avec un

besoin d'étre alignées avec d'autres stratégies fonctionnelles et opérationnelles.

Lengnick-Hall et Moritz (2003) notent les codts de transition liés au passage d'un systéme
traditionnel & un systeme digitalisé, notamment des ralentissements, des erreurs et d'autres
conséquences du passage de systemes anciens a des systemes intégrées. De plus, les colts de
matériel pour les serveurs et les colts de logiciels pour les programmes d'application entrainent des
dépenses initiales considérables et des colts continus au fil du temps, & mesure que de meilleures
technologies deviennent disponibles. Bogoviz et al (2018) soulignent que la réglementation
inadéquate de la digitalisation par I'Etat, le sous-financement, I'absence d'un modele de
fonctionnement et de développement d'un systéeme d'enseignement supérieur et I'attention
insuffisante accordée aux éléments de base du systeme sont autant de problemes qui empéchent la

réussite de la digitalisation du secteur de I'éducation.

Enfin, Matt et al (2016) soulignent que l'incertitude technologique est un défi, car les
technologies digitales sont évolutives. Ils soulignent également que les employés actuels peuvent
avoir un état d'esprit différent, moins technophile, et ne pas avoir les capacités technologiques
requises pour faire face aux défis. Bawany (2016) postule que la digitalisation est susceptible de «
robotiser » les ressources humaines en les privant de leur cceur et de leur ame. Il ajoute que
I'épuisement professionnel, le turnover des employés et la baisse de la productivité peuvent étre les

défis des lieux de travail numérique.
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3.9 Facteurs clef de succes pour une mise en eceuvre efficace d’un projet de la digitalisation

Les études ont rapporté un plus grand nombre de défis et d'échecs dans la mise en ceuvre
des systemes d'information. Ces défis doivent étre identifiés et pris en compte afin de pouvoir
permettre une amélioration de la mise en ceuvre du projet de transformation digitale. Le
développement réussi des projets de systémes d'information (SI) est une source d'avantage
concurrentiel pour de nombreuses organisations (Sanchez et al, 2017). Boynton et Zmud (1984)
définissent les facteurs clefs de succés comme des activités nécessaires a la mise en ceuvre de
systemes d'information. lls affirment que les FCS sont un excellent outil de planification associé
au développement d'une méthodologie qui concerne I'implication du personnel opérationnel. Ils
notent également l'importance d'utiliser les critiques comme une occasion de poursuivre le
dialogue. lls précisent qu'il est primordial d'impliquer les responsables de haut niveau qui ont la
connaissance de I'entreprise et de sélectionner un champion du changement pour piloter le projet.
IIs conseillent donc I'utilisation d'un prototype comme élément directeur dans toute conception de

projet de digitalisation.

De plus, Clavier et al (2002) étudient les FCS de systémes d'information. Leur étude montre
que les FCS sont ancrés autour de la profitabilité, de I'expertise et de la qualité des services. Ils ont
cependant constaté qu'a long terme, le succés sera basé sur d'excellentes relations qui émanent
d'une gestion efficace du contrat. Gonzalez et al (2006) notent que la compréhension par le
prestataire des objectifs des clients, le choix du bon prestataire et I'idée claire par le client de ce
qu'il recherche a travers I'externalisation sont importants. Les plus grandes entreprises considerent
la gestion efficace des contrats comme un élément clef, tandis que les plus petites entreprises
considerent la capacité du prestataire de services a satisfaire leurs besoins en fournissant des

services de qualité. De méme, Denolf et al (2015) identifient la communication efficace, la gestion
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des relations, la composition de I'équipe de projet, les responsabilités de top-management,
I'alignement de la vision et des plans de construction, le partage des codts, des bénefices et des
risques, I'évaluation de I'entreprise et du systéme informatique existant, le choix des normes du
fournisseur et du logiciel, la réingénierie des processus, la gestion du projet, de I'échange de
données, la gestion du changement, la formation. Holland et al (2009) discutent que les FCS sont
du niveau tactique et stratégique et que ces facteurs de succes dépendent d'une industrie a l'autre.
IIs citent la stratégie de I’entreprise, du soutien de la hiérarchie, une vision clairement formulée, la
consultation du client et de I'acceptation par I'utilisateur, la gestion du changement, le recours a des

consultants externes, le suivi et du retour d'information, du service comme facteurs clés de succeés.

Enfin, Khayun et Ractham (2011) suggérent la confiance en ces technologies, les
perceptions de la qualité de I'information, les perceptions de la qualité du systéme et de la qualité
du service. Lu et al (2006) révélent sept FCS critiques pour le systeme inter-organisationnel, a
savoir une stimulation intensive, une vision partagée, une équipe de mise en ceuvre inter-
organisationnelle, une intégration élevée avec les systemes d'information internes, une réingénierie
inter-organisationnelle des processus, une infrastructure et un systéme d'information avancés et une
norme industrielle partagée. Namakula et al (2014) détermine les facteurs de succés pour les
systemes d'information dans les petites et moyennes entreprises de santé dans un contexte de pays
en développement. Les résultats des données recueillies auprés de 202 professionnels de la santé
montrent que le soutien des responsables, I'implication des utilisateurs, la provision de ressources,

I'éducation et la formation constituent les facteurs clés de succes.
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3.10 Impact de la digitalisation sur la performance organisationnelle

Aujourd'hui, le modele RH a changé avec 1’émergence des technologies digitales. Les
investissements éleves dans ce domaine ont accéléré la transformation digitale. Cela suscite une
pression aux spécialistes de gestion de justifier le retour sur les investissements réalisés. En
conséquence, les chercheurs ont développé I’intérét d'examiner le lien entre la digitalisation et la
performance organisationnelle (Bondarouk et Ruél, 2005). Gupta et al (2019) s’appuient sur la
théorie des ressources pour comparer les systemes d'information a des ressources internes et un
moteur de la performance. Legner et al (2017) affirment que la digitalisation transforme les
processus, les produits, les services et les modeles économiques. De méme, Zaki et Saad (2018)
ont constaté que la digitalisation entraine une réduction des colts, une amélioration de la
satisfaction cliente et de la part de marché, une plus grande efficacité opérationnelle, une
amélioration des services aux consommateurs, la réalisation d'avantages concurrentiels et une

amélioration de la performance globale.

De plus, Ahmed (2019) constate que les pratiques informationnelles digitalisées
augmentent la performance de I'organisation de 73%, les pratiques interactionnelles digitalisées
augmentent la performance de l'organisation de 197% et enfin, les pratiques transformationnelles
augmentent la performance de I'organisation de 242% par rapport a une organisation qui pratique
la gestion des ressources humaines traditionnelle. Bondarouk et al (2017) trouvent que les
économies de codts, I'amélioration des services RH et la réorientation stratégique du département
RH sont les avantages associés a la digitalisation. Nayak (2018) explique que la digitalisation
augmente l'efficacité, réduit le temps de transaction et facilite ainsi le flux des fonds. Elle permet
aussi une couverture plus large de la zone d’opération, améliore la qualité du service, permet le

maintien des archives et des transactions, réduit I'erreur humaine, économise le papier, conduit a
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un acces rapide et facilite divers services bancaires. Agarwal et Lenka (2018) posent que la
digitalisation conduit a une augmentation de I'efficacité et de la productivité des employés. Thite
et al (2012) ont constaté que l'automatisation aide a réduire les codts et les temps de cycle et

améliore la qualité des services.

Dailleurs, Weeks (2013) examine les relations entre la digitalisation et la performance
organisationnelle et rapporte que la productivité des employés est passée de 78% avant la mise en
ceuvre du SIRH a 89% aprés la mise en ceuvre du SIRH, et 'absentéisme des employés a diminué
de 13% avant la mise en ceuvre du SIRH a 7,9% aprés la mise en ceuvre du SIRH. Le résultat
indique également que le taux d'employes effectuant correctement les tches liées a leur emploi est
passé de 92% a 97%, et I'affectation des employés a un mauvais emploi a diminué de 8,5% avant
la mise en ceuvre du SIRH a 3% apres la mise en ceuvre du SIRH. Les résultats indiquent que la
satisfaction au travail a augmenté de 18%, les mécontentements liés au travail ont diminué de 33%,
le taux de réussite des employés apres la formation a augmenté de 22%, les erreurs commises sur
le lieu de travail ont diminué de 10,6%, la productivité des employés a augmenté de 11%. Une
amélioration globale a été constatée dans tous les aspects du travail : une diminution de 16% des
colts de formations, une diminution de 5% des employés demandant une réaffectation, une
diminution de 5% des employés quittant leur emploi, et une augmentation de 13% des employés

effectuant leur travail avec succes et efficacité.
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Tableau 11 : Résumé de I'impact de la digitalisation des pratiques RH sur la performance des entreprises.

de la satisfaction au travail et de la loyauté envers I'organisation,

diminue le stress et améliore [I'équilibre entre vie

professionnelle et vie privée, augmente la flexibilité et impacte

la performance globale.

S# | Pratiques de RH digitales Impacts Littérature connexe
01. | Développement de la marque | Il permet la création d’une identité qui distingue I'employeur de | Maitri  (2017), Raman et
employeur ses concurrents, il améliore I’attractivité des candidats qualifiés. | Ramsamy (2014), Kumar et
Il permet a I'entreprise d’étre apercue comme un employeur de | Tanwan (2018), Gunesh et
choix, permet l'adéquation entre I'employé et I’entreprise, | Maheshwani (2018),
favorise la communication et le développement de 1’image et | Mihalcea (2017).
permet une rétention des talents.
02. | Recrutement électronique Il permet un recrutement rapide et efficace, une couverture plus | Kroeze (2015), Koch, Gerber,
(e-recrutement). large des candidats et un codt amoindri par recrutement. Il [et Klerk (2018), Madia
donne acces a des candidats passifs et actifs et donne un | (2014).
avantage concurrentiel en recrutant les meilleurs talents.
03. | Télétravail ou travail virtuel Réduit le temps de déplacement, améliore la productivité, crée | Baard et Thomas (2011),

Madsen (2011), Hillebrecht et
al (2008).
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I'engagement des employes, aide les managers a comprendre les

défis liés aux personnes et a proposer des solutions appropriées,

04. | Formation en ligne Elle donne a I'apprenant le contr6le du contenu, de la séquence | Ruiz et al (2006), Abate et al
et du rythme de l'apprentissage, adapte l'apprentissage aux | (2009), Lin et al (2002),
besoins de lI'employé, améliore I'apprentissage et impacte la | Muller and  Stromeiher
performance, convient aux formations qui ne peuvent pas étre | (2010).
réalisées en présentiel, réduit les colts de développement de la
formation, raccourcit le temps et améliore la qualité, offre
l'autonomie et la possibilité de stimuler les mauvaises
opérations sans encourir de col(ts supplémentaires. Elle est
fiable, sécurisé et interactive.

05. | Libre-service pour les | Il permet de réduire les colts administratifs, améliore les | Konradt et al (2006), Di

employés performances professionnelles, la satisfaction des employés et | Pietro et al (2014), Hawking
la qualité du service. Aussi, il permet de fournir un accés en | et al (2004), Bitner et al
temps réel a I'information, de réduire le temps de traitement de | (2002).
l'information et d'améliorer la communication entre les
employés et I’entreprise.
06. | Analytique RH Elle offre un retour de I’investissement fait, donne un apercu de | Ben-Gal (2018), Conboy et al

(2020), Ergle et al (2020),
Kalio (2020),
Opatha (2020).

Birowu et
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permet de prévoir le comportement des employeés et améliore la
capacité de prévision des futurs besoins en talents.

Compensation, e-Performance
Management, e-archives ou
Administration, e-Training &

Développent).

gestion efficace des salaires, automatise les taches simplifiées,
réduit les codts pour les grands groupes de participants, réduit

les colts administratifs et impacte la performance.

07. | Tableau de bord digital RH Facilite le suivi des performances, réduit le temps consacré a | Elamiria (2017), Vigibasi
I'analyse des données pour la prise de décision, améliore la [ Oglu (2012), Ahmad (2015),
productivité des utilisateurs, aide a surmonter les difficultés | Berglund et Ternic (2020).
liées aux rapports conventionnels, améliore la prise de décision,
permet un dépannage et une détection rapides des erreurs.

08. | D’autres pratiques (e- | Offre des informations opportunes sur les performances, une | Kisame (2016), Bulmash

(2008), Foerster-Metz et al
(2018).

Source : revue de la littérature de cette étude

122 |Page




3.11 Lacunes identifiées dans la littérature de cette étude.

Cette etude est multidisciplinaire par nature, car elle explore différents concepts, a savoir
la digitalisation, les pratiques RH, le contexte environnemental et la performance organisationnelle.
Des lacunes ont été identifiées dans chaque concept de cette étude. La premiére partie de la revue
présente les lacunes relatives a l'inclusion du contexte environnemental dans les études faisant le
lien entre les pratiques RH et la performance organisationnelle. Singh et al (2012) expliquent que
la prise en compte du contexte exogéne dans un modele liant les pratiques RH a la performance
organisationnelle est importante. lls notent également qu'il serait utile de distinguer les pratiques
RH cruciales et leurs contributions. Song et al (2019) précisent que pour expliquer plus
intégralement la relation entre les ressources stratégiques et la performance de I'entreprise, les
études doivent prendre en compte les facteurs du niveau micro et macro. De plus, Gardner et al
(2012) remarquent que les recherches futures doivent examiner le contexte environnemental de
I'entreprise, la stratégie des entreprises, le capital humain, etc. La littérature existante a largement
ignoré¢ I’impact du contexte externe sur la performance de I'entreprise (Kim et Wright, 2010).
Malgré les rapports d’effets de contexte environnemental sur la performance organisationnelle, il
existe peu d'études examinant le lien entre les pratiques RH et le contexte environnemental (Allen

et Wright, 2006).

La deuxieme partie expose les lacunes relatives aux pratiques RH. Gulzar et al (2014)
affirment qu'il est temps de poser les bonnes questions concernant la maniére dont un ensemble de
pratiques RH impacte la performance d’une entreprise. Subramony (2009) indique qu'un ensemble
de pratiques RH plus restreint, axé sur I'amelioration d'un résultat spécifique, est plus avantageux
que des pratiques multiples visant a améliorer toutes les caractéristiques. Guthrie et al (2002)

soulignent que les études futures doivent continuer a explorer les questions liées a l'efficacité de
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différentes configurations de pratiques RH dans divers contextes organisationnels et industriels. La
troisiéme partie présente les lacunes relatives a la digitalisation. Hashmi et al (2020) appellent a
I'adoption de systémes intégrés afin d'améliorer la performance organisationnelle. Il est évident que
I'intégration stratégique des technologies digitales constitue un défi central de la conception de
recherche (Strohmeier, 2020). De méme, Gupta et al (2018) soutiennent que les recherches doivent
particuliéerement se concentrer sur les technologies qui remettent en question les notions
préexistantes de la théorie des ressources. Il est intéressant de découvrir si la notion de la
digitalisation constitue toujours la question dominante ou si cette situation a changé (Strohmeier,
2020). De plus, SiRe et al (2020) notent que les recherches futures doivent développer une échelle
de mesure de la digitalisation qui refléte les pratiques nuancées au sein des PME. On sait peu de
choses sur lI'ampleur de la digitalisation donc la transformation digitale dans les entreprises

(Lengnick-Hall et Moritz, 2003).

La quatrieme partie expose les lacunes par rapport a I'étude des variables médiatrices. Rubel
et al (2018) affirment que des études supplémentaires peuvent étre menées pour explorer le lien
entre l'attitude des employés et leur performance dans les entreprises. Ramsay et al (2016) affirment
que la plupart des travaux sur les pratiques a haute performance n'ont examiné que la relation
directe entre un ensemble de pratiques de gestion et la performance. Gardner et al (2012) révelent
que presque tous les travaux empiriques sur la GRH a ce jour ont ignoré I'hypothése médiatrice. Ils
suggerent également une poursuite de I'approche a multiniveau. Farndale et al (2010) observent
que peu d'attention a été accordée a la perspective de I'employé. Evans et Davis (2005) soutiennent
qu'il demeure nécessaire de mieux comprendre le processus par lequel les pratiques RH mene aux

résultats souhaités. Guest (2002) note que néegliger d'étudier les attitudes et le comportement des
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employés c’est de laisser en partie inexpliqué le processus reliant les pratiques RH a la performance

de I'entreprise.

Enfin, cette partie présente les lacunes relatives aux mesures de la performance
organisationnelle. Subramony (2009) suggeére la nécessité pour les études d'inclure les indices qui
proviennent de diverses sources. Schuler et Jackson (2005) affirment que dans la logique du tableau
de bord (TB), certaines entreprises ont commencé a développer des modeles sophistiqués sur la
fagon dont les pratiques RH influence directement les opérations internes ainsi que la satisfaction
des clients. Il appelle a une évaluation plus compléte de la performance en considérant I'impact du
systeme informatique sur les multiples parties prenantes de I'organisation. Comb et al (2006)
appellent & la sélection de plusieurs alternatives pour valider les mesures de performance
organisationnelle. Fernandez et al (2006) appellent a la mise en ceuvre du TB car il améliore la
capacité a répondre rapidement aux conditions du marché en constante évolution dans lesquelles

les entreprises operent.

Résumé de ce chapitre

Ce chapitre présente en détail les technologies digitales spécifiques a la gestion RH, a savoir
les réseaux sociaux, le mobile, I'analytique, le Cloud Computing et les systemes de sécurité. Il
décrit leurs concepts clés, avantages et inconvénients. L'intégration de plusieurs technologies
constitue une capabilité pour une entreprise. La théorie des ressources décrit une capabilité en
termes de 1’hétérogénéité des ressources. Ainsi, la présence d’une multitude de technologies
digitales crée de 1’hétérogeneéité donc une capabilité digitale. Ce chapitre aborde également
I'ampleur de la digitalisation ou la transformation des processus RH, mais aussi les facteurs clefs
de succes. La transformation digitale ou I'ampleur de la digitalisation couvre le recrutement, le

développement de la marque employeur, les analytiques RH, le télétravail, le tableau de bord
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digital, l'apprentissage virtuel, la e-formation et le développement, le libre-service pour les
employés, la rémunération, la gestion des performances et des archives. La revue de cette étude
montre I’existence de nombreuses technologies digitales au sein d'une entreprise. Ainsi, cette étude
propose que les technologies digitales intégrées ne constituent pas seulement une source d'avantage
concurrentiel, mais une capabilité organisationnelle. Elles supportent les efforts des entreprises a
réduire ’incertitude et I’équivocité associées a leur contexte environnemental. De plus, les
technologies digitales intégrées peuvent contribuer a améliorer la performance globale de

I'organisation.
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CHAPITRE 3 : APPROCHE THEORIQUE ET CONCEPTUEL

4.0 Introduction

Grant et Osando (2015) définissent le cadre théorique comme un schéma directeur du
travail de recherche qui fournit des indications de la maniere de construire et de soutenir une étude.
Ils expliquent qu'un cadre théorique se compose de théories sélectionnées qui reflétent la pensee
du chercheur sur la fagon dont il comprend et prévoit aborder un sujet. Il détermine les variables a
mesurer. Adom et al (2018) discutent qu'un cadre théorique est basé sur une théorie existante d'un
domaine d'enquéte et se rapporte a I'hypothése d'une étude. Cette étude examine un phénomeéne
réel existant au sein des organisations ; il s'agit de I'adoption sans précédent des technologies
digitales et son intégration dans la gestion des ressources humaines. Notre étude vise donc a
examiner le role des capabilités humaines et de technologiques digitales dans le développement de
la capacité adaptative des entreprises. En tant que phénomene multidisciplinaire, nous abordons

I'étude avec une lentille multi théorique pour expliquer le phénoméne observé.

La raison pour laquelle nous adoptons cette approche est que plusieurs théories peuvent
parfaitement expliquer un phénomeéne observé, chaque théorie peut expliquer le probléeme sous un
angle différent. Lee (1991) note qu'il est possible qu'un phénomene soit cohérent avec différentes
théories. Cette étude adopte un cadre théorique intégrant la théorie des ressources, la théorie de la
capabilité dynamique et de la richesse des médias. Le modele du tableau de bord est un outil de
gestion, intégré pour expliquer lI'aspect complexe de la performance organisationnelle. Comme
I'indique Lee (1991), une condition pour intégrer des théories est qu'elles soient cohérentes entre
elles. Les notions et la cohérence entre la théorie des ressources, la capacité dynamique et la

richesse de média sont brievement examinées ci-dessous :

127 |Page



4.1 Théorie de ressources

La théorie des ressources est I'une des théories dominantes dans les études de la GRH
(Paauwe et Boselie, 2002 ; Paauwe, 2009). Selon Gupta et al (2018), la théorie des ressources est
également une théorie classique et influente dans I'étude des systemes d'information. Barney
(1991) définit les ressources comme un ensemble d'actifs, de capabilités, de processus
organisationnels, d'informations, de connaissances et de savoir-faire utilisés par une entreprise pour
obtenir un avantage concurrentiel. Dans une analyse plus approfondie, Barney (2001) explique que
la théorie de ressources reconnait I'élasticité de nombreux facteurs de production. 1l soutient qu'il
faut du temps pour développer certaines ressources, ce qu'il appelle la dépendance au sentier, et
que certaines de ces ressources développées ne peuvent étre vendues ou achetées, ce qu'il appelle
la complexité sociale, et que la facon de les développer peut également ne pas étre claire, ce qu'il

appelle I'ambiguité sociale.

Barney (1991) associe deux hypothéses a la TR. La premiere est que les ressources doivent
étre hétérogenes parmi les ressources contrélées par les entreprises. La deuxieme hypothese est que
les ressources hétérogenes doivent étre immobiles entre les entreprises, ce qui rendra
I'nétérogénéité durable. 1l conclut que, si ces deux hypotheses sont respectées, cela peut générer un
profit ou un avantage concurrentiel supérieur a la normale. Des études récentes ont corroboré les
conclusions de la théorie des ressources selon lesquelles les ressources internes sont des sources
d'avantage concurrentiel. Dans le méme ordre d'idées, Shaw et al (2013) affirment que le modéle
de théorie des ressources nécessite un investissement dans le capital humain afin de créer une
complexité sociale et une dépendance au sentier qui rendent l'imitation difficile. En outre, ils

soulignent la nécessité d'investir fortement dans les pratiques RH pour développer les
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connaissances et les compétences des employés. Ils concluent que I'épuisement du capital humain

affecte négativement la performance organisationnelle.

Gupta et al (2018) examinent comment les systemes d'information satisfait le concept de la
TR et constitue une source d'avantage concurrentiel. 1ls expliquent que les systémes d'information
sont des ressources internes de I'entreprise, et que son acquisition, son intégration et I'utilisation de
ses composants interdépendants sont détenus et contrdlés par I'entreprise. Dans une méta-analyse
de la littérature sur les systemes d'information, Wade et Hulland (2004) révelent que les études qui
ont utilisé la théorie de ressources ont cité comme attributs les processus informatiques qui
comprennent la capacité et le soutien a la planification, les opérations rentables, la livraison rapide,
les compétences techniques, la compréhension des entreprises et les compétences en matiére de
résolution de problemes, la plate-forme technique, les bases de données, les actifs informatiques

physiques, les actifs standard et relationnels.

Colbert (2004) note que la théorie des ressources est ancrée dans les attributs des ressources
humaines qui sont les connaissances, les compétences, les comportements, les ressources
organisationnelles, les systemes de controle, les routines et les mécanismes d'apprentissage, qui
collectivement créent une structure sociale complexe, développée au fil du temps et difficile a
imiter. Malgré sa popularité et ses exploits, la théorie de ressources n'a pas échappé aux critiques
d'autres études. Par exemple, Ambrosini et Bowman (2009) ont noté qu'il n'explique pas comment
les ressources peuvent étre recréées dans un environnement en mutation. lls affirment que les
ressources qui génerent un avantage concurrentiel durable deviennent obsolétes avec la notion de
ressources. Eisenhardt et Martin (2002) critiquent la théorie des ressources pour avoir mal compris

la nature de lI'avantage concurrentiel. 1ls expliquent que lI'avantage concurrentiel durable ne peut
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pas étre atteint dans un environnement en mutation. Donc, la TR n’est pas suffisante pour expliquer

parfaitement le phénoméne de ressource durable, alors elle est appuyée par la théorie de CD.

4.2 Théorie de la capabilité dynamique (CD)

Comme nous l'avons souligné ci-dessus, les lacunes de la TR ont constitué un écart en
pratique et dans les théories. Teece et Pisano (1994) identifient ces lacunes dans un contexte
dynamique. Pour combler cette lacune, le duo examine comment les entreprises apprennent,
introduisent des ressources, développent des compétences et s'adaptent a leur environnement en
mutation. Aprés avoir étudié les processus d'apprentissage, la dynamique technologique,
I'innovation, la concurrence et la micro-dynamique de certaines grandes entreprises, ils ont inventé
le terme "capabilités dynamiques". Cepada et Vera (2007) affirment que les capabilités dynamiques
sont des processus et des routines organisationnels. Wang et Ahmad (2007) définissent les
capabilités dynamiques comme [l'orientation comportementale, la reconfiguration, le
renouvellement et la recréation de ressources et de capabilités en réponse aux changements de

I'environnement.

Des points de vue divergents ont été exprimés sur la nature des capabilités d'innovation.
Easterby-Smith et al (2009) notent qu'il n'existe pas de définition communément admise des
capabilités dynamiques. Pour Winter (2003), les capabilités dynamiques sont des concepts
complexes, structurés et multidimensionnels. Le concept a été envisagé sous différents angles.
Teece (2018) identifie les capabilités ordinaires, opérationnelles et les capabilités dynamiques. Il
explique que les capabilités dynamiques consistent a détecter et a saisir les opportunités. Il explique
gue les CDs sont subdivisés en deux (2) a savoir la micro-fondation et les capabilités d'ordre

supérieur. Il remarque que les capabilités d'ordre supérieur sont intégrées dans les fonctions
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stratégiques avec le role de détecter, saisir les opportunités et décider de la direction future de

I'entreprise.

Eisenhardt et Martin (2000) soutiennent que les capabilités dynamiques se comportent
difféeremment selon la nature de I'environnement. lls illustrent que dans les environnements
modérément stables, les capabilités dynamiques utilisent des routines et des connaissances
existantes avec des résultats prévisibles, tandis que dans les marchés dynamiques, I'approche est
expérientielle avec des processus fragiles. Castiaux (2012) conceptualise les capabilités
dynamiques comme une forme d'attribut spécifique construite au fil du temps par I'apprentissage
et I'expérience de I'entreprise. Il souligne que les capabilités dynamiques sont indispensables dans
le contexte ou les ressources existantes ne produisent plus les résultats escomptés. Il note que les
capabilités dynamiques doivent étre continuellement dynamisées pour répondre aux besoins en
constante évolution de I'environnement. Il conclut que pour qu'une entreprise réussisse, elle doit
intégrer les dimensions environnementales dans le développement de nouvelles capabilités. Plus
I'intégration est poussée, plus les capabilités sont diverses et seront radicalement utilisées pour

réorganiser I'entreprise.

Nielson (2006) mentionne que les activités de gestion des connaissances sont des
capabilités dynamiques, et qu'elles sont composées de la création, de I'acquisition, de la capture,
de l'archivage, du partage, de lI'intégration et de I'exploitation des connaissances. Ces activités sont
regroupées en trois capabilités dynamiques qui sont le développement, la (re)combinaison et
I'utilisation des connaissances. Les capabilités dynamiques et les activités de gestion des
connaissances associées créent des flux vers le stockage de connaissances de l'entreprise et
soutiennent la création et I'utilisation des capacités organisationnelles. Aussi, Shoemaker et al

(2018) examinent le leadership et son r6le dans la détection, la saisie des opportunités et la

131 |Page



transformation de I'organisation. Cepeda et Vera (2007) notent que les entreprises qu'ils ont
étudiées, ont construit leurs capabilités dynamiques sur six domaines de connaissances qui sont le
juridique, la concurrence, les politiques internes, les styles de gestion, la gestion du secteur public,
la segmentation du marché, les connaissances réglementaires et culturelles. Luo (2000) mentionne

le savoir-faire et le leadership intégrés dans les processus.

De plus, Teece et al (2009) distinguent deux (2) niveaux de capabilités dynamiques qui sont
les micro-fondations et les capabilités dynamiques. 1ls expliquent que les micro-fondations sont les
compétences, les procédures, les processus, la structure de I'organisation, les regles de prise de
décision et la discipline. Mais ils désignent les capabilités dynamiques comme la détection des
menaces, la saisie des opportunités et la transformation de I'organisation. Salvato et Rerup (2010)
établissent que les capabilités dynamiques sont des concepts multicouches qui sont a la fois au
niveau individuel, fonctionnel et interfonctionnel. Elles représentent les compétences, le
comportement des employés et leurs savoir-faire qui fagonnent les routines et les capabilités. Les
capabilités dynamiques sont un ensemble de processus spécifiques et identifiables tels que le
développement de produits, la prise de décision et l'alliance. Bien que les capabilités dynamiques
aient certaines caractéristiques communes appelées « meilleures pratiques» ils sont

idiosyncratiques par nature (Eisenhardt et Martin, 2000).

4.3 Théorie de la richesse des médias (TRM)

L'émergence des technologies de I'information et de la digitalisation des entreprises ont
favorisé un nouveau modele de business. Ces technologies continuent de proliférer le monde des
entreprises. Plusieurs études ont tenté d’expliquer le rationnel derriére I’adoption des technologies
digitales. C’est le cas de la théorie de la richesse des médias (Dennis et Valacich, 1998). Selon Ishii

et al (2019), la théorie des médias est devenue trés populaire avec la diffusion des moyens de
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communication électroniques. Daft et Lengel (1984) ont étudié le traitement de I'information dans
les entreprises, et ils ont identifié I'équivocité et I'incertitude comme deux forces qui influencent le
traitement de l'information. Ils décrivent I'équivocité en termes d'ambiguité, d'interprétation
contradictoire, de manque de compréhension. L'incertitude est désignée comme I'absence
d'information qui nécessite d'acquérir et d'analyser des données. La théorie de la richesse des
médias est un cadre qui explique qu'un moyen de communication est efficace lorsqu’il est capable
de transmettre exactement un message sans distorsion ni perte d'information. La théorie stipule
qu'un média riche est adapté a des taches plus ambigués et incertaines. Selon Daft et Lengel (1984),

les médias riches doivent remplir les conditions énumérées ci-dessous :

1. Produire un retour d'information immédiat

2. lls doivent comporter un certain nombre d'indices et de canaux disponibles.
3. lls doivent avoir une variété de langage

4. La mesure dans laquelle I'intention cible les destinataires

Une plus grande présence sociale d'un média crée une plus grande immédiateté. Les
partisans de cette théorie sont d'avis que les médias varient dans leur capacité a gerer I'équivocité
et l'incertitude. Daft et Lengel (1987) expliquent que la thése principale est d'examiner comment
les médias réduisent I'incertitude. lls soutiennent que les médias sont en continuum classé en
médias allégés et médias riches. La structure des technologies médiatiques selon le duo est illustrée

en figure 1 sous-dessous :
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Schéma 1 : Conception structurelle de la richesse de médias

Meédias Riches

Meédias les plus éfficaces

A A Face a face N

Visio Conférences

Téléphone
"
u
T
E Radio, telephone
@ Mobile
-
- I I Lettres
E Rapports écrits
\E e-mails

Documents non- Courriers en nombre
adressés
v Affiches

Médias les moins &fficaces Médias Pauvres

Source : Adopté de Daft et Lengel (1986)

Kahai et Cooper, (2003) affirment que les médias les plus riches facilitent les perceptions
sociales (communication socio-émotionnelle totale et climat socio-émotionnel positif). Les médias
moins riches (courrier électronique et conférence électronique) facilitent la clarté de la
communication lorsque les participants ont moins de connaissances de la tache. EI-Shennawy et
Markus (1997) expliquent que la théorie de média s'intéresse au choix des médias appropriés a
utiliser dans une situation d’incertitude et d’équivoque. Russ et al (1990) examinent le
comportement des managers en matiere de communication. Leur étude indique que les managers

ont tendance a choisir les médias face a face pour les communications trés équivoques et les média
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écrits pour les communications claires et objectives. Cette relation est plus forte pour les managers
ayant des postes de niveau supérieur et des évaluations de performance plus élevées mais il n'est
pas significativement affecté par le niveau d'éducation du manager, son ancienneté dans

I'organisation, I'orientation de I'expéditeur ou l'introversion/extraversion.

Dans une étude connexe, Workman et al (2003) révélent que la technologie des médias
riches est susceptible de faciliter I'engagement des télétravailleurs que les médias de technologie
légére. Les managers qui bénéficient d'un soutien technique arrivent rapidement a faire plus de
consensus que les managers sans ce soutien, ce qui leur permet d'économiser du temps et des
ressources précieuses (Kahai et Cooper, 1998). Malgré sa pertinence et sa popularité, la théorie des
médias n'a pas échappé aux critiques. Ishil et al (2019) notent qu’elles ne considérent que les
caractéristiques de médias d'un point de vue objectif sans tenir compte du c6té subjectif de la
réalité. La partie adverse a fait valoir que des questions telles que l'attitude, I'expérience
personnelle, la connaissance du média, la motivation et le contexte n'ont pas été prises en compte.
Ils ont également ajouté que I'émergence de plates-formes sociales avancées constitue un défi pour
la théorie et que I'introduction d'une nouvelle théorie appelée « théorie de la synchronisation des
médias » est une nouvelle perspective de recherches. De plus, Maity et al (2018) affirment qu'il
existe un codt percu avec le comportement de recherche d'information des consommateurs. Ils
affirment que plus le support de communication est riche, plus son codt de traitement de
I'information est faible. Ce média plus riche permet la transmission d'informations plus importantes

sur un produit qui aide les clients a faire une décision d’achat.
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4.4 Balance Scorecard (Tableau de Bord équilibré)

Il est indiscutable que les organisations a but lucratif et méme a but non lucratif ont des
objectifs a atteindre. L’intégration des technologies créent un nouveau centre de codts au sein des
entreprises. Les entreprises doivent justifier I’investissement fait dans leur projet digital. De plus,
chaque entreprise a un résultat spécifique soit économique ou social qu’elle s’efforce d'atteindre.
Les indicateurs financiers ont longtemps été utilisées pour mesurer les performances. Ainsi, la
capacité d'une entreprise a atteindre ses objectifs n'était exprimée qu'en langage purement financier.
Mais avec le développement de la concurrence et I'épuisement progressif des ressources, se fier
uniquement aux mesures financiéres est jugé problématique. Pour ces raisons, les actionnaires et
les parties prenantes ont commencé a exiger une plus grande responsabilité. Le tableau de bord est
né de la prise de conscience qu'aucune mesure de performance ne peut a elle seule refléter la
performance compléte d'une organisation (Epstein et Manzoni, 1998). lls affirment que les
indicateurs financiers sont des indicateurs décalés, donc moins proactifs, car ils n'enregistrent que

le résultat des transactions.

Papenhausen et Einstein (2006) définissent le BSC : "comme un systéme intégré de gestion
de la performance qui permet aux organisations de clarifier leur stratégie, de les traduire en
actions en adoptant des mesures financiéres et non financiéres mais de mesurer aussi les résultats
actuels de la performance et de performance futurs. Le BSC donne un retour d'information sur les
processus internes de I'entreprise et les résultats externes afin d'améliorer continuellement la
performance stratégique™. Depuis sa création, le concept de BSC a été populaire et continue d'étre
utilisé dans les organisations. La BSC a été largement adoptée par des entreprises de manufacture
et de services, des organisations a but non lucratif, des entités gouvernementales et d'autres

industries (Hoque, 2014). IIs expliquent que la BSC s'est avérée étre un outil de gestion efficace
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pour la mise en ceuvre de la stratégie. Elle facilite a la fois la mise en ceuvre de la stratégie et les
activités de communication. L'objectif de la BSC est d'avoir un ensemble égal de tableaux de bord
qui couvrent les mesures de la performance financiére, du service client, des opérations internes et

de I'innovation.

Huang (2009) explique que la BSC aide les managers a comprendre les liens et les effets
de causalité entre les perspectives financiéres, les clients, les processus internes, la croissance et
I'innovation. Il souligne que la perspective de croissance et d'apprentissage tient compte de la
capacité des employés, des systemes d'information et de I'alignement organisationnel a gérer une
entreprise et a s'adapter aux changements. Il précise que la perspective du processus interne de la
BSC suppose que les capacités des employés conduisent a I'amélioration du processus interne. Il
explique que la perspective du client est liée a la réalisation de propositions de valeur différenciées.
Elle inclut aussi la part de marché, le partage des parts de marché avec des clients cibles,
I'acquisition et la fidélisation de clients dans des segments et la rentabilité des clients. La partie
financiére indique si le résultat net de I'entreprise a été atteint ou non. La perspective financiere
comprend trois mesures importantes pour les actionnaires, le rendement du capital, le cash-flow et

la rentabilité du projet.

Mooraj et al (1999) révelent que 10% des stratégies sont effectivement mises en ceuvre et
que 70% échouent. Ils expliquent que le probléme n'est pas di a I'incapacité de managers a proposer
une meilleure stratégie, mais a l'incapacité a mettre en ceuvre cette stratégie. Ils conseillent que le
développement d'une BSC doit prendre en compte les activités de base de I'entreprise qui sont
essentielles pour son succeés a long terme. lls notent que les objectifs d'une entreprise doivent
dériver de son but stratégique et que la BSC doit comporter les activités critiques telles que les

causes et ses effets. Kaplan et Norton (2003) expliquent que la BSC n'est pas un modéle unique,
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mais qu'elle doit étre congue pour s'adapter a la vision, la mission, la stratégie, la technologie et la
culture de I'entreprise. Kaplan et Norton (2008) décrivent que I'analyse SWOT peut étre liée a la
stratégie BSC afin de réaliser une analyse pour chacune des quatre (4) perspectives, a savoir les
perspectives de la clientele, des processus internes, des finances et de la croissance. Ils affirment
que les liens donnent aux managers un point de référence pour identifier les problémes

commerciaux qui sont traités par la stratégie de I'entreprise.

De méme, Fernandez et al (2006) proposent un modéle d'adoption de la BSC qui est
compose de cing (5) phases principales. La premiere phase est la phase d'initiation qui consiste de
I'implication de diverses parties prenantes. A ce stade, I'accent est mis sur la communication en
partageant les informations avec les parties concernées. La deuxieme phase est celle de I'analyse
de la stratégie qui concerne la formulation des objectifs de I'entreprise. La troisieme phase concerne
la définition des indicateurs clés de performance (ICP) et leur attribution aux propriétaires du
projet. La quatrieme phase est celle de I’évaluation et se concentre sur l'accord de la fréquence et
son étendue. Enfin, la cinquiéme phase assure I'exécution, la coordination, I'enregistrement des
données, la mise a niveau avec l'analyse du contexte environnemental. Le schéma 2 sous dessous

illustre comment les différentes théories sont liées pour expliquer le phénoméne observé.

Schéma 2 : Illustration du cadre théorique

Théorie des Ressources

Théorie de Capabilités Tableau de Bord ou

Dynamiques Balance Scorecard

Théorie de la Richesse
des Medias

Source : conception de I’auteur
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4.5 Cadre conceptuel de cette étude

Adom et al (2018) définissent un cadre conceptuel comme une représentation logique d'une
structure qui aide a obtenir une présentation visuelle des idées dans une étude et comment elles
sont liées entre elles. 1l constitue le lien entre les théories et les concepts. Un cadre conceptuel est
une structure de concepts utilisée par un chercheur pour expliquer le phénoméne étudié (Camp,
2001). Aussi, Bordage (2009) fait référence a un cadre conceptuel comme étant le reflet de la
pensée d'un chercheur sur un probléme, il peut émaner de théories, de modéles ou de meilleures
pratiques. En outre, Imenda (2014) discute que la portée d'un cadre conceptuel est qu'il s'applique
uniquement au probléme de recherche, son application a d'autres problémes de recherche peut étre
limitée. Un cadre conceptuel qui n'est pas soutenu par une théorie n'est pas un bon cadre conceptuel
(Camp, 2021). Adom et al (2018) affirment que le cadre conceptuel expose les principaux concepts

d'une étude.

Dans I'optique de la théorie de ressources et de la littérature connexe, les attributs tels que
les compétences, I’engagement des salariés, la prospective managériale, la créativité et I’innovation
représentent les capabilités humaines. Elles sont représentées par les pratiques de ressources
humaines, notamment les pratiques a haute performance, d’engagement et d'innovation. La raison
pour laquelle cette étude utilise une combinaison de pratiques RH est de pouvoir expliquer le role
de chacune d’elles dans le développement de ces capabilités humaines. Les PHP développent les
compétences organisationnelles, les PE développent 1'engagement et les Pratiques d’innovation
(PRI) conduisent et facilitent I'innovation. Aussi, a travers le prisme de la théorie des capabilites
dynamiques et de la littérature connexe, la prospective managériale (PM) est considérée comme
une capabilité d’ordre supérieur choisie comme variable pour expliquer le renouvellement des

ressources de l'entreprise. Elle permet non seulement d’analyser le contexte environnemental,
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d’anticiper le futur, mais de déployer et reconfigurer des ressources nécessaires pour la survie des

entreprises.

En outre, I'examen de la littérature connexe et de la théorie de la richesse de média, Daft et
Lengel (1987) démontre qu’une stratégie de technologies intégrées peut contribuer a renforcer la
capacité adaptative et la performance des entreprises en permettant de prédire I’avenir avec une
certaine certitude. Du point de vue de la théorie des ressources, 1’hétérogénéité des ressources crée
de l’avantage concurrentiel qui en conséquent améliore la performance. Dans ce cas, la
digitalisation est utilisée comme une variable indépendante et modératrice. Par ailleurs, un grand
nombre d'études ont utilisé la performance organisationnelle (PO) comme variable dépendante. Par
consequent, cette étude procéde de la méme maniere en adoptant la performance organisationnelle

comme la variable dépendante.

De plus, l'utilisation du contexte environnemental (CE) comme variable découle du
contexte de notre étude qui se situe dans un environnement dynamique. Le choix de cette variable
découle également des conclusions de la littérature connexe et de la théorie de capabilité
dynamique selon laquelle la prise en compte du contexte environnement est un facteur important.
Enfin, les études en RH appellent a l'utilisation de variables médiatrices. Elles soutiennent que les
contourner revient a laisser en partie inexpliqué le processus. Par conséquent, cette étude introduit
la satisfaction basée sur l'innovation (SBI) comme une variable médiatrice. La représentation

graphique du cadre conceptuel est présentée ci-dessous.
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Schéma 3 : le cadre conceptuel de cette étude

Digit

PRH

PO

PM

e-PRH

Source : revue de la littérature et cadre théorique

Aprés avoir illustré graphiquement les variables clés d’une étude, un chercheur doit
expliquer les relations entre elles et comment elles contribuent a répondre a la question de
recherche (Adom et al, 2018). Comme affiché dans le cadre conceptuel, les pratiques de ressources
humaines, la digitalisation, le contexte environnemental, la digitalisation des pratiques RH et la
prospective managériale sont des variables indépendantes qui impactent la performance
organisationnelle. Les pratiques RH développent le capital humain caractérisé par les compétences,
la motivation et ’engagement des salariés mais aussi la créativité qui entraine une meilleure
performance organisationnelle. En outre, la digitalisation joue un réle de soutien en améliorant
I'efficacité du capital humain donc les pratiques RH, y compris la prospective managériale. De

plus, la digitalisation entraine de la satisfaction et par conséquent la performance organisationnelle.
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Les relations entre les différentes variables ci-dessus sont formulées en hypotheses dans la section

suivante.

4.6 Formulation des Hypothéses de recherche
Les propositions faites dans la littérature sont clairement formulées en hypothéses de

recherche suivantes :

Hypothese 1 : Le contexte environnemental (CE) affecte négativement la performance

organisationnelle (PO).

Hypothése 2 : Les pratiques de ressources humaines (PRH) impactent positivement la performance

organisationnelle (PO).

Hypothése 3 : La satisfaction basée sur l'innovation (SBI) joue un rdle médiateur entre la

digitalisation (Digit) et la performance organisationnelle (PO).

Hypothese 4 : La prospective managériale (PM) impacte positivement la performance

organisationnelle (OP).

Hypothése 5 : La digitalisation (Digit) modére la relation entre la prospective managériale (PM)

et la performance organisationnelle (OP).

Hypothése 6 : La digitalisation (Digit) impacte positivement la performance organisationnelle

(PO).

Hypothese 7 : La digitalisation (Digit) modeére la relation entre les pratiques de ressources

humaines (PRH) et la performance organisationnelle (PO).

Hypothese 8 : La digitalisation des pratiques RH impacte positivement la performance

organisationnelle (PO).
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4.7 Autres questions de recherche

1. Quelles sont les spécificites des technologies digitales liées a la gestion RH ?

2. Quelle est I'ampleur de la digitalisation en gestion des ressources humaines ?

4.8 Opérationnalisation des variables

Sur la base du cadre théorique et de la revue de la littérature ci-dessus, sept (7) variables
sont identifiées et utilisees pour expliquer le phénomeéne observé. Il s'agit des pratiques de
ressources humaines (PRH), la prospective manageériale (PM), la digitalisation (Digit), la
satisfaction basée sur I'innovation (SBI), la performance organisationnelle (PO), Ampleur de la

Digitalisation (AD) et le contexte environnemental (CE).

Pratiques de Ressources Humaines (PRH) : les PRH proposés par cette étude constituent
trois ensembles différents. Evans et Davis (2005) definissent un ensemble de pratiques RH comme
un systéme intégré des pratiques individuelles qui sont cohérentes en interne et en externe et
alignées aux objectifs stratégiques de l'entreprise. De plus, Vulpen (2020) conceptualise un
ensemble de pratiques RH comme une combinaison des pratiques individuelles qui produisent des
effets synergiques pour créer un avantage concurrentiel. Subramony (2009) soutient que les
ensembles de pratiques sont supérieurs aux pratiques individuelles. Des études ont examiné le lein
entre un ensemble des pratiques RH et la performance des entreprises. Par exemple, Tamkin (2004)
a proposé et testé les PHP composé de 7 pratiques. De méme, Comb et al (2006) ont mesuré I’effets
des PHP comprenant 13 pratiques. D'autres études ont examiné le lien entre les ensembles de
pratiques RH et la performance organisationnelle et rapportent un effet positif sur la performance
de I'entreprise (Rubel et al, 2018 ; Benediction et al, 2017). Ainsi, nous définissons les pratiques
RH comme un ensemble de pratiques a savoir les pratiques a haute performance (PHP), les
pratiques d’engagement (PE) et les pratiques d’innovation (PI) qui tiennent compte respectivement
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du développement des compétences, de l'engagement des employés et de changements

environnementaux.

Prospective Managériale (PM) : dans l'optique de la théorie des capabilités dynamiques,
les études tentent d'identifier un concept qui explique le renouvellement des ressources dans les
organisations. Les études qui ont abordé ce concept proviennent de la gestion de stratégie et la
variable identifiée est la prospective stratégique. La prospective stratégique est définie par Jissink
et al (2014) comme un processus d'analyse des informations liées a I'avenir pour décrire les
événements futurs possibles afin de préparer les stratégies d'y répondre. En ce qui concerne
Batistella (2014), il fait référence a la prospective comme une collecte de renseignements pour une
prise de décision a court et a long terme. De méme, Pinter et Leiter (2014) notent que le réle de la
prospective est d'anticiper l'avenir et d'identifier les menaces et les opportunités. Des études
empiriques ont fait état du lien entre la prospective managériale et la performance (Hideg et al,
2014 ; Voros, 2009 ; Battistella, 2014). Par conséquent, nous définissons la prospective
managériale comme la capacité d'analyser le contexte environnemental, d'anticiper les

changements, qu'ils soient évolutifs ou radicaux, et d'y répondre en déployant des ressources.

Technologies Digitales Intégrées (TDI) : c'est en référence du travail de Daft et Lengel
(1987) que nous avons examiné I'effet des technologies intégrées. Dans leur modele, le duo propose
le média comme un continuum parmi lesquels un manager fait un choix en fonction de son
efficacité a réduire I’incertitude et I'équivocité des entreprises. Chaque technologie digitale joue un
role spécifique et I’adoption de technologies intégrées peut produire un effet cumulatif qui est plus
grand que la somme de leur effet individuel. Jatoba et al (2019) définissent la technologie comme
un ensemble d'outils capables d'améliorer la performance des entreprises. Tursunbayeva (2019)

affirme qu'un ensemble de technologies peut contribuer a améliorer I'efficacité de la gestion RH.
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Ce qui distingue les services RH est la capacité a exploiter des technologies digitales pour offrir
des services RH (Bulmash, 2008). Hashemi et al (2020) étudient les effets médiateurs des
technologies dans la gestion de la chaine d'approvisionnement. Ainsi, cette étude définit les
technologies intégrées comme une combinaison de technologies connexes dans le but d’améliorer

les activités de la chaine de valeur.

Contexte environnemental des entreprises (CEE) : il est largement reconnu que
I'environnement externe affecte la performance organisationnelle. L'une des principales
préoccupations des managers d’aujourd’hui est de savoir comment faire face a cet environnement.
Des études rapportent que les entreprises doivent s‘adapter pour survivre (Mallak et al, 2016 ; Thite
et al, 2018). Corso et al (2018) font référence a I'environnement comme étant des facteurs externes
qui présentent des opportunités et des menaces. La célébre définition est celle de I'armée américaine
qui définit le contexte en termes de volatilité, incertitude, complexité et ambiguité. Aussi, Singh et
al (2012) décrivent I’environnement comme des conditions de demande des produits, des facteurs
politiques, sociaux, économiques, technologiques et juridiques. Au vu de toutes ces descriptions,
cette étude définit le contexte environnemental comme les facteurs internes et externes susceptibles

d’affecter la performance des entreprises.

Satisfaction basée sur I'innovation (SBI) : le bien-étre psychologique des employés a été
considéré comme un catalyseur de la performance organisationnelle. Ainsi, plusieurs études
recommandent l'inclusion de variables médiatrices (Guest, 2002 ; Gardner et al, 2012). L'une des
variables médiatrices largement rapportées est la satisfaction des employés. Tein et Chao (2012)
définissent la satisfaction professionnelle comme un sentiment positif qu'un employé éprouve a
I'égard de son travail. Mowdays et al (1978) font référence a la satisfaction comme un retour des

sentiments que I'on retire de son travail. Des études ont testé empiriquement le réle médiateur de
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la satisfaction au travail des employés (Ouédraogo et Leclerc, 2013 ; Fu et Deshpande, 2014). Des
études similaires ont exploré I’impact d’innovation sur la satisfaction au travail (Cheng et al, 2010
; Delone et MClean, 2002). Sur la base de la revue, cette étude définit la satisfaction basée sur
I'innovation comme un sentiment positif que I'on éprouve a I'égard de son travail résultant de

I’intégration des technologies digitales.

Performance organisationnelle (PO) : en tant que concept largement utilisé, la PO a
surtout été utilisée comme une variable de résultat. C'est-a-dire comme une variable dépendante.
La plupart des études ont examiné l'impact des variables indépendantes sur les variables
dépendantes (Bondarouk et Ruél, 2005 ; Triguerro et al, 2012 ; Foster, 2009). Rezaei et al (2014)
décrivent la performance organisationnelle comme la mesure d'un résultat réalisé par rapport a un
objectif fixé. Becker et Gerhart (1996) la qualifient d'efficacité organisationnelle. Il a parfois été
conceptualisé comme un résultat pour les employés (Kilroy et al, 2020), d'autres fois comme un
résultat financier ou un résultat non financier (Tseng et Lee, 2009 ; Shaw et al, 2013). Kaplan et
Norton (1992) préconisent des mesures complétes de la performance organisationnelle qui reflétent
la performance des activités de la chaine de valeur d'une entreprise. Sur la base de ces
caractéristiques, nous définissons la performance organisationnelle comme le résultat qu'une
entreprise atteint par rapport a un ensemble d'objectifs prédéterminés qui reflétent la performance
des activités de sa chaine de valeur. Le tableau ci-dessous présente le résumé de

I'opérationnalisation des variables.
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Tableau 12 : Résumé de I'opérationnalisation des variables

modératrices

Digitales
Intégrées (TDI)

S# | Type Variable Study definition
01. | Variable Les pratiques RH | Un ensemble de pratiques, a savoir les pratiques a haute
indépendante performance, les pratiques d’engagement et les
pratiques d’innovation qui vise respectivement a
développer les compétences, I'engagement des
employés et I'adaptabilité organisationnelle.
02. | Variable Prospective La prospective manageériale est définie comme la
indépendante | Managériale capacité danalyser I’environnements, d'anticiper
(MF) I’avenir, et d'y répondre en déployant des ressources.
03. | Variables Technologies Les technologies intégrées sont définies comme une

combinaison de deux ou plusieurs technologies
connexes dans le but de mutualiser leurs effets pour
réduire D’incertitude et I’équivocité auxquelles les

entreprises sont confrontées.

04.

Variables

modératrices

Le

Environnemental

Contexte

des
(CEE)

Entreprises

Le contexte environnemental est défini comme les
facteurs externes spécifiques au contexte de I’entreprise

mais susceptible d’affecter sa performance.

05.

Variables

médiatrices

Satisfaction
Basée sur
I'Innovation

(SBI)

La satisfaction basée sur I'innovation est définie comme
un sentiment positif que I'on éprouve a I'égard de son
travail, en partie dd a l'utilisation de technologies qui

facilitent et enrichissent le travail de I'employé.
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06. | Variable Performance La performance organisationnelle est définie comme les
dépendante | Organisationnelle | résultats qu'une entreprise atteint par rapport a un
(PO) ensemble d'objectifs prédéterminés qui refletent la
santé des activités de sa chaine de valeur et celle de ses

partenaires sociales.

Source : revue de la littérature

Résumeé de ce chapitre

En bref, le résumé de ce chapitre présente une revue des trois théories utilisées et 1’outil de
gestion appelé le tableau de bord. La Théorie des ressources (TR) est utilisée pour expliquer
I’importance stratégique du capital humain. Les ressources humaines sont considérées comme les
ressources les plus vitales que peut posséder une entreprise. Alors, le réle que jouent les pratiques
des ressources humaines, notamment les pratiques a haute performance (PHP), les pratiques
d’engagement (PE) et les pratiques d’innovation (PI) est important. Ensuite, la théorie de Capabilité
Dynamique (CD) est utilisée pour expliquer le phénomeéne de changement, d’apprentissage et
d’expérimentation des entreprises. Cette théorie est opérationnalisée en utilisant la variable «
Prospective Managériale ». Elle illustre la capacité des managers a analyser le contexte
environnemental, a reconfigurer les ressources et a expérimenter de nouvelles idées. Par ailleurs,
la théorie de la richesse de média montre que les entreprises possédent des medias de
communication qui sont tous importants et que le choix de média dépend de la nature des taches a
réaliser. Sa logique dans cette ¢tude est de montrer I'importance des technologies digitales
intégrées pour réduire I’incertitude et 'équivocité des entreprises. Enfin, 1’outil managérial qui est
le tableau de bord est utilisé pour expliquer le besoin de mesurer la performance organisationnelle
d’une maniére équilibrée. C’est-a-dire en tenant compte des indicateurs financiers et non-

financiers. Le chapitre suivant présente 1’approche méthodologique de cette étude.
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PARTIE 2 : APPROCHE METHDOLOGIQUE ET EMPIRIQUE

CHAPITRE 4 : METHODOLOGIE DE LA RECHERCHE

5.0 Introduction

Cette étude porte sur le role de la digitalisation des pratiques de ressources humaines dans
le développement de capacité adaptative des entreprises. Le contexte géographique de cette étude
est le Ghana, un pays anglophone d'Afrique occidentale dont les pays limitrophes sont
francophones. Le secteur des services est la population auprés laquelle les données sont collectées.
Les employés et les managers constituent I'unité d'analyse. Ce chapitre décrit les procédures
specifiques utilisées pour collecter, traiter et analyser les informations recueillies auprés de la
population étudiée. Ce chapitre répond a deux questions principales a savoir ; comment les données
ont-elles été collectées et comment ont-elles été analysées ? Il aborde également le paradigme de
recherche, la conception de recherche, la population étudiée, la procédure d'échantillonnage et les
questions éthiques. Il est suivi de l'opérationnalisation des variables et de la conception du
questionnaire. En outre, il expose les méthodes de collecte des données. Enfin, il discute de I'étude
pilote et présente les résultats. Il se termine par les techniques d'analyse et de traitement des
données employés mais aussi les raisons du choix de ces outils. En général, ce chapitre décrit
comment collecter et traiter les données de recherche en utilisant des procédures specifiques qui

sont généralement acceptables et qui garantissent la crédibilité des résultats.
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5.1 Hypotheses philosophiques

Selon Mertens (2015), les problemes sociaux sont résolus en appliquant les méthodologies
des sciences sociales. Il décrit les problémes sociaux comme étant transdisciplinaires, spécifiques
au contexte, et implique différentes parties prenantes. Cela nécessite une approche méthodologique
différente guidée par un ensemble d’orientation philosophiques. Ryan (2018) définit une
philosophie de recherche comme ce qu'un chercheur percoit comme une Vérité, une réalité et une
connaissance. Elle décrit les croyances et les valeurs qui guident la conception, la collecte et
I'analyse des données dans une étude de recherche. Il s'agit d'une croyance sur la maniere dont un
chercheur découvre le monde. Creswell (2009) note que la vision du monde, le paradigme,
I'épistémologie et I'ontologie renvoient au méme concept qu'il définit comme un ensemble de
croyances fondamentales qui guident I'action. Elles peuvent étre influencées par les croyances du
superviseur du chercheur, la culture de la faculté ou le domaine disciplinaire. Ces croyances
conduisent au choix d'une approche qualitative, quantitative ou de méthodes mixtes. Il s'agit d'un
systeme de croyances et d'hypothéses sur le développement des connaissances (Saunders et al,

2019).

La littérature existante a avancé différents types d'hypotheses. Mertens (2015) identifie
quatre paradigmes a savoir le post positiviste, le constructiviste, le pragmatique et le transformatif.
Creswell (2009) énonce le positivisme, le constructivisme, I'interprétativiste, le pragmatisme et le
plaidoyer participatif. Quant a Ryan (2018), il mentionne le positivisme, l'interprétativiste, la
théorie critique, le réalisme et le relativisme. Saunders et al (2019) identifient cinq hypotheses
philosophiques majeures. Elles sont le positivisme, le réalisme critique, l'interprétativiste, le

postmodernisme et le pragmatisme. Mais le regarde de cette étude est positiviste.
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5.1.1 Positivisme

Les positivistes et les réalistes ont une focalisation similaire, ils percoivent la réalité comme
un phénomene objectif hors du contr6le du chercheur. Selon Ryan (2018), le positivisme est le
résultat de I'empirisme, il valorise I'objectivité en se concentrant sur la preuve ou la réfutation par
le développement d'hypothéses. Mertens (2015) affirme que le positivisme suppose qu'une réalité
existe, et qu'elle est indépendante de I'observateur. 1l suppose que le chercheur adopte une position
neutre pour obtenir des informations sur la réalité qui existe en dehors de l'individu. La position du
chercheur est soumise aux principes d'éthique et de confidentialité, de consentement éclairé et
d'absence de coercition. Cette hypothése utilise des méthodes scientifiques qui permettent au
chercheur de découvrir des lois par lesquelles une observation empirique est effectuée. De plus,
Creswell (2009) postule que le positivisme réduit une idée a un petit ensemble d'éléments a tester
par une observation empirique et a vérifier avec une théorie. Rahi (2017) discute que le paradigme
du positivisme est la croyance que la vraie connaissance peut étre créée par l'observation et
I'expérience. Elle affirme que le positivisme est synonyme de méthode scientifique, de science

empirique, de post positivisme et de recherche quantitative.

Pham (2018) fait référence au positivisme comme une philosophie méthodologique dans la
recherche quantitative. Il aide a comprendre un phénoméne par des tests empiriques en utilisant
des méthodes scientifiques telles que I'échantillonnage, I'instrumentation, les traitements
statistiques. Leurs méthodologies clés sont soit la recherche expérimentale ou la recherche par
sondage. Elle posséde des normes de qualité élevées en matiére de validité et de fiabilité et ses
résultats peuvent étre généralisés a I'ensemble de la population. En outre, Ryan (2006) explique
que la perspective positiviste est lorsqu’ une recherche sociale est effectuée correctement, elle suit

les étapes des sciences naturelles en fournissant une explication claire et sans ambiguité des causes
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de certains phénomenes sociaux et psychologiques. Elle suppose également que la seule fagon de
mener une recherche est d'adhérer aux principes du modéle scientifique qui peuvent garantir la
crédibilité de la recherche. Selon Easterby-Smith et al (2018), le positivisme incorpore une vision
objective et réaliste du monde qui exige qu'un chercheur formule certaines hypothéses pour les
confirmer ou infirmer. De méme, Saunders et al (2019) affirment que le positivisme se rapporte a
la position philosophique des sciences naturelles qui s'intéresse a l'investigation d'une réalité
sociale observable a des fins de généralisation. Il met I'accent sur I'empirisme scientifique qui
consiste & collecter des données précises sans influence humaine. Alors, cette étude adapte le

positionnement épistémologique positiviste.

5.1.2 Pourquoi cette étude a adopté le positionnement épistémologique positiviste ?

Creswell (2009) affirme qu'il est important pour un chercheur de clarifier son hypothese
philosophique car cela aide a comprendre pourquoi il ou elle choisit une méthode qualitative,
quantitative ou mixte. Il remarque que nos croyances sont influencées par nos valeurs, notre éthique
et nos personnalités, ce qui affecte la fagon dont nous abordons la recherche. 1l conclut donc qu'il
est important de clarifier sa vision du monde dans la recherche. Elle indique comment vous avez
I'intention de conceptualiser le probleme. Ryan (2018) note également que nous vivons dans un
contexte de vision du monde qui influence notre fagon de penser, de nous comporter et de vivre, y
compris la fagon dont nous menons nos recherches. 1l est donc nécessaire de clarifier notre vision
du monde et de la soumettre a un examen minutieux. Il est important de le faire tout en menant la
recherche, car cela donne une image de la facon dont le chercheur a l'intention de répondre a la
question de recherche. Easterby-Smith et al (2018) exposent trois raisons pour lesquelles il est
important pour un chercheur de clarifier sa position philosophique. Premierement, cela donne une

indication de la conception de recherche a adopter. Deuxiemement, cela permet au chercheur de
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sélectionner une conception de recherche approprié. Troisiemement, il aide le chercheur a adapter

le modéle en fonction de certaines contraintes contextuelles.

Sur la base des raisons ci-dessus, cette étude adopte I’orientation positiviste comme position
épistémologique. Les raisons pour I’adoption de cette perspective sont multiples. Tout d'abord, elle
est basée sur la culture dominante de ce domaine d'étude. Par exemple, Becker et al (2005) notent
que les différentes disciplines et communautés de recherche offrent chacune une culture de
recherche unique. Deuxiemement, Heikkild (2013) postule que des recherches similaires adoptent
la méme approche de réflexion. Par exemple, dans une méta-analyse de la littérature, Marler et
Fisher (2013) rapportent que 40 % des études (n=16) sur la digitalisation des pratiques de
ressources humaines ont adopté une approche qualitative et que la plus grande partie de ces études
a adopté une approche quantitative qui convient a une approche positiviste. Troisiemement,
Saunders et al (2019) exposent certaines raisons qui peuvent contraindre un chercheur a adopter
une approche positiviste. La premiere raison est lorsqu'il considére le phénomeéne observé comme
un événement réel et observable caractérisé par des faits mesurables. La deuxieme est lorsque le
but d’une étude est d'examiner les relations entre les variables. La troisiéme et derniere raison est
liée a la neutralité du chercheur dans le processus de collecte des données et l'interprétation des
résultats de la recherche. En outre, Creswell (2009) affirme que lorsque les caractéristiques
énumérées dans le tableau ci-dessous décrivent une étude, il convient d'envisager une pensée

philosophique positiviste.
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Tableau 13 : Caractéristiques d’un Positionnement Positiviste

Supposition philosophique Caractéristiques Auteur

Positivisme 1. Observe un échantillon de grande taille (+ | Creswell (2009)
100 répondants)

2. Examine des relations de cause a effet
3. Explore des théories

4. Etudie des phénomeénes observables

5. L'étude vise a apporter des changements

Source: Creswell (2009)

Notre étude correspond aux caractéristiques décrites par les recherches précédentes
(Saunders et al, 2019 ; Ryan, 2018, Creswell 2009 ;). Cela peut s'expliquer par le fait que les
technologies digitales et les ressources humaines constituent des ressources vitales mais aussi des
phénomenes observables susceptible d'étre mesuré. L'étude examine également la relation entre la
digitalisation, la prospective managériale, la satisfaction des employés et la performance
organisationnelle. De plus, I'étude utilise un cadre multi théorique comme optique pour expliquer
ce phénomene observe. Ces théories sont développées a l'aide de méthodes d'enquéte générales

connues qui est I’approche de recherche déductive.

5.2 Approche de la recherche

L'approche de la recherche concerne le processus par lequel les problémes pratiques ou
théoriques sont résolus. Il existe deux modéles d'enquéte, a savoir le modéle général et le modeéle
spécifique d'enquéte (Coccia, 2018). Selon Coccia (2018), le modéle général d'enquéte se compose
de deux méthodes d'enquéte qui sont les méthodes déductives et les méthodes inductives. 1l définit

les méthodes d'enquéte comme une approche scientifique organisée d’une fagon systématique pour
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enquéter et résoudre des problémes pratiques et théoriques. Cependant, Saunders et al (2019)
discutent qu'il existe trois types de méthodes de recherche d'enquéte a savoir les approches
déductives, inductives et abductives. De plus, Saunders et Lewis (2018) expliquent que nous
formulons des hypothéses pour des relations entre les variables et tentons de les valider a I'aide de
théories existantes. lls notent que le développement de ces théories peut étre deductif ou inductif.
Coccia (2018) note que les deux modéles ne sont pas contradictoires mais se soutiennent
mutuellement et se concentrent sur la résolution de problémes et la création de connaissances. Cette

étude opte pour une approche déductive.

5.2.1 Approche déductive

Greener (2008) explique qu'un raisonnement deductif commence par le développement
d'une théorie et suivit par la formulation des hypotheses reliant la théorie au phénomene étudié. Il
se termine par un test et la validation ou le rejet des hypotheses. Saunders et al (2019) affirment
qu’une recherche commence par le développement d'un cadre théorique en raison de la revue de la
littérature, alors on s'engage dans une approche de recherche déductive. De méme, Coccia (2018)
fait référence au raisonnement déductif comme un processus d'inférence a partir du phénomene
connu ou supposé. 1l aboutit & une conclusion logique par la formulation d'hypothéses et si les
hypothéses sont confirmées comme étant vraies alors la conclusion de I'étude est soutenue. La
méthode d'enquéte déductive est expliquée a partir d'une hypothese issue d'une théorie. Son
application pratiqgue commence par la formulation d'hypothéses qui sont testées a l'aide d'une
méthodologie pertinente. Le raisonnement deductif présente des caractéristiques spécifiques qu'il
convient de comprendre (Zalaghi et Khazaei, 2016). En exposant les caractéristiques de la méthode
de raisonnement déductif, Saunders et al (2019) notent qu'elle cherche a expliquer les relations

causales entre les variables. Une autre caractéristique qu'ils mentionnent est I'opérationnalisation
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des variables qui d'une maniére permet de mesurer les faits de maniére quantitative. La derniere
caractéristique qu'ils citent est le fait de pouvoir généraliser et cela nécessite une sélection

minutieuse d'un échantillon représentatif.

5.2.3 Pourquoi cette étude a adopté une approche hypothético-déductive.

Sur la base de la littérature ci-dessus, nous avons des preuves convaincantes pour assimiler
notre recherche & une approche de recherche déductive. Plusieurs raisons peuvent étre attribuées a
ce choix. Premiérement, cette étude vise a examiner les relations entre les variables, a savoir les
pratiques de ressources humaines, la prospective managériale, la digitalisation, la satisfaction des
employés, I’ampleur de la digitalisation et la performance organisationnelle. Deuxiemement, cette
étude vise & opérationnaliser ces variables afin de pouvoir les mesurer d’une fagon appropriée.
Troisiemement, cette étude cherche a faire une généralisation de ses résultats. Ces trois
caractéristiques mentionnées de cette étude corroborent avec celles décrites par Saunders et al
(2019). lIs précisent qu'une approche déductive de la recherche se caractérise par I'accent qu'elle
met sur I'examen des relations causales entre les variables, ses opérationnalisations et la

généralisation de ses résultats.

La quatrieme raison de l'adoption de cette approche est le développement d'un cadre
théorique qui est utilisé comme une optique a travers laquelle le phénomene observé est étudié ;
c'est-a-dire la digitalisation des pratiques des ressources humaines et la performance de
I'organisation. Cinquiemement, cette étude a formulé des hypotheses qui sont testées et validées.
Enfin, I'ensemble du processus est réalisé selon une méthodologie scientifique structurée. Le test
d’un cadre théorique, la formulation d'hypothéses et I'utilisation d'une approche scientifique telle
que l'analyse statistique sont des éléments clés d'une approche de raisonnement déductif (Greener

(2008 ; Saunders et al, 2019 ; Coccia, 2018).
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Schéma 4 : Approche de recherche de cette étude
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5.3 Méthodes de recherche

La méthode de recherche est I'une des sections clés de la méthodologie de recherche.
Easterby-Smith et al (2018) considérent la méthode de recherche comme le troisieme élément le
plus important d'une étude de recherche a adopter pour répondre & une question de recherche. Selon
Creswell (2009), les méthodes a adopter sont influencées par la nature de la ou des questions de
recherche. Il indique qu'une étude examinant les relations va certainement faire appel & une
méthode quantitative. Elle est utile pour tester les théories. Les méthodes quantitatives et
qualitatives sont utiles et largement acceptées dans la communauté scientifique. Les études de cas,
les recherches sur le terrain et les groupes de discussion sont les méthodes les plus adoptées dans
le cadre de la méthodologie qualitative. D'autre part, les enquétes et les études corrélationnelles
sont les méthodes les plus courantes pour effectuer des recherches quantitatives (Queiros et al,
2017). Saunders et Lewis (2018) désignent les méthodes de recherche comme une étape de I'étude
qui décrit comment les données liées a une étude sont collectées. Cela peut étre de facon qualitative

ou quantitative. Cependant, cette étude adopte la méthode quantitative.

5.3.1 Méthode quantitative

Greener (2008) note qu’une méthode quantitative est associée au raisonnement déductif
dans le but de tester la théorie en utilisant un fait. Queirds et al (2017) notent qu'une méthode de
recherche quantitative utilise des procédures structurées et des instruments formels pour la collecte
de données. Sa collecte de données est réalisée de maniere objective, systématique et analysée par
des procedures statistiques a l'aide de logiciels tels que le SPSS, R ou Stata. Ils ajoutent qu'une
méthode de recherche quantitative est utilisée pour faire des inférences a partir d'échantillons d'une
population. De méme, Saunders et al (2019) expliquent qu'une méthode quantitative est liee au

positivisme et a la déduction. Elle vise a examiner les relations entre les variables en employant
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une méthode de sciences naturelles, notamment I'échantillonnage aléatoire, la conception
d'enquétes et I'analyse statistique. Elle vise a généraliser les résultats. La méthode quantitative peut
étre réalisée en utilisant des données primaires ou secondaires, et elle utilise I'enquéte et

I'expérimentation comme instruments de collecte de données (Easterby-Smith et al, 2018).

5.3.2 Pourquoi cette étude a adopté une méthode quantitative ?

Il 'y a plusieurs raisons pour lesquelles cette étude adopte la méthode de recherche
quantitative. La premiere raison est liee a la culture de la communauté de recherche sur la
digitalisation de la gestion de ressources humaines. Becker et al (2005) affirment que les différentes
disciplines et communautés de recherche offrent chacune une culture de recherche unique. Par
exemple, dans une méta-analyse de la littérature, Marler et Fisher (2013) ont montré qu'un plus
grand nombre d'études sur la digitalisation des ressources humaines ont adopté une approche
quantitative. La deuxieme raison est liée a la nature des questions de recherche qui cherchent a
examiner les relations entre les variables. Par exemple, lI'impact de variables telles que la
prospective managériale, les pratiques RH, les technologies digitales, la satisfaction des employeés
sur la performance organisationnelle. Saunders et al (2019) affirment qu'une des caractéristiques
d'une méthode quantitative est I'examen des relations entre les variables. La troisieme raison est
que la position épistémologique de cette étude est le positivisme qui est normalement associé a
I'approche déductive et & la méthode de recherche quantitative. En outre, cette étude utilise
I'approche des sciences naturelles comme I'échantillonnage, la conception d'enquétes et I'analyse

statistique pour généraliser les résultats de la recherche.
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Schéma 5 : Illustration des principales raisons de lI'adoption de la méthode quantitative.
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Source : conception de 1’auteur sur la base de la littérature de cette étude

5.4 Stratégies de recherche

Il existe de nombreuses stratégies de recherche, certaines sont liées a une approche
quantitative et d'autres a la méthode de recherche qualitative. Par exemple, Saunders et Lewis
(2018) décrivent huit types de stratégies de recherche, a savoir les stratégies d'enquéte,
d'expérimentation, d'études de cas, de recherche-action, de théorie ancrée, d'ethnographie, de
recherche archivistique et d'enquéte narrative. Creswell (2009) affirme qu'une méthode
quantitative utilise les revendications du positivisme pour développer des connaissances et emploie
des stratégies d'enquéte pour collecter des données a l'aide des instruments prédéterminés qui
produisent des données statistiques. La méthode de recherche quantitative est associée a la
conception de recherche expérimentale et d'enquéte (Saunders et al, 2019). De plus, Easterby-
Smith et al (2018) affirment qu'une stratégie d'enquéte est associée a la perspective du positivisme,
spécifiqguement lorsqu'ils cherchent a identifier des modeles et des relations causales. Donc, le fait
que les stratégies de recherche d'enquéte et expérimentale sont associées au positivisme qui est la
position philosophique de cette étude. Alors, cette étude adopte la stratégie d’enquéte et explique

pourquoi elle adopte cette option particuliére.
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Schéma 6 : Illustration des stratégies de conception de recherche liées au positivisme
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Source : auteur par le biais de revue de cette étude

5.4.1 Stratégie d'enquéte

Leary (2008) désigne la stratégie de recherche par enquéte comme le type de recherche le
plus descriptif utilisé dans les sciences sociales. 1l explique qu'une enquéte peut étre menée en face
a face, en ligne et par téléphone. Il décrit différents types de plans d'enquéte, a savoir le plan
transversal, le plan d'enquéte par échantillons indépendants successifs et le plan d'enquéte
longitudinal. Saunders et Lewis (2018) décrivent une enquéte comme une collecte systématique de
données aupres d'une population étudiée a I'aide d'un questionnaire ou d'un entretien structuré. Elle
est utile pour les recherches descriptives et explicatives. Elle permet d'économiser des contraintes
et de généraliser les résultats. Cependant, son inconvénient est de ne pas étre a mesure de générer
des données détaillées comme d'autres stratégies. En outre, elle nécessite une compétence de la
conception d'instruments de questionnaire quantitatif. Easterby-Smith et al (2018) notent que les
stratégies de conception d'enquéte sont orientées vers le positivisme et se préoccupent des questions
de validité et de fiabilité des instruments. La fiabilité évalue la qualité d'un instrument & mesurer
ce qu'il est censé mesurer, tandis que la validité est la capacité de I'instrument a rester vrai dans un

autre contexte connexe.
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5.4.2 Pourquoi cette étude a adopté une stratégie d'enquéte

Cette étude a adopté la stratégie de recherche par enquéte pour les raisons suivantes. La
premiere raison est qu'il a été souligné que la conception de I'enquéte est associéee a I'nypothése de
recherche positiviste (Saunders et Lewis, 2018 ; Saunders et al, 2019 ; Easterby-Smith et al, 2019).
Or, I'hypothese philosophique de cette étude est le positivisme. Ensuite, il n'est pas envisageable
de collecter des données sur le phénomene étudié dans un laboratoire. Ainsi, il est plus approprié
d'adopter une stratégie d'enquéte. Troisiemement, la stratégie d'enquéte permet de couvrir un
échantillon plus large d'une maniére économique et rentable. La stratégie de conception d'enquéte
est rentable (Saunders et Lewis, 2018). Ainsi, sur la base du temps et des ressources limités dont
dispose le chercheur, il est approprié d'adopter une stratégie d'enquéte. Creswell (2019) note que

ses avantages sont I'économie de conception et la rapidité d'exécution de la collecte de données.

5.5 Conceptions de la recherche

La recherche peut étre concue de différentes maniéres. Différents ensembles d'activités
constituent la conception d'une recherche. Selon Saunders et Lewis (2018), il existe de nombreuses
options dans la conception d'une recherche et le choix de la conception dépend de plusieurs facteurs
; il 'y a la position philosophique, la compréhension des différentes options, la clarté des pensees,
et une réflexion sur la crédibilité de votre recherche et de ses résultats. Par ailleurs, Leary (2008)
considere que les objectifs de la recherche exercent une influence sur I'adoption d'un modele de
recherche particulier. 1l décrit trois objectifs différents d'une conception de recherche
comportementale qui sont le comportement descriptif, le comportement prédictif et le
comportement explicatif. Pour Saunders et Lewis (2018), ils conceptualisent ces objectifs en trois
types de conception de recherche, a savoir les conceptions de recherche exploratoire, descriptive

et explicative. Creswell (2009) définit la conception de la recherche comme un plan et des
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procédures utilisés pour collecter et analyser les données ; il comprend des hypotheses
philosophiques, des stratégies d'enquéte a la méthode spécifique utilisée. Avant de plonger dans
I'explication des objectifs et de la conception correspondante, nous partageons ci-dessous une

illustration des aspects clés a prendre en compte dans la conception d'une recherche.

Schéma 7 : Oignon qui illustre les éléments de la conception d'une recherche.
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Les deux premieres couches concernent une orientation philosophique et une approche du
développement d'hypothéses. Les trois couches respectives concernent les méthodes, les stratégies

et I'étude transversale de la recherche. La premiére couche, centrale, est liée a I'analyse des données.
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5.5.1 Conception descriptive

La conception de la recherche descriptive vise a présenter les caractéristiques d'une unité
d'analyse particuliére, qu'il s'agisse d'une personne, d'événements, d'une sociéte, etc. Il permet au
chercheur et a son public cible de mieux comprendre la nature du sujet en question. Selon Leary
(2008), I'étude descriptive se concentre sur la description des modeles de comportement, des
pensées et des émotions des personnes. Saunders et Lewis (2018) expliquent que la recherche
descriptive décrit les événements, les personnes et les situations en répondant a des questions telles
que ; quoi, quand, ou, qui et comment. Ils la considerent comme un moyen de parvenir a une fin.
IIs discutent qu'elle utilise le questionnaire, les entretiens structurés, I'observation structurée et

I'analyse des données secondaires comme moyen de collecte de données.

5.5.2 Conception causale explicative

La recherche explicative vise a examiner les relations causales entre les variables. Elle
vise a expliquer pourquoi certains événements se produisent. Creswell (2009) remarque que la
conception de la recherche explicative est largement connue pour étre utilisée avec une méthode
mixte ou les données qualitatives et quantitatives sont collectées. lls utilisent différentes procédures
de collecte de données qui se soutiennent mutuellement pour expliquer et interpréter les relations
entre les variables. Selon Leary (2008), la recherche explicative se concentre sur la prédiction du
comportement des personnes, il identifie les variables, fait des prédictions et émet des hypothéses
qui sont validées par une approche de science naturelle. En outre, Saunders et Lewis (2018)
affirment que la conception de la recherche explicative va plus loin que la recherche descriptive en
utilisant des modeéles d'identification pour examiner les relations causales. Ils expliquent qu'elle
utilise les questionnaires, les entretiens, lI'observation et les données secondaires comme moyens

de collecte de données. Ainsi, cette étude adopte I’approche descriptive et explicative.
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5.5.3 Pourquoi cette étude a adopté un modele de recherche descriptif et explicatif ?

Les plans de recherche descriptifs et explicatifs sont tous deux appropriés pour
cette étude. Cela s'explique d'abord par les objectifs de la recherche. L'un des objectifs de cette
étude est non seulement de décrire le contexte économique mais aussi d'examiner les relations entre
les variables. Par exemple, cette étude vise a examiner I'impact de la digitalisation, des ressources
humaines sur la performance organisationnelle. Ainsi, comme le rapportent Saunders et Lewis
(2018), I'étude descriptive est un moyen de parvenir a une fin et un précurseur de la recherche
explicative. lls affirment que ces conceptions se soutiennent mutuellement pour expliquer et
interpréter un phénomene. Selon Leary (2008) la recherche explicative fait des prédictions a travers

des hypotheses et les valide par une approche scientifique.

5.6 Population et unité d'analyse

La population d'un pays représente I'ensemble des personnes vivant dans le pays. Ony
trouve toutes sortes de personnes; les hommes et les femmes, les jeunes, les vieillards, les
employés et les chémeurs. Saunders et Lewis (2018) définissent une population comme un
ensemble complet des membres d’un groupe qui ne sont pas nécessairement des personnes ou des
employés mais qui peuvent inclure des lieux, des organisations, etc. De méme, Easterby-Smith et
al. (2018) font référence aux populations comme un ensemble complet de sujets a partir duquel une
décision est prise. Selon Frost (2019), une population peut étre constituée de personnes,
d'évenements, d'entreprises, etc. Il définit la population comme un ensemble complet de tous les
éléments similaires qui existent. 1l explique qu'une population peut étre un nombre fini ou une
construction théorique. Aussi, Adam (2015) explique que lorsqu'on utilise un échantillonnage
probabiliste, il faut commencer par la définition de sa population. Frost (2019) indique qu'avant de

se lancer dans un projet de recherche, il faut définir soigneusement sa population d'étude. Ainsi, la
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population de cette étude est définie comme un ensemble de salariés travaillant dans le secteur de
service et ayant conclu un accord d'embauche avec une entreprise, dans le cas de cette étude
I'entreprise A et B. Leur attribut commun est qu'ils ont un contrat de travail soit en tant qu'employés
permanents ou temporaires ou en tant que contractuels. L'unité d'analyse est donc les employés, ils
consistent de personnel junior, senior et les managers. Les deux entreprises comptent 4,220
salaries, dont 100 managers et 4120 collaborateurs. La taille et la distribution de la population sont

indiquées dans le tableau ci-dessous.

Tableau 14 : Population de 1’étude, et détermination de 1’échantillon approprié

Entreprises Population Taille de I’échantillon (Krejcie et Morgan)
A 4070 351
B 150 108
Total 4,220 459

Source : Etude de terrain

5.7 Echantillonnage et taille de I'échantillon

Un échantillon est une partie de la population qui possede des caractéristiques similaires a
celles de sa population. Il est compliqué pour les chercheurs d'étudier une population entiére en
raison du temps et des ressources limités dont ils disposent. Par conséquent, une partie de cette
population a toujours fait I'objet d'études empiriques. Frost (2019) définit I'échantillon comme une
sous-population ayant les mémes attributs que la population. Ces attributs peuvent étre soit I'age,
le sexe, la race, la nationalité, la religion, I'ethnicité, le niveau d'éducation, etc. Il explique qu'une
population étudiée peut étre divisée en fonction de ces attributs et cela dépendra des objectifs ou
du but de la recherche. Adam (2015) soutient qu'il n'est pas possible d'étudier une population

entiere, mais son sous-ensemble tiré de I'ensemble de la population réelle. 1l indique également
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que la validité de toute recherche dépend de la représentativité de I'échantillon tiré de la population.
Dans le méme ordre d'idées, Frost (2019) note que la compréhension de la sous-population peut
clarifier la population compléte, car différents attributs peuvent étre examinés statistiquement dans

I'analyse.

En outre, Adam (2015) soutient que I'incapacité a obtenir un échantillon représentatif de la
population entraine un probléme de validité et donc l'incapacité a genéraliser les résultats. Il est
impraticable d'étudier une population entiére en raison des contraintes de ressources, et méme
I'étude d'une population entiére ne garantit pas de meilleurs résultats que les données de
I'échantillon (Saunders et Lewis, 2018). Aussi, Leary (2008) définit I'échantillonnage comme un
processus par lequel un chercheur sélectionne un sous-ensemble d'une population d'intérét pour
son étude. En outre, Easterby-Smith et al (2018) remarque que I'échantillonnage est une

caractéristique commune des études empiriques.

Leary (2008) affirme que pour faire des inférences sur une population a partir d'un
échantillon, un chercheur doit utiliser un échantillonnage probabiliste. Un échantillonnage
probabiliste utilise un processus de chance ; un processus de sélection qui donne une chance égale
a chaque unité d'analyse (Adam, 2015). Les employés du secteur de service représentent la
population identifiée d'une étude. Adam (2015) note que pour pouvoir généraliser les résultats
d'une étude, il faut déterminer une taille d'échantillon précise. Il existe deux moyens de déterminer
la taille d'un échantillon. La premiére est I'utilisation d'un tableau de détermination de la taille de
I'échantillon de Krejcie et Morgan (1978) et la seconde est le calcul en utilisant la formule de
Cochran. Cette étude a fait usage de tableau de krejcie and Morgan dont le choix de taille de la

population est indiqué dans le tableau ci-dessus.
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5.8 Techniques d'échantillonnage

Il existe deux types de techniques d'échantillonnage a savoir I'échantillonnage probabiliste
et I'échantillonnage non probabiliste. Adam (2015) explique que les procédures d'échantillonnage
se répartissent en deux catégories principales, a savoir [I'échantillonnage aléatoire et
I'échantillonnage non aléatoire. Ainsi, cette étude s’est penchée sur la technique d'échantillonnage

non-probabiliste.

5.8.1. Techniques d'échantillonnage non probabiliste

Easterby-Smith et al (2018) définissent les techniques d'échantillonnage non probabilistes
comme des plans d'échantillonnage dans lesquels la probabilité que chaque unité d'analyse de la
population soit sélectionnée ou choisie ne peut étre vérifiée. Saunders et Lewis (2018) définissent
I'échantillonnage non probabiliste comme une méthode de sélection adaptée dans un contexte ou
I'accessibilité a un registre de population est pratiquement impossible. Ainsi, la chance ou la
probabilité de sélection des participants ne peut étre faite. Ils identifient quatre types
d'échantillonnage non probabiliste qui sont I'échantillonnage par quotas, I'échantillonnage
intentionnel, et I'échantillonnage de convenance. Frost (2019) affirme qu'une technique
d'échantillonnage inapproprié conduira & un échantillon non représentatif de la population. Il

souligne également que I'échantillonnage non probabiliste produit des estimations peu fiables.

En plus, Leary (2008) explique que la plupart des contextes en recherche ou il est
pratiquement impossible d'obtenir un échantillon probabiliste, I'échantillonnage non probabiliste
doit étre utilisé. 1l précise toutefois que cela ne rend pas l'interprétation des résultats problématique,
mais limite seulement sa généralisation. Leary (2008) identifie trois formes de techniques
d'échantillonnage non probabiliste qui sont I'échantillonnage de convenance, I'échantillonnage par

quotas et I'échantillonnage raisonné. Easterby-Smith et al (2018) identifient quatre types de
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techniques d'échantillonnage non probabiliste, a savoir [I'échantillonnage commode,
I'échantillonnage par quotas, I'échantillonnage raisonneé et I'échantillonnage par Snowball. Cette

étude a adopté la technique de 1’échantillonnage par pratique.

5.8.1.1 Technique d'échantillonnage pratique

Selon Saunders et Lewis (2018), I'échantillonnage de convenance est la technique la plus
utilisée parmi les échantillonnages non probabilistes. Ils expliquent que cette technique permet au
chercheur de sélectionner des participants qui sont disponibles et acceptent de prendre part a
I'étude. Leary (2008) affirme que I'échantillonnage de convenance permet I’utilisation de tous les
participants disponibles. Easterby-Smith et al (2018) désignent I'échantillonnage de convenance
comme l'utilisation d'un échantillon simplement accessible dans une population. Ils notent que les
caractéristiques de son échantillon ne peuvent pas étre généralisées a une population d'étude. Ils
peuvent néanmoins étre utile en fonction de l'objectif de I'étude. Dawson (2002) indique que
I'échantillonnage de convenance implique I'utilisation d'un échantillon facilement accessible. Elle
le qualifie d'échantillonnage aléatoire ou accidentel. Elle conclut que le but de cette méthode n'est

pas de généraliser I'échantillon a une population étudiée.

5.8.1.2 Pourquoi cette étude adopte une technique d'échantillonnage Pratique ?

Cette étude utilise la technique de I'échantillonnage de convenance. Le choix de cette
technique est dd a I'incapacité du chercheur a accéder aux répertoires des employés lui permettant
de sélectionner aléatoirement les participants. Une tentative de demander les répertoires des
employés s'est terminée par un refus catégorique et a la suspicion. Par conséquent, le chercheur n'a
pas d’options que de permettre aux entreprises étudiées d'administrer le questionnaire de fagon
accidentelle sans garantir I’égalité de chance de sélection. Cependant, I'adoption de cette technique

d'échantillonnage ne compromet pas ces résultats. Selon Etikan et al (2016), I'échantillonnage de
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convenance a €té dominant dans les études quantitatives. lls expliquent en outre qu'il est utile
lorsque la randomisation est impossible. D'autres études soutiennent également que I'utilisation de
I'échantillonnage de convenance n'affecte pas I'interprétation des résultats, elle limite seulement sa

généralisation (Leary, 2008, Etikan et al, 2016).

5.9 Instruments de recherche de cette étude

Les instruments de recherche de cette étude sont des questionnaires d'enquéte. Cette étude
a fait usage de deux questionnaires congus pour recueillir des données primaires afin de tester les
hypothéses formulées. L'un est adressé aux employés et l'autre a leurs managers. Des données sur
six variables sont collectées et sont utilisées pour tester les hypotheses et théories développées.
Elles sont mesurées a l'aide d'une échelle de Likert a (5) points, allant de fortement en désaccord a
(1) fortement en accord. Un total de Soixante-quinze (75) items de questionnaire mesurant sept (7)
variables sont utilisés ; il s'agit des pratiques RH, prospective managériale, digitalisation, I’ampleur
de la digitalisation, contexte environnemental, satisfaction des employés et la performance
organisationnelle. Les instruments utilisés dans cette étude proviennent de différentes études, ceci
est d0 a la nature multidisciplinaire de I'étude. L’adaptation de ces instruments exigent une
réévaluation des items. Creswell (2009) affirme que lorsqu'on modifie un instrument en combinant
des instruments provenant de différentes études, il devient essentiel de rétablir la validité et la

fiabilité pendant I'analyse des données.

Les pratiques RH : Trois ensembles de pratiques RH, a savoir les pratiques a haute
performance (PHP), les pratiques d’engagement (PE) et les pratiques de ressources innovantes
(PRHI), sont mesurés a l'aide d'un total de 18 items, a savoir : 1). Les décisions de recrutement et
de sélection de cette entreprise sont fondées sur le mérite, 2). Des entretiens rigoureux sont menés

avant la sélection finale, 3). Une formation d'orientation standard est normalement organisée pour
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présenter le nouvel employé a I'entreprise et a son travail, 4). Mon entreprise m'offre suffisamment
de possibilités de formation et de développement cette année, 5). J*ai bénéficié de quelques heures
de formation, 6). L’évaluation des performances dans cette entreprise est fondée sur les résultats et
est axée sur le développement. Le deuxiéme groupe comprend les éléments suivants : 7). Le niveau
de rémunération est lié a la performance de I'employé dans cette entreprise, 8). Nous recevons
régulierement des informations sur les questions relatives a I'entreprise (changements majeurs,
orientation de l'entreprise et performance). 9). Cette entreprise a des équipes de travail dans chaque
département qui discutent des questions liées au travail, 10. Je peux utiliser mon jugement
personnel pour effectuer mon travail, 11). J'aimerais rester dans cette entreprise, 12). Mon supérieur
me consulte pour les décisions relatives & mon travail. Le troisieme faisceau est mesure avec les
items 13). Des changements se produisent qui affectent la fagon dont mon travail doit étre effectué,
14). La direction nous communique les changements qui affectent notre travail et I'entreprise, 15).
Cette entreprise nous communique toujours la nécessité d'adhérer aux valeurs essentielles de
I'entreprise, 16). Il existe une politique de développement de carriére dans cette entreprise, 17). I
y a souvent des changements dans les relations hiérarchiques de cette entreprise (structure
organisationnelle), 18). Mon superviseur me guide et me soutient en me donnant les ressources

nécessaires pour accomplir mon travail.

Technologies digitales intégrées : Cette variable est mesurée a I'aide de 8 items : 1). Mon
entreprise dispose d'un stockage dédié et de dispositifs de sauvegarde, 2). Cette entreprise dispose
d'un logiciel d'analyse et d'un analyste de données dedié. 3). Les logiciels d'application de cette
entreprise sont accessibles par le web, 4). Je connais I'importance de la confidentialité lors du
traitement des données informatisées, 5). Je sais que cette entreprise a une politique de sécurité de

I'information. 6). Cette entreprise dispose de plateformes de réseaux sociaux (Facebook, Twitter,
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YouTube, etc.). 7). Cette entreprise dispose d'une application mobile, 8). Le logiciel que j'utilise,

est accessible en ligne via mon compte utilisateur.

Contexte environnemental : Cette variable est mesurée a l'aide de 10 éléments, a savoir
1). L’inflation et les taux d'intérét élevés affectent les performances de notre entreprise, 2). Le
niveau de la demande pour nos produits et services affecte nos opérations, 3). Le niveau des
activités économiques dans ce pays affecte nos opérations, 4). Les technologies émergentes
affectent les opérations de notre entreprise, 5). Les événements qui se produisent a I'échelle
mondiale affectent fortement nos opérations, 6). Les changements dans les législations
gouvernementales peuvent affecter nos opérations, 7). Les attentes des clients et des employés
affectent nos opérations, 8). La nature de la concurrence dans le secteur affecte nos opérations, 9).
La qualité de la main-d'ceuvre sur le marché affecte nos opérations, et 10). 1l y’a d'autres facteurs

qui affectent également nos opérations.

Prospective manageériale : Cette variable est mesurée a lI'aide de 11 items qui sont : 1). En
tant que manager, j'utilise I'enquéte de satisfaction des clients et des employés pour prendre des
décisions éclairées, 2). En tant que manager, j'utilise I'analyse des tendances pour prendre des
décisions éclairées, 3). En tant que manager, j'utilise la construction de scénarios pour prendre des
décisions éclairées, 4). En tant que manager, j'utilise I'analyse SWOT pour prendre des décisions
éclairées, éclairées. 5). En tant que manager, j'utilise I'analyse de I'offre et de la demande pour
prendre des décisions. 6). En tant que manager, j'utilise la session de brainstorming pour prendre
des décisions commerciales. 7). En tant que manager, j'utilise I'analyse d'experts (méthode Delphi)
pour prendre des décisions. 8). En tant que manager, j'utilise I'analyse de I'environnement pour
prendre des décisions commerciales rationnelles. 9). En tant que gestionnaire, j'utilise le groupe de

discussion pour prendre des décisions rationnelles. 10). En tant que manager, j'utilise les données
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d'ateliers pour prendre des décisions rationnelles et 11). En tant que responsable, j'utilise d'autres

outils analytiques pour prendre des décisions rationnelles.

Satisfaction des employés : Cette variable est mesurée a l'aide de 8 items suivants : 1).
J utilise un systéme informatique pour effectuer mon travail, 2). Je crois étre compétent en utilisant
le systeme informatique pour effectuer mon travail, 3). J’aime travailler avec le systéeme
informatique, 4). On me fournit suffisamment de ressources pour effectuer mon travail, 5). J’aime
mon environnement de travail, 6). J’obtiens de la reconnaissance pour un bon travail effectue, et

7). Je suis satisfait de mon travail. 8). Dans I'ensemble, je suis satisfait de mon travail.

La digitalisation : Cette variable est mesurée par 11 items suivants : 1). Cette entreprise
s'engage dans des activites de développement de la marque, 2). Cette entreprise dispose d'un portail
d'emploi en ligne dédié, 3). Cette entreprise publie des offres d'emploi en ligne, 4). Cette entreprise
dispose d'une plateforme d'apprentissage en ligne dédiée a la formation, 5). Cette entreprise utilise
un systéme informatisé de gestion des performances, 6). Cette entreprise utilise un systéeme de suivi
des présences, 7). Les bulletins de salaire dans cette entreprise sont distribués électroniquement,
8). Les informations sur les avantages sociaux des employés sont accessibles en ligne, 9). Cette
entreprise dispose d'une plateforme de libre-service pour les employés, 10). Cette entreprise utilise
un tableau de bord RH numérique pour communiquer les performances opérationnelles, 11). Cette

entreprise utilise un logiciel d'analyse RH pour soutenir la prise de décision.

Performance organisationnelle : Ce concept est mesuré a l'aide des éléments suivants du
questionnaire ; 1). Cette entreprise dispose d'un "Comité de direction” ayant une responsabilité de
surveillance ; il formule des stratégies, fait preuve de leadership, fixe des objectifs et surveille les
progres ; 2). Les managers définissent des parameétres qui nous permettent de suivre nos progres
par rapport aux objectifs fixés. 3). Cette entreprise dispose d'équipes fonctionnelles qui se
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réunissent régulierement et discutent de I'amélioration des processus. 4. Cette entreprise
communique périodiquement la performance et ses vecteurs parmi les différentes parties prenantes.
5. Le budget de I'entreprise est déterminé par la stratégie de I'entreprise. 6). Je crois que nos clients
sont trés satisfaits de nos produits et services, 7). Je crois que nous avons de meilleures
performances dans le secteur que nos concurrents. 8). Par rapport a I'industrie, la productivité de
nos employés est plus élevee que celle de nos concurrents. 9). Nous avons une part de marché plus
importante que nos concurrents dans le secteur, 10). Les employés de cette entreprise sont plus
qualifiés et engagés a travailler avec cette entreprise et 11). Je crois que nous avons une marge
bénéficiaire positive.

Tableau 15 : Résumé des variables utilisées pour la conception du questionnaire

S# | Construct (Variable) No. of items Authors

01. | Les pratiques RH 19 Youndt et al (1996), Shaw et al (2013),
Woods et al (2012), Gould-William
(2004), Paré and Tremblay (2008) and
Singh et al (2012).

02. | Technologies digitales intégrees 8 SuRe et al (2018), Jiang et al (2004).
(TDI)

03. | Contexte environnemental des 10 Singh et al (2012), Corso et al (2018)
entreprises and Snell et al (2012).

04. | Prospective managériale (MF) 11 Rohrbeck et al (2009), Burke and

Hulse (2009), Gaplicka and Kolarz
(2009), Teece et al (2007), Kaplan et
al (2008), Luo et al (2016)

05. | Satisfaction basée sur I'innovation 7 Cheng et al (2010) and Herzberg
(IBEJS) (1968).

06. | Digitalisation (ED) 11 Pabuo et al (2017)

07. | Performance organizationally 11 Hoque (2014, 2016). Kaplan et al
(OP). (2010).
TOTAL 75

Source: Revue de la littérature
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5.10 Procédure de collecte des données

Selon Creswell (2009), la procédure de collecte des données consiste a définir la portée de
I'étude et a recueillir des données a partir de sources primaires ou secondaires. La position
épistémologique de cette étude est positiviste avec une approche méthodologique quantitative.
Cependant, il existe deux types de sources différentes pour la collecte de données quantitatives, a
savoir les sources de données primaires et secondaires. Les données quantitatives peuvent étre
obtenues par des sources primaires ou secondaires, chacune ayant ses propres avantages et
inconvénients (Saunders et al, 2020 ; Saunders et Philip, 2018 ; Easterby-Smith et al, 2019). Ces
sources de collecte de données sont les moyens par lesquels un chercheur accede et rassemble les
informations qui lui permettent de répondre a une question de recherche. Aprés avoir identifié et
opérationnalisé les différentes variables avec les items correspondants, la prochaine étape a suivre
est de procéder a une activité de collecte de données. Frost (2019) note que la collecte de données
commence aprés I'opérationnalisation des variables de I'étude. Selon Saunders et al (2019), un
chercheur doit évaluer toutes les sources de collecte de données possibles et sélectionner les plus

appropriées.

5.10.1 Collecte de données primaires

Les données primaires sont des données collectées et utilisées pour un objectif de recherche
prévu. Cette recherche en question identifie une population cible avec des répondants
échantillonnés et correspondants a partir duquel les données sont recueillies. Saunders et Philip
(2018) définissent les données primaires comme des données collectées dans le but de répondre a
une question de recherche en cours. De nombreuses méthodes de collecte de données primaires ont
été identifiées dans la littérature (Saunders et al, 2020 ; Saunders et Philip, 2018 ; et Easterby-

Smith et al, 2019). Par exemple, ils ont mentionné l'observation, directe ou par le biais de la
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technologie, structurée ou non structurée, les entretiens, les journaux de recherche et les
questionnaires. Les avantages sont associés a la qualité des données qui sont valides et fiables. En
revanche, ses inconvénients sont qu'elle peut prendre du temps et nécessite I'utilisation de nouvelles
ressources et de certaines compétences. Les données primaires permettent au chercheur de
contrdler la structure et I'échantillon des données a collecter. Elles améliorent également la fiabilité
des données pour les besoins de la recherche. Ils mettent toutefois en garde contre les colts associés

en termes de temps et de ressources (Easterby-Smith et al, 2019).

5.10.2 Justification de collecte de données primaires

Compte tenu des problémes et des avantages associés aux deux principales sources de
collecte de données, a savoir les sources primaires et secondaires. Cette étude opte pour une source
primaire comme moyen de collecte des données pour répondre aux questions de recherche. La
premiere raison est qu'il n'y a pas de données existantes qui peuvent répondre a ces questions de
recherche. Deuxiémement, les objectifs de la recherche et la population cible ne sont souvent pas
les mémes. Troisiemement, les pratiques de ressources humaines et les technologies digitales sont
considérées difféeremment par différentes études. Ainsi, comme mentionné par Easterby-Smith et
al (2019), les méthodes de collecte de données primaires permettent au chercheur de prendre le
contrdle de la structure et de I'échantillon des données a collecter. Dans le but d'utiliser le Ghana
comme population cible, ou I'acces aux données secondaires est encore un cauchemar, explique les
raisons pour lesquelles cette étude s'est penchée sur les données primaires. Enfin, la nature
évolutive des technologiques peut rendre les données secondaires obsolétes au moment ou une
nouvelle recherche doit étre menee. Ainsi, pour accéder a des données actualisées, pertinentes et

fiables, il est décidé de collecter des données primaires.
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5.11 Contexte de cette étude

Le contexte de cette étude est le Ghana, une ancienne colonie britannique qui a obtenu son
indépendance en 1957. Il était autrefois connu du nom de Gold Coast en raison de son riche
gisement en or et d'autres minéraux. Le Service Statistique Ghanéen (2022) rapporte que la
population du pays est de 30,96 millions d'habitants. Le Ghana a une superficie de 238,540
kilometres carrés. Il est divisé en seize (16) régions administratives avec sa capitale administrative
et économique a Accra. Le Ghana est la cote ouest de I'Afrique, et c'est le huitieme plus grand pays
des seize nations (Gocking, 2005). L'économie du Ghana s'articule autour de trois (3) secteurs
principaux, & savoir le secteur agricole, le secteur manufacturier et le secteur des services. Selon
les données publiées par O'Neill (2022), le produit intérieur brut (PIB) du Ghana est estimé a 77,554
milliards de dollars avec une projection de croissance de 103 milliards de dollars d'ici 2030. Le
rapport de Statista met en évidence la contribution sectorielle au PIB, le secteur des services
contribue le plus (45,93%), suivi par le secteur manufacturier avec 28,26% et derriére le secteur

agricole avec 19,71%.

Selon I'Agence des Etats-Unis pour le développement international (USAID), le Ghana est
une nation démocratique avec des partis politiques actifs, des médias dynamiques, une histoire de
transitions politiques prospeéres, la liberté de la presse, un systéme judiciaire indépendant et une
société civile forte. Des stratégies et des initiatives de développement économique successives sont
mises en ceuvre pour améliorer 1'avantage concurrentiel du pays. L'une de ces initiatives a été la
libéralisation et la déréglementation des marchés, en particulier du marché des
télécommunications. Cette initiative a conduit a une progression rapide de I'adoption de l'internet
mobile. La Bangque mondiale estime a 94% la couverture de la population ayant accés au G2. En

outre, la stratégie actuelle du gouvernement consiste a développer le secteur privé et a stimuler la
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croissance et la productivité par I’adoption d’une politique de digitalisation. Un rapport de la
Banque africaine de développement (2012) révele que le manque de technologie, d'innovation et
de développement des compétences rendent le Ghana peu compétitif, et que le gouvernement
devrait mettre I'accent sur la technologie et le développement des compétences. Le gouvernement
actuel a fait de la digitalisation du secteur de 1’économie I'un de ses principales stratégies de

développement.

5.12 Les entreprises étudiées

L'entreprise A est I'une des principales entreprises de conseil en ressources humaines du
Ghana. Elle a été créée en 1994 et propose des services de recrutement, de formation et de
développement, de gestion des salaires, d'externalisation et de conseil en RH. Elle a son siege a
Sakumono et dessert toutes les régions du Ghana par le biais de ses trois succursales, a savoir
Accra, Takoradi et Kumasi. La structure de I'organisation est divisée en projets clés : paie, finance,
recrutement, formation, administration du personnel et marketing. Elle est au service des différents
secteurs de I'économie. Elle publie également un magazine dédié aux questions RH. Son effectif

est de 4070 employés, composés de personnel permanent et externaliseé.

L'entreprise B est le leader de I'industrie automobile. Elle a été créée en 1965 et propose
des services de vente et d'aprés-vente au Ghana et dans d’autres pays d'Afrique de I'Ouest,
notamment au Togo, au Mali, au Sénégal et au Bénin. Elle vend une variété de produits tels que
les véhicules utilitaires de sport (SUV), les bus, les voitures de tourisme, les véhicules
commerciaux, etc. Les services de vente et d'apres-vente sont assurés par les succursales d'Accra
Graphic Road, Accra Airport, Tema, Kumasi, Takoradi et Tamale. Au niveau national, I'entreprise
compte 380 employés. La structure de cette entreprise est organisée autour des fonctions suivantes

: ressources humaines, comptabilité, finances et importation, ventes et apres-vente et marketing.
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Les pratiques de GRH dans ces 2 entreprises comprennent le recrutement et la sélection, la
formation et le développement, la gestion des performances, la gestion des rémunérations, des

avantages sociaux et les relations avec les employés.

5.13 Etude pilote

Selon Saunders et Philip (2018), un questionnaire de recherche doit faire I'objet d'un test
pilote pour évaluer la qualité des items du questionnaire. Un test pilote permet a un chercheur
d'identifier les problématiques associés aux instruments de la recherche afin de les corriger. Leary
(2008) affirme également qu'un test pilote vise a estimer la pertinence des variables indépendantes
avant la collecte de données. 1l explique également que le but du test pilote est de s'assurer que les
participants percoivent la différence entre les variables et évaluent chacune d'elles de maniére
cohérente. En outre, Saunders et al (2019) soutiennent que I'objectif d'un test pilote est d'affiner le
questionnaire pour les participants afin qu'ils puissent y répondre avec facilité. Ils ajoutent que cela
améliore la validité et la fiabilité des données. Le tableau ci-dessous récapitule les variables

utilisées dans cette étude avec les résultats de fiabilité correspondants.

Tableau 16 : Items des variables avec leur coefficient de fiabilité correspondant

Variables Nombre de Items Cronbach Alpha (CR)
Les Pratiques Rh 17 812
Technologies Digitales Intégrées. 8 823
L’Ampleur de la Digitalisation 11 .756
Satisfaction basée sur I'Innovation 7 718
Contexte Environnemental 8 909
Prospective Managériale (MF) 11 879
Performance Organisationnelle 11 8.35

Source : résultats des tests statistiques de cette étude
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Avant de procéder a une étude pilote, la validité des items du questionnaire administré est
évaluée par trois spécialistes des ressources humaines et un directeur général ayant une grande
expérience en gestion. Ils conviennent que les items relatifs a chaque variable sont susceptibles de
mesurer les variables en question. Mes deux directeurs de thése ont également valide I'instrument
avant la réalisation du test pilote. 30 questionnaires sont administrés avec un taux de réponse de 20
questionnaires représentant 66% du taux de réponse. Sept jours ouvrables sont pris pour administrer
et collecter les questionnaires. Trois questions supplémentaires sont formulées a la fin du
questionnaire pour évaluer le niveau de compréhension des 75 items du questionnaire. 1l s'agit de
la clarté et de la compréhension des énonces, demander une reformulation des items, proposer une
reformulation. Un coefficient alpha de Cronbach de 0,70 est considérée comme élevé (Adam, 2015).
Chaque variable a une mesure de fiabilité supérieure a 0,70. Aussi, le coefficient de fiabilité
composite des 6 variables est de 0,760. Ainsi, nous concluons qu'il existe une cohérence dans les

réponses relatives aux variables de I'étude comme le souligne Leary (2008).

Schéma 8 : Réponses des participants sur la clarté des items du questionnaire.
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25
20
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Source : étude de terrain
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De plus, les résultats de tests statistiques ci-dessus montrent que 75 items du questionnaire
sont clairs et compréhensibles pour tous les participants de cette I'étude (100% des répondants).
Bien que 20% des répondants, soit 4 répondants, aient demandé une reformulation de certains
items, ils ont déclaré que les items étaient clairs et compréhensibles. La grande majorité des
réponses concernant la clarté et la compréhension des énoncés de ce test pilote (n=20, représentant
100% des reponses), la collecte de donneées reelle est effectuée sans aucune reformulation des
énoncés. En outre, Easterby-Smith (2018) font référence a la validité interne comme étant la mesure
dans laquelle les résultats d'une étude peuvent étre confirmés comme étant vrais sans aucune
explication alternative en dehors de celle du contexte de I'étude, mais ils décrivent la validite
externe comme étant la mesure dans laquelle une reproduction de I'étude dans un contexte similaire
produira les mémes résultats. 1ls font remarquer que les validités interne et externe sont toutes deux
exposées a des menaces qui peuvent inclure l'histoire, I'expérience, la nature des équipes

organisationnelles et le contexte.

Frost (2019) fait référence a la fiabilité comme étant la cohérence d'une mesure a produire
un méme résultat dans des conditions similaires. Il explique que des mesures répétées qui
produisent des résultats différents sont incohérentes et ne permettent pas de faire une quelconque
généralisation. Il souligne que des procédures de collecte de données inadéquates et des instruments
de collecte de données défectueux peuvent conduire a des données et des résultats non fiables. La
fiabilité dépend de la procédure de collecte et de I'analyse des données qui produisent des résultats
cohérents (Saunders et Lewis, 2018). Saunders et Lewis (2018) affirment que la validité est liée a
la fagon dont les notions théoriques et les résultats de I'étude se corroborent. C'est-a-dire si les
résultats confirment les hypotheses réelles de I'étude. Ils décrivent certains facteurs qui peuvent

affecter la validité d'une étude, a savoir la technique d'échantillonnage utilisée, I'ambiguité sur la
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direction causale, I'historique, les méthodes de test, la qualité des instruments utilisés et la nature
de l'interprétation. De méme, Easterby-Smith et al (2018) font référence a la fiabilité comme étant
la mesure de la cohérence et de la stabilité des éléments de I’instruments de recherche. Elle produit

un score composite qui permet la mesure d’une variable spécifique.

5.14 Validité et fiabilité de ’instrument de cette étude

Un chercheur doit normalement s'assurer que les résultats de sa recherche sont acceptables
a toutes les différentes parties prenantes, qu'il s'agisse d’une communauté des chercheurs ou de son
public. L'approbation d'une étude dépend de la qualité de I'approche de conception adoptée. Selon
Easterby-Smith et al (2018), les termes techniques utilisés pour exprimer la qualité d'une recherche
sont la validité et la fiabilité. Aussi, Easterby-Smith et al (2018) définissent la validité comme le
degré auquel les mesures et les résultats de la recherche reflétent ce qu'ils sont censés mesurer. lls
identifient deux types de validité qui sont la validité interne et la validité externe. Creswell (2009)
identifie trois formes de validité a savoir la validité de contenu, la validité prédictive et la validité
de construction. Il explique que ces validités sont sujettes a des menaces internes et externes qui
doivent étre identifiées afin d'adopter une conception de recherche qui limite leur occurrence. La
validité interne concerne la qualité des procédures utilisées dans la conception de recherche et la

validité externe concerne les techniques d'échantillonnage et ses impacts sur la généralisation.

En outre, Easterby-Smith (2018) font référence a la validité interne comme étant la mesure
dans laguelle les résultats d'une étude sont confirmés sans aucune explication alternative en dehors
de celle du contexte de I'étude, mais décrivent la validité externe comme étant la mesure dans
laguelle une reproduction de I'étude dans un contexte similaire produit les mémes résultats. 1ls ont
remarqué que les validités interne et externe sont toutes deux exposées a des menaces qui peuvent

inclure I'histoire, I'expérience, la nature des équipes organisationnelles et le contexte. Frost (2019)
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fait référence a la fiabilité comme étant la cohérence d'une mesure qui produit le méme résultat
dans des conditions similaires. 1l explique que des mesures répétées qui produisent des résultats
différents sont incohérentes et ne permettent pas de faire une quelconque généralisation. Il souligne
que des procédures de collecte de données inappropriées et des instruments de collecte de données
défectueux peuvent conduire a des données et des résultats non fiables. La fiabilité dépend de la
procedure de collecte et de I'analyse des données qui produisent des résultats cohérents (Saunders

et Lewis, 2018).

En outre, Saunders et Lewis (2018) affirment que la validité est liée a la fagon dont les
résultats théoriques et les résultats de I'étude se corroborent. C'est-a-dire si les résultats confirment
les hypothéses réelles de I'étude. Ils décrivent certains facteurs qui peuvent affecter la validité d'une
étude, a savoir la technique d'échantillonnage utilisée, I'ambiguité sur la direction causale,
I'historique, les méthodes de test, la qualité des instruments utilisés et la nature de I'interprétation.
De méme, Easterby-Smith et al (2018) font référence a la fiabilité comme étant la mesure de la
cohérence et de la stabilité des éléments des instruments de recherche et des questionnaires. Elle
produit un score composite d'un ensemble la conception permet-elle d'éliminer des éléments qui
forment une variable spécifique. lls observent qu'une hypothese philosophique est susceptible

d'étre associée a différentes recherches et comment elles évaluent le travail d’autrui.
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Tableau 17 : Quatre perspectives sur la validité, la fiabilité et la généralisation

Attributs | Strong Positivist Positivist Constructivist | Strong constructivist

Validité La conception a-t- | La conception | A-t-on inclus | L'étude permet-elle
elle exclu toutes les | permet-elle suffisamment clairement  d'accéder
hypothéses rivales ? | d'éliminer une | de perspectives | aux expériences de

explication ? ceux qui se trouvent
alternative dans le cadre de la
plausible ? recherche.

Fiabilité Les mesures | La mesure | D'autres La collecte et
correspondent-elles | utilisée offre- | observateurs I'interprétation des
étroitement a la | t-elle une | feront-ils  des | données sont-elles
réalité ? bonne observations transparentes ?

approximation | similaires ?
du  concept

sous-jacent

des intéréts ?

Généralisa | L'étude confirme-t- | Les tendances | L'échantillon Les concepts et les

bilité elle ou contredit-elle | observées est-il éléments dérivés de
des résultats | dans les | suffisamment I'étude sont-ils
existants dans le | données  de | diversifié pour | pertinents pour d'autres
méme domaine ? I'échantillon permettre  des | contextes ?

sont-elles inférences a
cohérentes d'autres

avec les | contextes ?
résultats

d'autres études

?

Source: Easterby-Smith et al (2018)
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5.15 Ethique et confidentialité

Les questions relatives a I'éthique et a la confidentialité des données constituent une partie
importante de toute recherche. Un chercheur est tenu de se comporter de maniére éthique et morale,
mais aussi de s'assurer que les données qui lui sont confiées sont bien protégées et utilisées aux
fins pour lesquelles elles ont été collectées. Selon Leary (2008), des réglementations telles que la
loi sur la protection des données impose aux chercheurs certaines obligations relatives a la collecte
des données. Il rapporte également qu'il y a environ 10 a 30% de malhonnéteté académique.
Easterby-Smith et al (2018) expliquent que les chercheurs ont I'obligation de protéger les intéréts
de I'organisation mais aussi de signaler tout comportement illégal et contraire a I'éthique de la part

de I'organisation.

Saunders et Lewis (2018) définissent I'éthique comme I'adéquation du comportement d'un
chercheur par rapport aux droits des répondants de son étude. lls y font référence comme une norme
de comportement qui guide les choix moraux que I'on fait. lls mettent en évidence trois domaines
de dilemme éthique, a savoir la conception de la recherche, la collecte des données et la rédaction
du rapport. Compte tenu de I'existence de comportements contraires a I'éthique et illégaux,
notamment de la part du chercheur, certaines recommandations ou principes éthiques ont été définis
pour guider les chercheurs dans I'exécution de leur travail. Leary (2008) pose que le code de
conduite éthique s'applique a tout chercheur pour le guider contre les inconduites scientifiques

telles que la falsification, la fabrication et le plagiat.

Easterby-Smith et al (2018) discutent qu'il y a des appels croissants pour un code de
conduite clair, en particulier dans le domaine de la psychologie et de la médecine. Saunders et
Lewis (2018) remarquent que le fait de bien informer les personnes interrogées et de les assurer de

la haute confidentialité des données a collecter permettra d'obtenir leur consentement, leur soutien
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et leur engagement dans une étude. 1ls notent que si les répondants ne sont pas détendus et engagés,
cela peut affecter la qualité, voire la validité d'une recherche. Leary (2008) affirme que la question
du consentement, qui consiste a informer les participants les buts et objectifs d'une étude en leur
laissant la liberté d'accepter de participer a la recherche est une étape importante. Creswell (2009)
affirme qu'un chercheur ne doit pas utiliser un langage ou des mots qui sont biaisés a I'encontre de
personnes en raison de leur sexe, de leur orientation sexuelle, de leur groupe racial ou ethnique, de

leur handicap ou de leur age.

En outre, Leary (2008) affirme que la meilleure fagon de garantir la confidentialite est de
rendre les réponses des répondants anonymes. Il indique également I'importance du comité de
revue institutionnel qui a la responsabilité de peser les risques et les mérites d'une recherche.
Easterby-Smith et al (2018) citent le développement d'une confiance entre un chercheur et les
participants a I'étude, et I'évitement de la tromperie comme étant la clé pour garantir un
comportement ethiquement correct. 1ls mentionnent également la nécessité de faire un débriefing
sur les objectifs de I'étude, la durée de la collecte des données et la maniére dont les données seront

stockées et sauvegardées. Le tableau sous dessous présente les principes d’éthiques a respecter.

Tableau 18 : Apercu des principes clés de I'éthique dans les études de recherche

S# | Principes clés de I'éthique

01 | Veiller a ce que les participants ne subissent aucun préjudice

02 | Respecter la dignité des participants a la recherche

03 | Garantir I'existence d'un consentement pleinement éclairé des participants a la recherche.

04 | Protection de la vie privée des sujets de recherche

05 | Assurer la confidentialité des données de recherche et protéger leurs intéréts

06 | Protéger I'anonymat de chaque organisation

07 | Eviter toute tromperie sur la nature et les objectifs de la recherche.
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08 | Déclaration d'affiliation, sources de financement et conflits d'intéréts

09 | Honnéteté et transparence dans la communication sur la recherche

10 | Eviter tout rapport trompeur et faux ou faux des résultats de I'étude

Source : adopté de Easterby-Smith et al (2018)

5.16 Techniques d'analyse des données

Deux principaux logiciels, a savoir « IBM Statistical Package for Social Sciences » (SPSS)
version 22 et « SMARTPLS » version 4 sont utilisées. Cependant, les techniques statistiques de
régression, l'analyse factorielle, la corrélation, la colinéarité et les statistiques de fiabilité sont
utilisées. L'analyse de régression est I'une des techniques statistiques les plus utilisées pour évaluer
I'impact d'une variable indépendante sur une variable dépendante. Par exemple, Adam (2015) note
qu'une analyse de régression est utilisée pour prédire I’effet d'une variable par rapport a la valeur
d'une autre variable. Elle estime la valeur d'une variable dépendante par rapport a celle d'une
variable indépendante. Quatre (4) des hypothéses de cette étude examinent les impacts des
variables indépendantes sur les variables dépendantes, d'ou la raison de I'utilisation de I'analyse de
régression. Les autres techniques statistiques utilisées sont les statistiques descriptives qui sont
utilisées pour préparer, traiter et décrire les données. Les analyses factorielles, de fiabilité, de multi
colinéarité et de corrélation sont également utilisées pour évaluer la qualité de mesure des

instruments de cette étude.

Cette etude est multidisciplinaire, elle est donc complexe car elle adopte un cadre multi
théorique pour expliquer le phénoméne étudié. L'analyse d'un événement aussi complexe a l'aide
du logiciel SPSS n'est pas évidente. Le SPSS ne peut pas estimer simultanément les relations entre
les variables. Il est limité en puissance statistique capable d'examiner un phénoméne complexe,
d'ou la raison de cette étude d'utiliser le SMARTPLSA4. Selon Adam (2015), SMARTPLS est une

est un outil de modélisation multivariée qui ne nécessite pas le respect du principe de normalité. Il
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a une forte précision prédictive et supporte des échantillons de petite taille. Ayant des variables
indépendantes, un médiateur et deux modérateurs avec une variable dépendante, utiliser un
SMARTPLS peut sans doute étre le choix idéal. Ainsi, le SMARTPLS est utilisé pour développer
le modéle complet et estimer le modéle structurel a travers les techniques de I'algorithme

bootstrappant de SMARTPLS.

Résumé de ce chapitre

En résumé, il convient de noter que la méthodologie de cette étude est centrée sur le point
de vue du positivisme. Cette vision traditionnelle du monde fait appel & la recherche quantitative
car elle considere I’existence comme une réalité mesurable. Pour cette raison de pensée, une
enquéte est la procédure privilégiée de collecte de données. Ses avantages sont nombreux,
notamment I'économie de la conception et la rapidité de la collecte des données. De plus, elle
contribue a identifier les attributs d'une grande population a partir d'un petit groupe d'individus
(Creswell, 2009). Ainsi, apres le test pilote, deux instruments d'étude quantitative ont été élabores,

I'un congu pour les employés et l'autre pour les managers.

Une technique d'échantillonnage pratique est utilisée car il était impossible au chercheur
d'accéder aux registres des employés des deux entreprises. Un tableau de détermination de
I'échantillon de Krejcie et Morgan (1970) est utilisé pour déterminer la taille de 1’échantillonnage
approprié. C’est sur la base de ce tableau que 500 questionnaires ont été administrés aux
participants. Deux logiciels statistiques sont utilisés pour analyser les données : SPSS version 22
et SMARTPLS 4 ; SPSS est utilisé pour estimer le modéle de mesure, tandis que SMARTPLS est
utilisé pour évaluer principalement le modéle structurel. Les techniques de l'algorithme
bootstrappant de SMARTPLS sont utilisées pour examiner les effets directs et indirects (médiation

et modération). Le chapitre suivant présente les résultats et interprétations des données collectées.
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CHAPITRE 5 : RESULTATS & INTERPRETATIONS

6.0 Introduction

Ce chapitre presente les résultats et les interprétations des données de cette étude. Cette
étude examine comment la digitalisation des pratiques de ressources humaines contribue au
développement de la capacité adaptative des entreprises. Le tableau de détermination de taille de
I'échantillonnage de Krejcie et Morgan (1970) est utilisé pour sélectionner un échantillon de 500
répondants a qui les questionnaires ont été administrés. La durée de l'administration des
questionnaires était d'un mois et deux semaines avec un retour de 290 questionnaires (n=290 ;
représentant 58% du total des réponses). L'analyse est réalisée a I'aide de deux logiciels statistiques,
a savoir « Statistical Package for Social Sciences » (SPSS version 22) et « SMARTPLS version 4
». Le SPSS est utilisé pour analyser les caractéristiques de la population de I'étude. Ainsi, les
statistiques descriptives comme les pourcentages, les moyennes et I'écart-type sont utilisées pour
décrire I'ensemble des données. Outre les statistiques descriptives, le SPSS est aussi utilisé pour
évaluer la qualité du modéle de mesure. Apres avoir confirmé la validité et la fiabilité du modele
de mesure, le SMARTPLS est utilisé pour évaluer le modele structurel de cette étude. Ainsi, les

résultats statistiques détaillés et leurs interprétations sont présentés ci-dessous.

6.1 Taux de réponse a I'enquéte

Au total, 500 questionnaires sont distribués a deux entreprises, a savoir les entreprises A et
B. A la fin de I'enquéte, 290 questionnaires ont été recueillis, soit 58% du taux de réponse total.
Cependant, lors de la saisie des données dans le logiciel, on s'apercoit que 24 questionnaires
représentant 4 %, sont incomplets et ne pouvaient pas étre inclus dans cette analyse ; ils ont donc
été écartés. Un taux de réponse acceptable dans les études scientifiques est de 50%. Dans une méta-

analyse de la littérature, Baruch (1999) étudie 141 articles couvrant plus de 200 000 répondants,
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I'étude révele un taux de réponse moyen de 55%. Sur la base de cette moyenne, I'obtention d'un
taux de réponse de 58%, est qualifié de suffisance pour une analyse. Le tableau ci-dessous présente
les taux de retour des répondants.
Schéma 9 : Résumé des reponses

Nombre de répondants

600
500
400
300
200
100
24
0 I
Distribution initiale Taux de retour Incompléte pour étre Total a analyser
signifiant

B Quantité

Source : Etude de terrain
6.2 Préparation et vérification des données

Apres la collecte, les données sont saisies dans le logiciel Excel et importées dans le logiciel
statistique (SPSS). Cependant, avant de les analyser, les données doivent étre préparées et
nettoyées. Rovai et al (2014) définissent la préparation des données comme un processus de
manipulation des données collectées sous une forme qui garantit la qualité des données pour
I'analyse statistique. Le nettoyage des données est une étape trés critique dans le processus
d'analyse des données. Lors de la saisie des données, des erreurs ou des fautes de frappe peuvent
survenir. De plus, pour des raisons inconnues, les répondants laissent souvent certains items du
guestionnaire non-renseignés. Par exemple, les items du questionnaire sans réponse créent des
vides appelés valeurs manquantes. Par ailleurs, les données saisies par erreur avec un score

supérieur a la moyenne dans le logiciel statistique sont appelées valeurs extrémes. Il est donc
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important de résoudre les problemes liés aux données manquantes, aux données extrémes sinon
cela peut conduire a des résultats erronés. Selon Aasland (2008), I'analyse des données ne produit
pas de résultats significatifs tant que les données a analyser ne sont pas de bonne qualité. Pour
identifier les valeurs manquantes, la commande d'analyse des données manquantes de SPSS est

utilisée, et le tableau ci-dessous présente les résultats.

Tableau 19 : statistiques univariées

statistiques univariées

N Mean Std. Missing No. of Extremes

Deviation Count Percent Low High
PRH1 265 3,623 1,0449 1 4 14 0
PRH2 264 3,928 9221 2 8 0 0
PRH3 266 4,026 8791 0 0,0 0 0
PRH4 265 3,808 ,8902 1 A4 5 0
PRH5 266 3,586 ,9839 0 0,0 9 0
PRH6 264 3,712 ,9515 2 8 7 0
PRH7 265 3,374 1,0906 1 4 18 0
PRH8 266 3,707 ,9539 0 0,0 7 0
PRH9 266 3,620 ,9410 0 0,0 10 0
PRH10 265 3,604 ,8470 1 4 6 0
PRH11 266 3,579 ,9333 0 0,0 9 0
PRH12 266 3,602 ,9148 0 0,0 6 0
PRH13 266 3,650 ,8997 0 0,0 6 0
PRH14 266 3,744 8787 0 0,0 4 0
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PRH15 266 3,511 9722 0 0,0 9
PRH16 266 3,383 1,0073 0 0,0 13
PRH17 266 3,850 ,9194 0 0,0 6
Mean 266,00 3,67 0,94 0,47 0,18 7,99
TDI1 264 3,818 9377 2 8 0
TDI2 266 3,564 1,0195 0 0,0 9
TDI3 266 3,575 ,9809 0 0,0 10
TDI4 266 4,004 ,8355 0 0,0 13
TDIS 266 3,910 ,9313 0 0,0 1
TDI6 266 3,868 1,0101 0 0,0 1
TDI7 266 2,959 1,1632 0 0,0 0
TDI8 266 3,455 1,1326 0 0,0 15
Mean 266,00 3,64 1,00 0,25 0,09 6,13
SBI1 266 3,827 1,1559 0 0,0 0
SBI2 266 3,925 1,0578 0 0,0 0
SBI3 266 3,917 ,9870 0 0,0 0
SBl4 266 3,805 ,9826 0 0,0 9
SBI5 266 3,812 ,9763 0 0,0 9
SBI6 266 3,726 1,0075 0 0,0 11
SBI7 266 3,748 ,9676 0 0,0 10
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Mean 266,00 3,82 1,02 5,57
AD1 266 3,726 ,8922 0 0,0 3

AD2 266 3,586 ,9163 0 0,0 S)

AD3 266 3,568 1,0192 0 0,0 13
AD4 265 3,374 ,9653 1 4 9

AD5 266 3,632 ,9554 0 0,0 5

ADG 266 3,906 ,9370 0 0,0 1

AD7 266 3,361 1,2245 0 0,0 27
AD8 265 3,140 1,1610 1 4 0

AD9 264 3,125 1,1182 2 8 0

AD10 266 3,233 1,1015 0 0,0 23
AD11 266 3,256 1,0143 0 0,0 18
Mean 266,00 3,45 1,03 0,36 0,14 9,45
CEl 22 3,818 1,0065 244 91,7 0

CE2 22 3,727 1,1205 244 91,7

CE3 22 4,136 ,8888 244 91,7 1

CE4 22 3,773 1,1098 244 91,7

CE5 22 4,045 , 7854 244 91,7 1

CE6 22 4,091 9211 244 91,7 2

CE7 22 3,955 , 1222 244 91,7

CES8 22 4,227 ,6119 244 91,7 0
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CE9 22 3,727 ,9847 244 91,7

CE10 22 4,318 4767 244 91,7 0
Mean 22,00 3,98 0,86 244,00 91,73 -
PM1 22 4,091 ,8679 244 91,7 1
PM 2 22 4,136 ,8335 244 91,7 1
PM 3 22 3,955 ,8985 244 91,7 2
PM 4 22 4,273 ,7025 244 91,7 1
PM5 22 3,955 1,0901 244 91,7 0
PM 6 22 4,409 ,5032 244 91,7 0
PM 7 22 3,455 1,1010 244 91,7 1
PM 8 22 3,545 ,8579 244 91,7 0
PM 9 22 3,500 ,9636 244 91,7 1
PM 10 22 3,727 ,9847 244 91,7

PM 11 22 4,136 ,6396 244 91,7 0
Mean 22,00 3,93 0,86 244,00 91,70 -
PO1 265 3,732 ,8961 1 4 5
PO2 266 3,707 ,8798 0 0,0 6
PO3 266 3,831 ,8846 0 0,0 5
PO4 266 3,688 ,8403 0 0,0 4
PO5 265 3,687 ,8001 1 4 3
PO6 266 3,808 ,8450 0 0,0 3
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PO7 266 3,857 ,8569 0 0,0 4 0
PO8 266 3,718 ,8329 0 0,0 3 0
PO9 266 3,658 ,8685 0 0,0 2 0
PO10 266 3,797 8127 0 0,0 1 0
PO11 266 3,883 ,8228 0 0,0 2 0
Mean 266,00 3,76 0,85 0,18 0,07 3,45 -
a. Number of cases outside the range (Q1 - 1.5*IQR, Q3 + 1.5*IQR).

Source : Extraits de données de SPSS. Note: PRH=pratiques de ressources humaines ;
TDI=technologies digitales intégrées ou digitalisation; SBI= satisfaction basée sur I’innovation ;
AD= ampleur de la digitalisation ; CE=contexte environnemental ; PM=prospective managérial et
PO=performance organisationnelle).

Selon les regles statistiques, une valeur de 10 % de données manquantes peut étre
problématique, c'est-a-dire avoir un effet capable de produire un faux résultat. En outre, les tests
statistiques de minimum, maximum et fréquence sont utilisées pour repérer toutes les données
extrémes. Une observation visuelle de I'analyse univariée sur le tableau ci-dessus montre que les
valeurs manquantes des données sont bien en dessous du seuil indiquant la qualité des données.
Cependant, il y a des valeurs manquantes élevées associées aux éléments de mesure de deux
variables, a savoir le contexte environnemental (CE) et la prospective managériale (PM). Ces
variables ne mesurent gque les opinions des managers et non celles des employés. Ainsi, les valeurs
manguantes élevées représentent le pourcentage de réponses des salariés. Pour remédier a ces
valeurs manquantes, la commande « remplacer les valeurs manquantes » est utilisée et le tableau

ci-dessous présente le remplacement effectué. Le tableau ci-dessous présente les résultats des

données.
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Tableau 20 : remplacer les valeurs manquantes.

Result VVariables

N of Case Number of Non-

Replaced Missing Values

Result Missing N of Valid

Variable Values First Last Cases Creating Function
1 CEl 1 244 1 266 266 SMEAN(CEL)
2 CE2_1 244 1 266 266 SMEAN(CE?2)
3 CE3_1 244 1 266 266 SMEAN(CE3)
4 CE4 1 244 1 266 266 SMEAN(CE4)
3) CE5 1 244 1 266 266 SMEAN(CEb)
6 CE6_1 244 1 266 266 SMEAN(CESb)
7 CE7_1 244 1 266 266 SMEAN(CE?)
8 CES8_1 244 1 266 266 SMEAN(CES)
9 CE9 1 244 1 266 266 SMEAN(CE9)
10 CE10_1 244 1 266 266 SMEAN(CE10)
11 PM1_ 1 244 1 266 266 SMEAN(PM1)
12 PM2_1 244 1 266 266 SMEAN (PM 2)
13 PM3_1 244 1 266 266 SMEAN (PM 3)
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14 PM4_1
15 PM5_1
16 PM6_1
17 PM7_1
18 PM8_1
19 PM9_1
20 PM10_1
21 PM11_1

244

244

244

244

244

244

244

244

266

266

266

266

266

266

266

266

266

266

266

266

266

266

266

266

SMEAN (PM 4)

SMEAN (PM 5)

SMEAN (PM 6)

SMEAN (PM 7)

SMEAN (PM 8)

SMEAN (PM 9)

SMEAN (PM 10)

SMEAN (PM 11)

Source : Extraits de données de SPSS. Note : CE=contexte environnemental ; PM=prospective

managerial

6.3 Données démographiques des répondants

Apres avoir assuré la qualité des données collectées, I’étude procede a I'analyse de données

démographiques. Les données démographiques des répondants sont recueillies et analysées. Elles

comprennent le genre des répondants, leur statut hiérarchique, age, niveau d'éducation et

expérience professionnelle. L'analyse du profil des répondants est jugée nécessaire en raison de sa

capacité a fournir un meilleur apercu et une meilleure compréhension des caractéristiques des sujets

d'analyse. Le tableau ci-dessous présente les données du profil des répondants.
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Schéma 10 : Profil des répondants

GENRE NIVEAU HIERARCHIQUE

B Managerial
Staff
14%

B Female
32%

B Junior Staff

W Senior 53%

Staff
H Male 33%
68%

Viasterl  EDUCATION

and

above

Bachelor
’s degree

WASSCE
19%

14%

HND
22%

EXPERIENCE PROFESSIONNELLE

16 — above
10%

1-5
47%

Source : Extraits de données de SPSS
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Cette étude a permis de recueillir des informations sur cing variables démographiques a
savoir le genre, le statut ou le niveau hiérarchique dans I’entreprises, I'age, le niveau d'éducation et
I'expérience professionnelle. Premierement, les résultats obtenus sur le sexe montrent que la
population de ces entreprises est dominée par les hommes (n= 181, représentant 68%) de
I'échantillon contre les femmes qui restent minoritaires (n=85, représentant 32%). Deuxiémement,
les résultats obtenus sur I'age indiquent que la population de I'échantillon est majoritairement jeune
(n=158, représentant 58%) ayant entre 25 et 35 ans, suivi par ceux de la tranche d'age de 36 a 45
ans (n=78, représentant 29,30%). Les autres répondants (n=30, représentant 10,20%) de la

population de I'échantillon sont plus &gés, ayant entre 46 et 60 ans.

Troisiemement, les données ci-dessus montrent une forme pyramidale de la structure
organisationnelle avec quelques cadres au sommet (n=37, représentant 13,90%), suivis par le
personnel de supervision (n=88, représentant 33,10%) ; enfin, vient le personnel de base qui est le
personnel opérationnel constituant la couche la plus large des organisations (n=141, représentant
53%). Quatriemement, les résultats de la variable éducation montrent que ces entreprises sont des
entreprises intellectuelles avec des salariés majoritairement scolarisés. Les salariés formés titulaires
d'un dipléme national supérieur, d'une licence et d'une maitrise, constitue 80 % de la population de
I'échantillon. Enfin, la cinquiéme variable, I'expérience professionnelle, indique que la population
de I'échantillon est trés expérimentée, puisque ceux qui ont entre 6 et 20 ans d'expérience

représentent 53,40%.

6.4 Statistiques descriptives de cette étude
Pour répondre aux questions et aux hypothéses de recherche, cette étude identifie et collecte
des données de sept variables, a savoir les pratiques de ressources humaines, les technologies

digitales, la satisfaction basée sur l'innovation, l'ampleur de la digitalisation, le contexte
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environnemental, les perspectives managériales et la performance organisationnelle. Il convient de
noter que les statistiques descriptives des variables sont aussi importantes que les statistiques
inférentielles. Ravai et al (2018) affirment qu'il est important de rapporter les statistiques
descriptives des opinions ou des sentiments des répondants sur chaque variable d'étude. Ainsi, le
minimum, le maximum, la moyenne et I'écart-type sont utilisés pour rapporter la tendance des
opinions des participants concernant chaque variable. La moyenne et I'écart-type sont les
statistiques descriptives les plus utiles et les plus utilisées (Frost, 2018 ; Leary, 2008). Le tableau
ci-dessous présente les statistiques descriptifs de 1’opinion des répondant sur la variable « pratiques

RH ».

Tableau 21 : Pratiques de ressource humaines (PRH)

Items N Minimum  Maximum Mean Std. Deviation
PRH1 265 1 5 3,62 1,04
PRH2 264 1 5 3,92 0,92
PRH3 266 1 5 4,02 0,87
PRH4 265 1 5 3,80 0,89
PRH5 266 1 5 3,58 0,98
PRH6 264 1 5 3,71 0,95
PRH7 265 1 5 3,37 1,09
PRH8 266 1 5 3,70 0,95
PRH9 266 1 5 3,62 0,94
PRH10 265 1 5 3,60 0,84
PRH11 266 0 5 3,57 0,93
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PRH12 266 1 5 3,60 0,91
PRH13 266 1 5 3,65 0,89
PRH14 266 1 5 3,74 0,87
PRH15 266 0 5 3,91 0,97
PRH16 266 0 5 3,38 1,00
PRH17 266 1 5 3,85 0,91
Total 266 1.29 5 3.66 0.58

Source : Extraits de données de SPSS

Les résultats ci-dessus des statistiques descriptives de la variable « pratiques de ressources

humaines » indiquent une tendance générale en accord avec les items du questionnaire (Xx=3,66 ;

0=0,58). Les observations globales sont centrées autour de la moyenne (x=3,66) et de I'écart-type

global (6=0,58), ce qui indique gqu'il n'y a pas de dispersion dans I'observation et que les opinions

des répondants sont similaires. Le tableau ci-dessous présente les statistiques descriptives des

opinions des répondants sur la variable technologies digitales intégrées.

Tableau 22 : Technologies digitales intégrées (TD)

N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
TDI1 264 1 5 3,82 0,94
TDI2 266 1 5 3,56 1,02
TDI3 266 1 5 3,58 0,98
TDI4 266 1 5 4,00 0,84
TDI5 266 - 5 3,91 0,93
TDI6 266 - 5 3,87 1,01
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TDI7 266 - 5 2,96 1,16
TDI8 266 - 5
Total 266 1.5 5 3.64 0.67

Source : Extraits de données de SPSS

Les résultats statistiques descriptives ci-dessus de la variable « technologies digitales »

révelent une tendance générale en accord avec les items du questionnaire (x=3,64 ; 6=0,67). Les

observations globales sont centrées autour de la moyenne (X=3,64) et de I'écart-type global

(6=0,67), ce qui indique qu'il n'y a pas de dispersion dans I'observation et que généralement les

opinions des répondants sont plus proches. Le tableau ci-dessous présente les statistiques

descriptives des répondants sur la variable satisfaction basée sur 1’innovation.

Tableau 23 : Satisfaction basée sur I'innovation (SBI)

N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
SBI1 266 1 5 3,83 1,16
SBI2 266 1 5 3,93 1,06
SBI3 266 1 5 3,92 0,99
SBl4 266 1 5 3,81 0,98
SBI5 266 1 5 3,81 0,98
SBI6 266 1 5 3,73 1,01
SBI7 266 1 5 3,75 0,97
Total 266 1 5 3.82 0.75

Source : Extraits de données de SPSS
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Les résultats statistiques descriptives ci-dessus de la variable « satisfaction basés sur
I'innovation » montrent une tendance générale en accord avec les éléments du questionnaire
(x=3,82 ; 6=0,75). Les observations globales sont centrées autour de la moyenne (x=3,82) et de
I'écart-type global (6=0,75), ce qui indique qu'il n'y a pas de dispersion dans I'observation et que
les opinions des répondants sont similaires. Le tableau ci-dessous présente les statistiques

descriptives des répondants sur la variable ampleur de la digitalisation.

Tableau 24 : Ampleur de la digitalisation (AD.)

N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
AD1 266 1 5 3,73 0,89
AD2 266 1 5 3,59 0,92
AD3 266 1 5 3,57 1,02
ADA4 265 1 5 3,37 0,97
AD5 266 1 5 3,63 0,96
AD6 266 0 5 3,91 0,94
AD7 266 1 5 3,36 1,22
ADS8 265 1 5 3,14 1,16
AD9 264 1 5 3,13 1,12
AD10 266 1 5 3,23 1,10
AD11 266 1 5 3,26 1,01
Total 266 15 5 3.45 0.70

Source : Extraits de données de SPSS
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Les résultats statistiques descriptives ci-dessus de I'ampleur de la digitalisation indiquent
une tendance générale en accord avec les éléments du questionnaire (x=3,45 ; 6=0,70). Les
observations globales sont centrées autour de la moyenne (x=3,45) et de I'écart-type global
(6=0,70), ce qui indique qu'il n'y a pas de dispersion dans I'observation et que les opinions des
répondants sont regroupées autour de la moyenne. Le tableau ci-dessous présente les statistiques

descriptives des répondants sur la variable contexte environnemental.

Tableau 25 : Contexte environnemental des entreprises (CE)

N Minimum Maximum Mean  Std. Deviation
SMEAN(CE1) 266 1 5 3,82 0,28
SMEAN (CE2) 266 1 5 3,73 0,32
SMEAN (CE3) 266 1 5 4,14 0,25
SMEAN (CE4) 266 1 5 3,77 0,31
SMEAN (CE5) 266 2 5 4,05 0,22
SMEAN (CE6) 266 2 5 4,09 0,26
SMEAN (CE7) 266 2 5 3,96 0,20
SMEAN (CE8) 266 3 5 4,23 0,17
SMEAN (CE9) 266 1 5 3,73 0,28
SMEAN (CE10) 266 4 5 4,32 0,13
Total 266 3 5 3.98 0.14

Source : Extraits de données de SPSS

Les résultats statistiques descriptives ci-dessus de la variable « contexte environnemental »
indiquent une tendance générale en accord avec les items du questionnaire (x=3,98 ; 6=0,14). Les
observations globales sont centrées autour de la moyenne (X=3,98) et de I'écart-type global

204 |Page



(6=0,14), ce qui indique qu'il n'y a pas de dispersion dans I'observation et que les opinions des
répondants sont regroupées autour de la moyenne. Le tableau ci-dessous présente les statistiques

descriptives de 1’opinion des répondants sur la variable prospective managériale.

Tableau 26 : Prospectives managériales (PM)

N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
SMEAN(PM1) 266 2 5 4,09 0,24
SMEAN (PM2) 266 2 5 414 0,23
SMEAN (PM3) 266 2 5 39 0,25
SMEAN (PM4) 266 2 5 427 0,20
SMEAN (PM5) 266 1 5 39 0,31
SMEAN (PM6) 266 4 5 441 0,14
SMEAN (PM?7) 266 1 5 346 0,31
SMEAN (PM8) 266 2 5 355 0,24
SMEAN (PMO9) 266 1 5 350 0,27
SMEAN (PM10) 266 1 5 3,73 0,28
SMEAN (PM11) 266 3 5 414 0,18
Total 266 2.73 5 3.93 0.15

Source : Extraits de données de SPSS

Les résultats statistiques descriptives ci-dessus de la variable prospective managériales
indiguent une tendance générale en accord avec les items du questionnaire (x=3,93 ; 6=0,15). Les
observations globales sont centrées autour de la moyenne (X=3,93) et de I'écart-type global

(6=0,15), ce qui indique qu'il n'y a pas de dispersion dans I'observation et que les opinions des
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répondants sont liées. Le tableau ci-dessous présente les statistiques descriptives de 1’opinion des

répondants sur la variable performance organisationnelle.

Tableau 27 : Performance organisationnelle (OP)

N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
PO1 265 1 5 3,73 0,90
PO2 266 1 5 3,71 0,88
PO3 266 1 5 3,83 0,88
PO4 266 1 5 3,69 0,84
PO5 265 1 5 3,69 0,80
PO6 266 1 5 3,81 0,85
PO7 266 1 5 3,86 0,86
PO8 266 1 5 3,72 0,83
PO9 266 1 5 3,66 0,87
PO10 266 1 5 3,80 0,81
PO11 266 1 5 3,88 0,82
Total 266 2 5 3.76 0.61

Source : Extraits de données de SPSS

Les résultats statistiques descriptives ci-dessus de la variable « performance
organisationnelle » indiquent une tendance générale en accord avec les items du questionnaire
(x=3,76 ; 6=0,61). Les observations globales sont centrées autour de la moyenne (x=3,76) et de
I'écart-type global (6=0,61), ce qui indique qu'il n'y a pas de dispersion dans I'observation et que
les opinions des répondants sont concentrées autour de la moyenne. Les remarques finales sur les

statistiques descriptives des variables de I'étude sont qu'il y a généralement des accords communs
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sur I'évaluation des éléments du questionnaire. Ceci est indiqué par les mesures de la moyenne

statistique pour toutes les variables qui vont de 3,45 a 3,93 et un écart type allant de 0,14 & 0,75.

6.5 Qualité du modele de mesure

Les modéles de mesure et les modéles structurels sont deux principales composantes des
statistiques inférentielles. Le modéle de mesure est appelé "Goodness of Measures". 1l s'agit d’un
processus de détermination de la validité et de la fiabilité des instruments d'étude. Selon Sekaran
(2003), la qualité des mesures est réalisee en vérifiant la validité des éléments du questionnaire,
c'est-a-dire en s'assurant que les instruments développés mesurent réellement les concepts de
I'étude. Elle explique que chaque élément est examiné pour sa capacité a discriminer entre les
facteurs en se chargeant soit fortement ou faiblement dans un facteur. Ainsi, I'analyse factorielle
est I'une des techniques utilisées pour examiner la charge des €léments dans un facteur auquel ils
appartiennent. De méme, Leary (2008) affirme que la validité d'une mesure peut étre évaluée par
des coefficients de corrélation qui décrivent la force et la direction des relations entre les variables.
Sekaran (2003) affirme que la validité et la fiabilité font référence a la fagcon dont une mesure se

rapporte aun comportement ou mesure un concept.

En ce qui concerne la fiabilité, elle est décrite par Leary (2008) comme la cohérence et la
stabilité d'une mesure. En outre, Sekaran (2003) note que la fiabilité d'une mesure indique la
stabilité et I'absence de biais d'un instrument lorsqu'il est administré dans des conditions similaires.
Le test statistique d’Alpha de Cronbach est le test le plus utilisé pour mesurer la fiabilité (Leary,
2008). Ainsi, cette étude utilise respectivement I'analyse factorielle, les corrélations et le teste de
fiabilité des variables pour évaluer la qualité de mesure de cette étude. Par ailleurs, Frost (2019)
affirme que les propriétés d'une bonne donnée sont mesurées en fonction de sa fiabilité et sa

validité. Il explique que les mesures de fiabilité sont liées a des corrélations élevées entre les
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variables. Conformément aux idées de (Leary, 2008 ; Frost, 2018 ; Sekaran, 2003), cette étude
utilise l'analyse factorielle, I'Alpha de Cronbach et les tests de corrélation de Pearson pour mesurer

la qualité des instruments d'étude.

6.5.1 Analyse factorielle

L'analyse factorielle est I'une des techniques utilisées pour examiner la qualité du modele
de mesure. Selon Sekaran (2003), la qualité de mesure peut étre évaluée par lI'analyse des €léments
du questionnaire. Elle examine la capacité de chaque item a discriminer entre les facteurs par une
charge élevée ou faible. L'analyse factorielle permet de déterminer la validité d'un concept. La
validité fait référence a la mesure dans laguelle une mesure se rapporte a un comportement (Leary,
2008). Pour Adam (2015), I'analyse factorielle est une méthode de réduction des données utilisee
pour évaluer la qualité d'une mesure et la dimensionnalité d'un ensemble de variables. Cette étude
vise a obtenir une structure de mesure simple ou chaque item du questionnaire est censé se charger

fortement dans une seule et unique variable.

Les objectifs de I'analyse factorielle peuvent étre nombreux. Adam (2015) affirme qu'elle
vise a représenter les relations d'un ensemble de variables en chargeant le nombre d'items associés
qui refletent une variable. En ce qui concerne Leary (2008), I'analyse factorielle a trois (3) objectifs
principaux. Le premier est d'identifier la dimension sous-jacente qui mesure une variable. Le
deuxiéme est de réduire un grand nombre de variables en un ensemble de données cohérent.
Troisiemement, elle est utilisée pour développer des mesures d'attitudes ou de personnalité. Elle
permet d'obtenir une structure de mesure simple. Cette étude utilise une analyse factorielle
confirmatoire pour observer le chargement des items sur un facteur unique basé sur le cadre
théorique et conceptuel. Les étapes nécessaires a la réalisation d'une analyse factorielle, telles que

décrites par Adam (2015), sont les suivantes :
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Etapes 1 : il s'agit de Vérifier les corrélations entre les items et d'utiliser le Test de Sphéricité
de Bartlett (BTS) en formulant I'nypothése qu'une matrice de corrélation est une matrice d'identité.
Une valeur élevée du BTS avec une faible valeur de probabilité est une indication qu'un modele
factoriel est approprié. Cette étape consiste également & vérifier la magnitude de mesure de

I'adéquation de I'échantillonnage de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO).

Etape 2 : cette étape concerne la prise de décision sur le nombre de facteurs a extraire. La
méthode employée est I'analyse en composantes principales (ACP) qui utilise les valeurs propres,
le « Scree Plot » ou un nombre fixe de facteurs ou de variables qui reflétent le cadre conceptuel ou

théorique d'une étude.

Etape 3 : il s'agit de I'étape de rotation des facteurs et implique I'adoption d'une méthode

de rotation des facteurs telles que la "VARIMAX".

Etape 4 : consiste & prendre une décision finale en identifiant les éléments qui ont une

charge €elevée sur un facteur, en les renommant et en les sauvegardant.

6.5.2 Résumé de I'analyse factorielle

Cette étude comporte sept (7) variables qui sont utilisées pour expliquer le phénoméne
étudié. Les mesures de cing (5) des variables sont utilisées pour collecter des données de maniere
transversale, c'est-a-dire a la fois auprés des managers et des employés. Les éléments de mesure
restants de deux (2) variables sont utilisés pour recueillir plus de données aupres des managers. Il
s'agit du contexte environnemental (CE) et la prospective managériale (PM). Ces deux (2) variables
sont exclues de I'analyse factorielle en raison du caractére inadéquat de la taille de I'échantillon
(uniquement pour les managers). Selon Adam (2015), I'analyse factorielle est sensible a une faible

taille d'échantillon, d'ou la raison de leur exclusion.
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Par conséquent, une analyse factorielle des cing variables consistant en 54 items du
questionnaire est chargée. Deux méthodes qui sont I'analyse en composantes principales, la
méthode d'extraction telle que la méthode "Varimax Kaiser-Normalisation™ sont employées. Le
choix de I'extraction ne se fait pas en fonction des valeurs propres, mais en fonction du nombre
fixe de facteurs. Adam (2015) commente que la décision d'extraction peut étre faite en fonction du
cadre conceptuel ou théorique. Conformément au cadre conceptuel de cette étude, cinqg facteurs
sont spécifiés pour I'extraction. Le tableau ci-dessous présente le chargement réel. Par exemple, les
éléments dont le chargement est de 0,30 sont supprimés. Adam (2015) affirme qu'un chargement
de 0,30 est approprié et que ceux qui sont inférieurs a 0,30 ne sont pas pertinents et doivent étre

ignorés.

En outre, les résultats de I'analyse factorielle sont présentés dans le tableau ci-dessous. La
mesure de l'adéquation d'échantillonnage Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) avec des valeurs plus
proches de 1 est meilleure. Cependant, le résultat indique un KMO avec une valeur de .909, ce qui
est approprié. En outre, le test de sphéricité de Bartlett (BTS) doit étre élevé avec un niveau de
probabilité significatif. Ainsi, le résultat du BTS indique une grande valeur (8445.640) avec une
valeur de probabilité significative (p<.000). Ces tests indiquent que, collectivement, les variables,
a savoir les pratiques des ressources humaines (PRH), la digitalisation ou les technologies digitales
intégrées (DTI), I'ampleur de la digitalisation (AD), la satisfaction basée sur I'innovation (SBI) et
la performance organisationnelle (PO), conviennent a une analyse factorielle. Au total, 12 éléments
sont supprimes car leur score est inférieur a 0,4. Le tableau ci-dessous présente les statistiques des

analyses factorielles.
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Tableau 28 : Matrice des composantes rotatives

S# Items 1

1 PRH6 .676
2 PRH 13 .651
3 PRH14 .637
4 PRH2 .628
5 PRH5 .604
6 PRH8 .599
7 PRH4 .582
8 PO3 .56
9 PRH3 548
10 PRH15 521
11 PRH9 49
12 PO4 462
13 PRH1 46
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14

15

16

17

18

19

20

21

22

23

24

25

26

27

28

29

PO5

PRH17

PRH10

PRH16

PRH7

PO10

PO9

PO6

PO8

PO7

PO11

PO1

SBI7

PO2

SBl4

ADG6

459

452

444

426

404

781

.769

.748

718

692

621

521

511

471

463

434
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30

31

32

33

34

35

36

37

38

39

40

41

42

43

44

45

ADS

AD9

AD10

AD11

AD7

AD2

AD4

AD3

DTI8

AD5

SBI2

SBI3

SBI1

TDI4

TDI1

SBI5

.788

77

173

146

.697

.585

.552

516

469

433

.842

.804

75

.666

.562

455
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46 TDI5

47 TDI6
48 AD1
49 TDI2
50 TDI7
51 TDI3

442

432

412
.669
547

KMO and Bartlett Tests

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy:
Bartlett Test of Sphericity:

Approx. Chi-Square

Sig Value

.909

8445.640

1431

.000

Source : Extraits de données de SPSS
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6.5.3 Analyse des facteurs extraits

La décision d'extraction de cette étude est basée sur le cadre conceptuel et théorique. Le
phénomene étudié est expliqué a l'aide de sept (7) variables dont deux (2) sont exclues en raison
de l'inadéquation de I'échantillonnage comme expliqué précédemment. Par la suite, cing (5)
variables restantes ont permis de décider du nombre de facteurs extraits. Sur les 54 items du
questionnaire, la majorité (50 items) sont fortement téléchargés sur leur propre facteur, ce qui
indique la qualité de mesure et, par conséquent, la validité du questionnaire a mesurer les variables.
Quelques items du questionnaire (11 items) se sont télécharges de maniere croisée, et quatre (4) ne
se sont téléchargés sur aucun des facteurs, ils ont été donc supprimés. VVous trouverez ci-dessous

I'explication des résultats de chaque facteur :

Facteur 1 (pratiques de ressources humaines) : Les résultats montrent que 15 items du
questionnaire sont fortement téléchargés dans ce facteur. La plupart d'entre eux (13 items) sont des
items initialement utilisés pour mesurer la variable Pratiques des ressources humaines. Seuls 2
éléments (PO3 et PO5) de la performance organisationnelle ont une charge croisée avec cette
variable. Les items PRH1, PRH2, PRH3, PRH4, PRH5, PRH6, PRH7, PRH8, PRH9, PRH10, PRH
13, PRH14, PRH15, PRH16 et PRH17 ont fortement chargé sur leur propre facteur. Le chargement
minimum est de 0,433 et le maximum est de 0,781. L'un de ses items (PRH 11) est supprimé car

son chargement est inférieur a .40.

Facteur 2 (Performance organisationnelle) : L'analyse indique que 11 items du
questionnaire se téléchargent dans ce facteur. Plusieurs des items du questionnaire (8) mesurant la
variable Performance organisationnelle se sont téléchargés dans leur propre facteur. Il s'agit de

PO1, PO2, PO6, PO7, PO8, PO9, PO10 et PO11. Trois (3) items du questionnaire portant sur la
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satisfaction basée sur I'innovation (SBI14, SBI S7) et sur I'ampleur de la digitalisation (AD6) se sont

croisés dans ce facteur.

Facteur 3 (’ampleur de la digitalisation) : Le résultat montre que 10 items sont fortement
chargés dans ce facteur. Plusieurs de ces éléments (9) mesurant la variable qui est ampleur de la
digitalisation (AD) sont fortement téléchargés dans leur propre facteur. Ces items sont AD2, AD3,
AD4, AD5, AD7, AD8, AD9, AD10 et AD11. Seul un (1) item des Technologies digitales (TDI8)

a une charge croisée dans ce facteur.

Facteur 4 (Satisfaction basée sur I'innovation) : L'analyse indique que 9 items se
téléchargent fortement sur ce facteur. Les items du questionnaire mesurant a I'origine la variable
Satisfaction des employés basée sur I'innovation (SBI) sont fortement chargés dans leur propre
facteur. Il s'agit de SBI1, SBI 2, SBI 3 et SBI 5. Quatre (4) items du questionnaire de la variable
Technologies digitales (TDI1, TDI4, DT5 et TDI6) et un (1) item de la variable Ampleur de la
digitalisation (AD1) se sont croisés dans ce facteur. L'un de ses items (SBI16) est supprimé car il a

une charge inférieure a .40.

Facteur 5 (Digitalisation ou Technologies digitales Intégrées) : Seuls deux (2) items sont
fortement téléchargés dans ce facteur. Les huit (8) items du questionnaire initialement destinés a
mesurer cette variable, n'en ont que deux qui se sont fortement téléchargés dans leur propre facteur
(TDI2 et TDI7). L'un des items initiaux ne s'est téléchargé dans aucun facteur et les cing (5) items
restants se sont chargés sur autres facteurs. Cependant, en raison du nombre insuffisant d'items, ce
facteur ou variable est abandonné. Selon Adam (2015), le nombre minimum d'items du

questionnaire appropriés pour mesurer une variable est de quatre (4).
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6.5.4 Analyse factorielle des variables exclues

Les deux variables exclues de I'analyse factorielle précédente en raison de la limitation de
la taille de leur échantillon sont utilisées pour une analyse factorielle distincte. Contrairement a la
premiére extraction, les résultats obtenus comme indiqués dans le tableau ci-dessous, n‘ont pas
produit de tests de KMO et de Bartlett. Encore une fois, cela s'explique par I'insuffisance de la taille
de I'échantillonnage de ces deux variables. Le tableau ci-dessous présente les statistiques de matrice

des composantes tournées.

Tableau 29 : Matrice des composantes tournées

SH# Items Factor 1 Factor 2
1 SMEAN (CE7) 921

2 SMEAN (CE4) 866

3 SMEAN (CE3) 854

4 SMEAN (CE2) 662

5 SMEAN (CE4) 540

6 SMEAN (CES8) 421

7 SMEAN (CE5) 433

8 SMEAN (PM8) 749
9 SMEAN (PM10) 703
10 SMEAN (PM11) .676
11 SMEAN (PM2) .660
12 SMEAN (PM1) 618
13 SMEAN (PM9) .588
14 SMEAN (PM3) .587
15  SMEAN (PM5) 492

Source : Extraits de données de SPSS
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L'analyse factorielle ci-dessus a suivi la méme procédure (analyse en composantes
principales, Kaiser-Normalisation VVarimax et extraction basee sur deux (2) facteurs conformément
au cadre conceptuel et théorique de cette étude. Un total de vingt-et-un (21) items du questionnaire
sont charges et quinze (15) sont fortement charges en deux facteurs. La valeur de chargement
moyenne est de .433 et le maximum est de .921. Un total de huit (8) items mesurant la variable
« Prospective managériale » se sont téléchargées dans leur propre facteur, tandis que six (6) items
mesurant également la variable « contexte environnemental » se sont téléchargés sur leur propre
facteur. Seuls les items de la variable Prospective managériale (PM4) ont une charge croisée avec
le facteur 1, c'est-a-dire la variable contexte environnemental. Les autres items (6) sont

automatiquement supprimés car leur coefficient de saturation est inférieur a 0,40.

6.6 Analyse de fiabilité

Au cours d'une recherche, les erreurs sont susceptibles de se produire pour plusieurs raisons.
Par conséquent, il est toujours important de démontrer la qualité d'une recherche en évaluant la
fiabilité de ses instruments. Frost (2019) fait référence a la fiabilité comme une cohérence de
mesure. Il explique qu'une fiabilite élevée est une indication que l'administration des mémes
éléments de questionnaire dans des conditions similaires produira le méme résultat. Selon Ravai et
al (2014), la fiabilité est la répétabilité d'un instrument. Elle indique la mesure dans laquelle un
instrument produira des résultats similaires lorsque la situation ne différe pas. De méme, Leary
(2008) considere la fiabilité comme une technique de mesure dont la capacité refléte avec précision
la variabilité de I'attribut mesuré. Les mesures de fiabilité peuvent aller de 0,00 a1 ; le 0,00 signifie
une fiabilité nulle et le 1 une fiabilité parfaite. Une mesure de fiabilité de 0,70 indique une bonne
fiabiliteé (Sekaran, 2003). La mesure de fiabilité de cette étude indique une corrélation positive entre

tous les items de chaque variable.
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De plus, il n'y a aucune indication que la suppression d'un item pourrait augmenter les
scores de fiabilité. De plus, le score de toutes les variables est supérieur a .70, ce qui indique que
I'instrument d'étude est de haute qualité et fiable. Le tableau ci-dessous présente les résultats de

test de fiabilité composite des concepts de I'étude.

Tableau 30 : Analyse de fiabilité et de validité de I'instrument d'étude

S# Variables Alpha Fiabilite
Cronbach Composite
1.  Pratiques des ressources humaines (PRH) .906 909
2. Ampleur de la digitalisation (AD) .888 905
3. Satisfaction basée sur I'innovation (SBI) .869 876
4.  Prospective managériale (PM) .849 .882
5. Contexte environnemental (CE) .803 .835
6. Performance organisationnelle (OP) .896 914

Source : Extraits de données de SPSS

6.7 Analyse de corrélation

Une corrélation est une mesure quantitative utilisée pour vérifier une association entre deux
(2) variables ou plus. Ravai et al (2014) décrivent la corrélation comme une technique statistique
qui mesure une relation entre des variables. Elle est également utilisée pour mesurer la validité et
la fiabilité d'un modele de mesure. Frost (2019) affirme que les mesures fiables présentent des
corrélations entre les variables. Dans le méme ordre d'idées, Leary (2008) affirme que la validité
d'une variable peut étre examinée a travers son coefficient de corrélation. Une corrélation est
caractérisée par sa valeur et son signe. La valeur indique la force des relations tandis que le signe
indique la direction de la relation. La corrélation peut aller de -1 a 1 pour indiquer une corrélation

positive ou négative. Si I'nypothese selon laquelle les variables corrélées sont liées dans une chaine
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causale ne peut étre garantie, alors les hypotheses entre les variables auront tendance a étre fausses

(Leary, 2008).

Les résultats de I'analyse des corrélations montrent différents niveaux de corrélation entre
les variables. Les résultats ci-dessous indiquent la présence d'une corrélation de toutes les
hypothéses implicites. Par ailleurs, certaines des relations sont positives et significatives. Il existe
des relations positives entre la satisfaction basée sur I'innovation et les pratiques de ressources
humaines (r=.602, p<.000) ; I'ampleur de la digitalisation et les pratiques de ressources humaines
(r=.590, p<.000) ; I'ampleur de la digitalisation et la satisfaction basés sur l'innovation (r=.521,
p<.000), les prospectives managériales et le contexte environnemental (r=. 210, p<.000) ; la
performance organisationnelle et les pratiques de ressources humaines (r=.610, p<.000) ; la
performance organisationnelle et la satisfaction basée sur l'innovation (r=.570, p<.000) ; la
performance organisationnelle et I'ampleur de la digitalisation RH (r=.547, p<.000) ; et enfin, la

performance organisationnelle et les prospectives managériales (r=.051, p<.000).

De plus, les résultats indiquent une corrélation positive mais non-significative entre
certaines variables. Il s'agit du contexte environnemental et des pratiques de ressources humaines
(r=.026, p<.668) ; du contexte environnemental et de I'ampleur de la digitalisation (r=.041, p=.504)
; des prospectives managériales et des pratiques de ressources humaines (r=.090, p=.145) ; des
prospectives managériales et de la satisfaction baseée sur l'innovation (r=.071, p=. 246) ;
Prospectives manageériales et I'ampleur de la digitalisation (r=.017, p=.778) ; Parmi les corrélations
non significatives, deux (2) relations ont une direction négative ; il s'agit de la Performance
organisationnelle et le contexte environnemental (r=-.063, p=.303), le contexte environnemental et

I'ampleur de la digitalisation (r=-.094, p=.126). Les résultats des corrélations entre les variables
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sont une indication de la fiabilité et de la validité des instruments de cette étude. Le tableau ci-

dessous présente les résultats de test de corrélations.

Tableau 31 : Matrix de Corrélations

Constructs PRH SBI AM CE PM PO
PRH 1

SBI .602** 1

AD 590**  521** 1

CE .026 041 -.094 1

PM .090 071 017 210** 1

PO .670** S570** 547 -.063 .051 1

Source : Extraits de données de SPSS. **. La corrélation est significative au niveau de 0, 01
(bilatéral). Note : PRH (Pratiques de Ressources Humaines), SBI (Satisfaction Basée sur
I’Innovation), AD (Ampleur de la Digitalisation), CE (Contexte Environnemental), PM
(Prospective Managériale) and PO (Performance Organisationnelle).

6. 7 Modelisation des équations structurelles

Aprés avoir évalué et déterminé la qualité d'un modéle de mesure, la prochaine étape
consiste a évaluer son modéle structurel. Un modele structurel est développé sur la base des
hypotheses de la recherche. 1l refléte les objectifs de 1’étude d’une recherche particuliére. Selon
Leary (2008), un modele structurel fournit une indication de la facon dont les hypotheses s'adaptent
aux données. Un modele d'équation structurelle (SEM) est une technique d'analyse de données
utilisée pour examiner les relations entre les variables dans un modele complexe. Adam (2015)
définit le SEM comme une méthode d'analyse de données multivariées de deuxieme génération
utilisée dans la recherche des relations entre les variables. Certains des avantages cités sont la

robustesse de ses tests statistiques et une interface conviviale. Il existe différents types de
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techniques SEM : AMOS, LISREL, SMARTPLS, etc. Cette étude utilise SMARTPLS pour évaluer

le modéle.

Cependant, I'évaluation d'un modeéle structurel doit répondre a une condition. La littérature
connexe a cité la multi colinéarité comme une condition d'un modeéle structurel (Rovai et al, 2014
; Adam, 2015). La question de la multi colinéarité se pose lorsque deux ou plusieurs variables sont
fortement corrélées. Cela peut cependant étre problématique pour les résultats d'une étude. Ravai
et al (2014) affirment que la multicolinéarité est une indication de variable redondante qui doit étre
identifiée et éliminée. Pour évaluer la présence de la multicolinéarité, deux indicateurs statistiques
sont normalement examinés. Il s'agit de la tolérance et du facteur d'inflation de la variance (VIF).
Adam (2015) affirme que les valeurs de tolérance et de VIF sont utilisées pour déterminer la
présence de multicolinéarité. Il rapporte que la régle empirique pour la Tolérance est une valeur
supérieure a 0,10 et celle du VIF inférieure & 10. Le tableau ci-dessous présente les résultats de test

de multicolinéarité des variables de cette étude.

Tableau 32 : Diagnostic de multi colinéarité

Diagnostic de multicollinearity
Model  Tolerance VIF
(Constant) - -
SBI 592 1.690
AD .605 1.680
CE .946 1.079
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PM .958 1.065

PRH .538 1.893

a. Dependent Variable: OP

A partir des résultats présentés dans le tableau ci-dessus, le test de colinéarité, qui est évalué
a l'aide de la tolérance et du facteur d'inflation de la variance (VIF), peut étre examinée dans la
section des statistiques de colinéarité. Comme indiqué, les valeurs de tolérance des variables sont
toutes supérieures a 0,10 ce qui signifie qu'il n'y a pas de multi colinéarité entre les variables
indépendantes. De plus, les valeurs VIF des variables sont inférieures a 10. Ainsi, les deux tests
confirment mutuellement le fait qu'il n'y a pas de probléme de multicolinéarité dans cette étude.

Ainsi, nous pouvons conclure que les variables indépendantes ne sont pas fortement corrélées.

6.7.1 Effets principaux

L'effet principal dans un modele concerne I'examen d'une relation directe entre une variable
indépendante et une variable dépendante sans tenir compte d'autres variables ou événements
d'interaction. Leary (2008) explique que lorsqu'une étude s'intéresse a I'examen d'un effet principal,
elle suppose que d'autres événements d'interaction n'existent pas et que la relation est directe, c'est-
a-dire entre la variable indépendante et la variable dépendante. Les variables indépendantes sont
une forme de variables qui prédisent ou sont censées influencer une variable dépendante.
Cependant, les variables dépendantes sont des variables de resultats qui changent en fonction de
I'effet de la variable indépendante. Ravai et al (2014) décrivent la variable dépendante comme une
variable de resultats qui peut étre influencée par une variable indépendante. L'une des variables

dépendantes les plus étudiées est la performance organisationnelle. Ainsi, cette étude vise a
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examiner l'impact des variables indépendantes sur les variables dépendantes en formulant les

hypothéses suivantes :

1. Les pratiques RH impacte positivement la performance des entreprises.

2. Ladigitalisation impacte positivement la performance des entreprises.

3. Ladigitalisation des pratiques RH impacte positivement la performance des entreprises.
4. La prospective manageriale impacte positivement la performance des entreprises.

5. Le contexte environnemental affecte négativement la performance des entreprises.

6.7.2 Analyse des effets principaux

Tout d'abord, I'objectif de cette étude est d'examiner les relations entre les pratiques de
ressources humaines et la performance des organisations. Ainsi, on a émis I'hypothése que les
pratiques de ressources humaines impactent positivement la performance de I'organisation. Pour
tester cette hypothése, une analyse de régression est utilisée. Le résultat montre que les pratiques
de ressources humaines ont un impact positif sur la performance de I'organisation (B=0.483, t=7.28,
p=.000). Selon la régle de décision, lorsque la valeur de probabilité est inférieure a .05, on rejette
I’hypothese nulle en faveur de I'nypothese alternative. Comme la valeur de probabilité est inférieure
a 0,05 nous concluons que les pratiques RH impacte positivement la performance

organisationnelle. Ainsi, I'nypothese 1 est confirmée.

Aussi, cette étude s’intéresse a identifier les différentes configurations des pratiques RH et
leur impact sur la performance. Ainsi, une analyse factorielle est utilisée pour examiner le
téléchargement des items sur leur facteur principal. Le résultat d’analyse factorielle montre que cet
assemble de pratiques convient a une analyse factorielle (KM0O=.901 ; BTS=1442.268 ; p<.000).
Cette étude évalue I'impact des différentes configurations RH notamment les pratiques a haut
performance (PHP), les pratiques d’engagement (PE) et finalement les pratiques des ressources
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humaines innovatives (PRHI). Les résultats révelent que les trois configurations des pratiques PHP,
PE et les PRHI respectivement impactent la performance des entreprises (B=.229 ; p=.001;

B=.263 ; p=000 ; B=.160 ; p=.016) mais les PE ont le plus grand effet.

Deuxiemement, cette étude vise a évaluer I'impact de la digitalisation sur la performance
de l'organisation. Elle est opérationnalisée comme 1’intégration des technologies digitales. Ainsi,
on a formulé I'nypothése que la digitalisation impacte positivement la performance de
I'organisation. Pour tester cette hypothése, une analyse de régression a été utilisée. Le résultat
montre que la digitalisation a un impact positif sur la performance organisationnelle (B=0.106,
t=2.22, p=. 0,027). D'aprés la regle de décision, nous rejetons I'nypothése nulle en faveur de
I'nypothese alternative. Comme la valeur de probabilité est inférieure a 0,05, nous concluons que
la digitalisation a un impact positif sur la performance de I'organisation. Ainsi, I'hypothese 2 est

confirmée.

Troisiémement, cette étude s'intéresse a I'évaluation des relations entre I’ampleur de la
digitalisation et la performance des organisations. L’ampleur de la digitalisation est
opérationnalisée comme la digitalisation des pratiques RH ou la transformation des processus RH.
On a donc émis I'hypothése que la digitalisation des pratiques de ressources humaines impacte
positivement la performance de l'organisation. Pour tester cette hypothese, une analyse de
régression a été utilisée. Le résultat révele que la digitalisation des pratiques de ressources
humaines impacte positivement la performance organisationnelle (B=0.448, t=3.023, p=. 0,033).
Daprés la regle de décision, nous rejetons I'nypothése nulle en faveur de I'hypothése alternative.
Comme la valeur de probabilité est inférieure a 0,05, nous concluons que la digitalisation des
pratiques des ressources humaines impacte positivement la performance de I'organisation. Par

conséquent, I'nypothese 3 est également confirmée.
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Quatriemement, cette étude s'intéresse a I'examen des relations entre la prospective
managériale et la performance organisationnelle. Donc, I'nypothese formulé est que la prospective
managériale impacte positivement la performance de I'entreprise. Pour tester cette hypothése, une
analyse de régression a été utilisée. Le résultat révéle que la prospective managériale impactent
mais de facon insignifiant la performance organisationnelle (B=.117, t=-.038, p=.465). D'aprés la
regle de décision, lorsque la valeur de probabilité est supérieure a .05, on accepte I'hypothése nulle
et conclue que les PM n’ont pas d’impact sur la performance. Par conséquent, I'nypothese 4 n'est
pas confirmée. Cinquiemement, I’hypothese que le contexte environnemental affecte négativement
la performance organisationnelle est infirmée malgré 1’effet négatif du coefficient dont la valeur
de probabilité reste insignifiante (B=-.203 ; p=.089) mais avec un modgéle qui correspond bien aux
données (F=69.795 ; p<.000). Enfin, le résultat du modéle indique gu'il existe une relation positive
(R=.631) entre les variables indépendantes toutes mises ensemble (PRH, AD, SBI, PM) et la

variable dépendante (PO).

De plus, la valeur du R Carré explique que 39,80% de la variation de la variable dépendante
est causée par l'effet combiné des variables indépendantes. C'est-a-dire que 39,80 % des
changements de la performance de l'organisation sont causés par les pratiques de ressources
humaines, I'ampleur de la digitalisation, et la prospective managériale. En outre, les résultats du
test de linéarité indiquent que le modéle s'adapte bien aux données (F=43.208, p=.000). En
conclusion, la variation de la variable dépendante (OP) peut étre expliquée par le modéle de
régression linéaire. Les résultats des coefficients de régression sont présentés dans le tableau ci-

dessous.
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Tableau 33 : Coefficients de I'analyse de régression

Standardized

Model Unstandardized Coefficients Coefficients T Sig.
B Std. Error Beta

1 (Constant) 1.255 743 1.69 .092
PRH 483 .066 449 7.28 .000
Digit 106 .048 126 2.22 .027
e-PRH 448 .046 A71 -.038 .033
PM 117 185 -.01 -0.204 465
CE -.203 .070 452 7.35 .089
PHP 229 .067 243 3.428 .001
PE 263 .065 278 4.042 .000
PRHI .16 .066 A7 2.416 .016

R=.631

R Square =.398

F =43.208

Sig. =.000

a Dependent Variable: OP

b Predictors: (Constant), PM, AD, SBI, PRH, CE.

Notes : PRH = les pratiques de ressource humaines ; Digit= digitalisation ; e-PRH= Pratiques Rh
digitalisées ; PM=prospectives managériales ; PHP=Pratiques a Haut Performance ; PE=Pratiques
d’Engagement ; PRHI= Pratiques de Ressources Innovatives.

6.7.3 Effets d'interaction

L'effet d'interaction suppose que la relation dans un modéle n'est pas seulement entre la

variable indépendante et dépendante mais dépend également des autres variables ou événements

d'interaction. Selon Leary (2008), une interaction se produit lorsque les effets des variables
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indépendantes différent en raison de l'interférence d'une autre variable. Les deux (2) variables

d'interaction les plus connues sont les variables médiatrices et modeératrices.

6.7.4 Effets médiateurs

La variable médiatrice est souvent appelée variable intervenante. Elle intervient dans une
relation en s'interposant entre une variable indépendante et dépendante. Elle a la capacité
d'interrompre une relation directe entre les variables. Par exemple, Rovai et al (2014) définissent
la variable médiatrice comme une variable qui interfere avec les effets d'une variable indépendante.
Il est intéressant de noter que lorsqu'une variable médiatrice intervient dans une relation, elle
représente certains effets sur la variable dépendante. Comme l'indique la littérature existante, la
relation entre les pratiques de ressources humaines et la performance organisationnelle ne peut pas
seulement étre directe mais dépende d'une variable médiatrice (Chang et al, 2012). Pour cette
raison, cette étude vise a évaluer I'effet médiateur de la satisfaction basée sur I'innovation entre la
digitalisation et la performance organisationnelle. Sur la base des objectifs de cette étude
I’hypothese formulé est que la satisfaction basée sur I'innovation joue un role médiateur dans les

relations entre la digitalisation et la performance organisationnelle.

6.7.5 Analyse médiatrice

Cette étude vise a examiner le rdle mediateur de la satisfaction basée sur I'innovation dans
larelation entre la digitalisation et la performance organisationnelle. Ainsi, I'étude émet I'hypothese
que cette satisfaction joue un réle médiateur dans la relation entre la digitalisation et la performance
organisationnelle. Pour tester cette hypothése, le logiciel SMARTPLS4 a éte utilise pour construire
un modele et grace a une technique bootstrappant, les resultats de I'analyse de médiation ont été
obtenus. Les résultats de I'analyse de médiation indiquent que I'effet total est positif et significatif

(B=0.162 ; t=2.343 ; P<0.010). De méme, le résultat montre que I'effet indirect (avec la présence
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du médiateur) est positif et significatif (B=0.037 ; t=1.987 ; p<0.024) et I'effet direct se trouve étre
positif et significatif (B=0.125 ; t=1.1845 ; p<0.033). Sur la base des résultats de cette analyse,
cette étude conclut qu'il existe une meédiation partielle complémentaire. Ainsi, les résultats de
I'analyse de médiation indiquent que la sixieme hypothése est confirmée. Cela signifie que la
digitalisation et la satisfaction basée sur lI'innovation expliquent certains effets dans la performance

organisationnelle. Le tableau ci-dessous présente les résultats des effets d'interaction.

Tableau 34 : Résultat de I'analyse de médiation

Effect Path Coefficients T- Statistics P-Value
Effet total Digit > OP 0.162 2.343 0.010
Effet indirect Digit >SBI ->0OP 0.037 1.981 0.024
Effet direct Digit > OP 0.125 1.845 0.033

Source: Extrait des données statistiques

6.7.6 Effets de moderation

Les variables modératrices sont d'autres formes de variables qui interagissent dans une
relation entre une variable indépendante et une variable dépendante. Son réle est de renforcer la
variable indépendante pour un effet plus important sur la variable dépendante. Une variable
modératrice est introduite dans une relation pour tenir compte d'une situation ou les relations entre
les variables indépendantes et dépendantes sont susceptibles de dépendre d'une troisieme variable
(Rovai et al, 2014). Dans cette étude, une variable modératrice a été considérée, a savoir la
digitalisation. Elle est censée modifier I'effet des variables indépendantes sur la variable
dépendante. Ainsi, I'étude vise a évaluer I'effet modérateur de la variable modératrices en formulant

les hypotheses suivantes :
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1. La digitalisation modere les relations entre les pratigues RH et la performance

organisationnelle.

2. La digitalisation modere les relations entre les prospectives managériales et la performance

organisationnelle.

6.7.7 Analyse de la modération

Cette étude a examiné le réle modérateur de la digitalisation (Digit) dans la relation entre
les pratiques de ressources humaines et la performance organisationnelle. Ainsi, I’hypothése émie
est que la digitalisation modére la relation entre les pratiques de ressources humaines et la
performance organisationnelle. Pour tester cette hypothése, le logiciel SMARTPLS4 a été utilisé
pour élaborer un modele et grace a la technique bootstrappant, les résultats de l'analyse de
modération sont générés. Les résultats indiquent que le modeéle convient bien aux données (R2
=38.70 ; p<.000). En outre, les résultats révelent que la digitalisation modére la relation entre les
pratiques de ressources humaines (PRH) et la performance organisationnelle (B=.082 ; p<.037).

L'analyse de pente simple ci-dessous décrive les relations entre les deux variables.

Schémas 11 : Analyse des pentes simples (Digit * PRH)

Digit x HRMPs

11 -1 09 08 07 06 05 04 03 -02 01 0 01 02 03 04 05 06 07 08 09 1 1
HRMPs

— Digit at -1 SD_= Digit at Mean = Digit at +1 5D
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Bien que la relation modératrice soit significative, elle montre qu'une augmentation de la
digitalisation atténue considérablement la relation entre la digitalisation et la performance de
I'organisation. La digitalisation a 1SD fait que la ligne s'aplatit. Donc, la modération a une tendance
a la baisse. Ainsi, I’hypothése sept est confirmée. En outre, cette étude vise a examiner le role
modérateur de la digitalisation (Digit) dans la relation entre la prospective managériale et la
performance organisationnelle (PO). Ainsi, I'étude émet I'hypothése que la digitalisation modere la
relation entre la prospective managériale et la performance organisationnelle. Pour tester cette
hypothése, le logiciel SMARTPLS4 est utilisé pour développer un modele et grace a une technique
bootstrappant, les résultats de I'analyse de modération sont générés. Les résultats indiquent que le
modele est parfaitement adapté aux données (F=17.70 ; p<.000). De plus, les résultats révelent que
la digitalisation ne modere pas la relation entre la prospective managériale et la performance
organisationnelle (B= -.010 ; p=741). L'analyse de pente simple ci-dessous décrive les relations

entre les variables.

Schéma 12 : Analyse des pentes simples (Digit * PM)
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Cette figure illustre qu'il n'y a pas de modération car les trois lignes sont paralleles. Donc,
en conclusion, I’hypothése huit n'est pas confirmée. Le tableau ci-dessous présente les résultats du

test de modération.

Tableau 35 : Modération Effets d'interaction

Moderating effect Coefficient P value LLCI ULCI
Digit* PRH - OP .082 .037 -.220 -.064
Digit* PM > OP -.010 741 -.646 .907

Source : Extrait des données statistiques

6.8 Résultats sommaires des hypotheses de I'étude

Au total huit hypothéses ont été formulées, cing sont validées et trois sont rejetées. Le
tableau ci-dessous fait un récapitulatif des hypotheses et les observations liées.

Tableau 36 : Résumé des résultats des hypotheses testées

S# | Hypothéses Observation

1 | Les pratiques de ressources humaines (PRH) impactent positivement la Acceptée

performance organisationnelle (PO).

2 | La digitalisation (Digit) impacte positivement la performance Acceptée

organisationnelle (PO).

3 | Ladigitalisation des pratiques RH impacte positivement la performance Acceptée

organisationnelle (PO).

4 | Les prospectives managériales (PM) impactent positivement la Rejetée
performance organisationnelle (PO).

5 | Le contexte environnemental (CE) affecte la performance Rejetée

organisationnelle (PO).

6 | Lasatisfaction basée sur I'innovation (SBI) joue un rdle médiateur entre Acceptée
la digitalisation (Digit) et la performance organisationnelle (PO).
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7 | La digitalisation (Digit) modeére la relation entre les pratiques de Acceptée
ressources humaines (PRH) et la performance organisationnelle (OP).

8 | La digitalisation (Digit) modére la relation entre la prospective Rejetée

manageriale (PM) et la performance organisationnelle (PO).

Source : Extrait de résultats de cette étude

Schéma 13 : Modele d'équation structurelle de cette étude

‘ 0.4_?5
e/ i 0.089

UBE

6.9 Modele du développement de la capacité adaptive

L’objectif principal de cette étude est d’expliquer comment développer la capacité adaptive
des entreprises qui est devenu un défi majeur pour la survie et la compétitivité des entreprises. Le
concept de capacité adaptive est complexe et multidimensionnel. Il est considéré tantét comme des
moyens (Chhetri et al, 2020), des processus (Anderson, 1999) et tantdt comme la créativité,
I’innovation, le changement (Paccio et Cabra, 2015 ; Ahmad, 2012), la réactivité, le déploiement
d’une solution a une situation stabilisant (Staber et Sydow, 2002 ; Darwin). Une capacité adaptative

n’est pas seulement un assemble de moyens, mais une réactivité qui permet un changement ou une
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innovation. Ce changement peut étre progressif ou radical. Comme indiqué dans le modéle
conceptuel, les leviers clés a actionner pour développer la capacité adaptative des entreprises sont
des ressources non ordinaires appelées capabilités. Elles peuvent étre de nature humaine ou
technologique. Ces capabilités identifiées dans cette étude sont le capital humain représenté par la
prospective managgériale, les compétences, 1’engagement des salariés, la créativité et 1’innovation
RH. Ces capabilités peuvent étre développées a travers une formulation de stratégie intégrée des
pratiques RH qui consiste a déployer les pratiques a haute performance, les pratiques d’engagement

et les pratiques RH innovantes.

Les pratiques a haute performance ont comme objectif le développement des compétences,
les pratiques d’engagement développent la motivation et la satisfaction des salariés et finalement
les pratiqgues RH innovantes facilitent la créativité et I’innovation. Cependant, la prospective
managériale est une capabilité d’ordre supérieur qui développe aussi la créativité d’une entreprise
et aligne efficacement les autres ressources aux stratégies de 1’entreprise. Elle permet
I’expérimentation de nouvelles idées et introduit de nouvelles ressources. Ensuite, les technologies
digitales intégrées telles que les réseaux sociaux, le mobile, I’analytique, le cloud computing et le
systeme de sécurité représente aussi une capabilité des entreprises. C’est pourquoi les entreprises
doivent adopter une stratégie de leadership dans le domaine des technologies. Elles doivent avoir
une politique de digitalisation qui intégrent différentes technologies digitales qui sont a la fois

compatibles entre elles et avec la stratégie de ’entreprise.

De plus, I’objectif de cette étude est de démontrer comment la digitalisation des pratiques
RH contribue au développement de la capacité adaptive des entreprises. La gestion RH qui consiste
notamment des pratiques a haute performance, des pratiques d’engagement et des pratiques

innovatives doivent étre digitalisées avec des améliorations continues. Le résultat de cette étude a
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démontré que la digitalisation modére la relation entre les pratiques RH et la performance
organisationnelle, donc digitalisation des processus RH renforce la capacité des entreprises. Selon
I’hypothese de la théorie des médias, les médias riches sont ceux qui réduisent 1’incertitude et
I’équivocité du contexte environnemental des entreprises. Certains logiciels RH permettent de
prédire la personnalité d’un candidat et de faire un lien de compatibilité avec les valeurs et la culture
de I’entreprises. Aussi, d’autres systémes d’information ont révolutionné le télétravail et ont permis
la continuité du travail lors de la crise de la COVID-19. La transformation digitale de la gestion
des emplois et des compétences améliore I’analyse de 1’offre et de la demande en personnel des
entreprises. Cela va non seulement permettre d’assurer la continuité de 1’activité des entreprises
mais a assurer leur survie. La transformation digitale de la marque employeur permet aux
entreprises de pouvoir évaluer la perception de I’opinion publique, particuliérement en temps de
crise. Cela permet de découvrir des problemes en amont qui en conséquence pourront étre une

menace pour la survie et la compétitivité des entreprises.

En outre, la prospective managériale est le moteur de la créativité et de 1’innovation, la
digitalisation des processus RH et de la surveillance du contexte environnemental va non seulement
améliorer I’intelligence économique des entreprises, mais aussi leur réactivité dans la résolution
des problémes liés a ce contexte. Le capital humain est au cceur de ’adaptabilité des entreprises, il
doit étre supporté par la digitalisation qui est devenue un outil incontournable dans la gestion des
processus. Pour garantir la capacité adaptative des entreprises, la digitalisation des pratiques RH
doit étre I'épicentre de la stratégie de la digitalisation. Comme une capabilité d’ordre supérieure,
les activités de prospective manageriale doivent étre a tout temps efficaces afin de pouvoir analyser
le contexte environnemental, formuler et proposer des perspectives différentes, des stratégies, faire

état de lieu et introduire de nouvelles technologies et particulierement les aligner avec les
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ressources existantes. Elle doit aussi permettre I’amélioration des processus tels que le recrutement
et selection, le développement de la marque employeur, la formation et le développement, le
télétravail, I’analytique RH, la gestion des paie, gestion des performances et du tableau de bord
digital a la suite du changement du contexte environnemental. Enfin, assurer une veille du contexte
environnemental est une activité principale de la prospective manageériale mais essentielle pour le
développement de la capacité adaptive. Le modele du développement est présenté dans le tableau

ci-dessous :
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Schéma 14 : Modéle du développement de capacite adaptative des entreprises

I Maintenir la stabilité, donc de la valeur ajoutée en

I Les leviers I I Les activitees clés - -
améliorant périodiqguement les Processus RH.

J

Prospective Managériale

Stratégie RH Intégrée

Stratégie de digitalisation

Analyse et Amélioration continue
de Processus de la Chaine de
Valeur.
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Résumeé de ce chapitre

L'objectif de ce chapitre est d'analyser les données recueillies et d'en présenter les
principaux résultats. Les donnees primaires ont été collectées a lI'aide d'un questionnaire d'enquéte.
Cette étude utilise deux logiciels pour I'analyse, a savoir « Statistical Package for Social Sciences
» (SPSS) version 22 et « SMARTPLS version 4 ». Trois analyses principales sont effectuées, a
savoir des analyses descriptives, mesure de modeéles d'adéquation et des analyses structurelles. Les
statistiques descriptives sont utilisées pour examiner la tendance des réponses, mais aussi pour
identifier les caractéristiques démographiques des répondants. Les résultats de I'analyse descriptive
montrent que la majorité des répondants sont jeunes (n=158 ; représentant 58%), dipldmés
(représentent 80% de I'effectif) et dominés par les hommes (n=181 ; représentant 68%). La mesure
d’adéquation indique également que les données sont fiables et valides. Ceci est confirmé par la
bonne mesure de 1'Alpha de Cronbach, 1’analyse factorielle et les tests de fiabilité composite des
variables de I'étude. La modélisation structurelle utilisant le SMARTPLS4 a examiné les
hypothéses développées, en particulier I'effet direct et indirect. Sur les 8 hypothéses développées,
cing sont confirmées et trois rejetées. Des discussions plus approfondies sur ces résultats sont

présentées dans le chapitre suivant.
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CHAPITRE 6 : DISCUSSION ET CONCLUSION

7.0 Introduction

Ce dernier chapitre couvre cing domaines principaux qui sont : 1). Présentations des
résultats clés et discussions, 2). Contribution a la littérature, 3). Implications théoriques et
managériales, 4). Limites et perspectives pour les études futures et enfin la conclusion. La partie
sur les résultats et la discussion révele les principaux résultats de I'étude et les analyse par rapport
a la littérature existante. La partie sur les contributions explique comment cette étude étend les
connaissances de la littérature existante. La partie sur les implications théoriques et manageériales
décrit comment les résultats de cette étude valident les hypothéses, le cadre théorique et I'impact
des résultats sur les pratiques managériales. Enfin, la conclusion répond a la question principale de
cette étude, a savoir comment développer la capacité adaptative des organisations. Elle explique
aussi comment la digitalisation des pratiques RH contribue au développement de la capacité

adaptative des organisations.

7.1 Présentation des résultats

L'objectif principal de cette étude est d'identifier les capabilités humaines et de technologies
digitales et d'examiner comment elles contribuent au développement de la capacité adaptative des
organisations. Les capabilités des entreprises sont une source d’avantage concurrentiel qui
permettent le développement de leur capacité adaptative (Teece et Pisano, 1994 ; Barney (1991).
Les conclusions de la littérature de cette étude ont révélé que les capabilités humaines qui ont
comme attributs les compétences, I'engagement des salariés et la prospective managériale
constituent les micro-fondations et la capabilité dynamique des entreprises. La revue de cette
littérature a également révélé que 1’accés aux technologies digitales, la transformation des

processus sont aussi des capabilités. Les compétences juridiques, les politiques internes, les styles
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de management, la gestion du secteur public, la segmentation du marche, les connaissances
réglementaires et culturelles sont des capabilités (Cepeda et Vera, 2007). Luo (2000) mentionne le
savoir-faire et le leadership intégrés. Le contexte environnemental est plein d’incertitude et pour
survivre, il est impératif aux entreprises de posséder ces capabilités. Sur la base de la revue de la
littérature et du cadre théorique, sept (7) variables sont identifiées et utilisées pour expliquer le
phénomeéne observé. Ces variables sont les pratigues RH, la prospective manageriale, la
digitalisation, la satisfaction basée sur I’innovation, le contexte environnemental, I’ampleur de la
digitalisation et la performance organisationnelle. Les relations entre ces variables sont formulées

en hypothéses dont les résultats sont discutés ci-dessous.

Les hypotheses suivantes : 1.) les pratiques de ressources humaines impactent positivement
la performance organisationnelle, 2.) la digitalisation impacte positivement la performance
organisationnelle, 3.) la digitalisation des pratiques RH impacte positivement la performance
organisationnelle, 4.) la prospective managériale impacte positivement la performance
organisationnelle. Les résultats suivants sont vrais. Premierement, les pratiques de ressources
humaines impactent positivement la performance organisationnelle (B=0.483, t=7.28, p=.000).
Deuxiemement, la digitalisation impacte positivement la performance organisationnelle (B=0.106,
t=2.22, p=. 0,027). Troisiemement, la digitalisation des pratiques RH impacte positivement la
performance organisationnelle (B=0.448, t=3.023, p=. 0,033). Cependant, la quatriéme et
cinquiéme hypothéses qui sont respectivement la prospective manageériale impacte positivement la
performance organisationnelle (B=.117, p=.465), et le contexte environnemental affecte
négativement la performance organisationnelle sont rejetées (B= -.203, p=.089). Bien que le beta
coefficient de ces deux hypothéses tendent vers la direction des hypotheses respectives, la valeur

du test de probabilité est insignifiante causant le refus d’accepter ces hypotheses.
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Les études existantes appellent a considérer une variable médiatrice dans les relations entre
les pratiques de ressources humaines et la performance organisationnelle (Chang et al, 2012). La
littérature révéle que l'intégration des technologies dans les processus organisationnels provoque
une satisfaction des employeés. Donc, sur la base de cette revue, la satisfaction basée sur I'innovation
(SBI) est identifiee comme une variable médiatrice dans la relation entre la digitalisation et la
performance organisationnelle. Ainsi, il est supposé que la satisfaction basée sur l'innovation
intervienne dans la relation entre la digitalisation et la performance organisationnelle. Les résultats
confirment cette hypothése médiatrice (B=0.162 ; t=1.1845 ; p<0.010). En outre, la littérature a
révelé que la digitalisation améliore les pratiques de ressources humaines. Sur la base de la théorie
de la richesse des médias et de littérature connexe, la digitalisation est identifiée comme une
variable modératrice capable d’intervenir pour fortifier I’effet de la variable indépendante sur la

variable dépendante.

Ainsi, deux hypothéses sont formulées. La premiére est que la digitalisation modere la
relation entre les pratiques de ressources humaines et la performance organisationnelle. La seconde
est que la digitalisation modere les relations entre la prospective managériale et la performance
organisationnelle. Les résultats confirment la premiere hypothése modératrice selon laquelle la
digitalisation modere les relations entre les pratiques des ressources humaines et la performance
organisationnelle (B=.082 ; p<.037) mais une augmentation de la digitalisation atténue les relations
entre les pratiques RH et la performance organisationnelle. La deuxieme hypothese de modération
est rejetée (B=-.010 ; p=.741), on constate qu'il n'y a pas de modération. Cependant, en dehors des
hypothéses formulées, deux autres questions ont été posées. La premiere est de savoir quelles sont

les technologies digitales spéecifiques a la gestion des ressources humaines ?

241 |Page



La seconde est quelle est I'ampleur de la digitalisation dans le domaine des ressources
humaines ? L'analyse de la littérature et les données collectées ont permis de répondre a ces
questions pertinentes. Pour la premiére question, les données révelent que les réseaux sociaux, le
mobile, I'analytique, le Cloud Computing et les systemes de securité sont les technologies
principales qui prévalent dans la gestion des ressources humaines. La réponse a la deuxieme
question, telle que révélee par la littérature et les données collectées indiquent que le
développement de la marque employeur, le recrutement, la sélection, la formation, I'apprentissage
et le développement, le libre-service des employés, le télétravail, la gestion des performances, la
gestion de paie, I'analytiqgue RH, le tableau de bord digital sont les processus RH digitalisés ou

I’ampleur de la transformation digitale RH.

Enfin, la question a savoir si la digitalisation des pratiques RH contribue au développement
de capacité adaptative des entreprises est confirmatoire. Car I’intégration des technologies digitales
dentifiées constituent une capabilité qui influence positivement la performance des entreprises.
L’adaptabilité repose principalement sur la prospective managériale qui est une capabilité
dynamique mais aussi des autres capabilités humaines et digitales telles que 1’engagement des
salariés, les compétences organisationnelles, les technologies digitales et la transformation des
processus. L’analyse du contexte environnemental, le développement des visions, la créativité,
I’introduction et 1’alignement des autres ressources, l’initiation de micro-changements,
I’amélioration des processus internes sont des activités qui découlent de cette capabilité d’ordre
supérieur. La digitalisation des pratiques RH, les ressources technologies sont des micro-fondations
qui permettent d’améliorer ces activités et en conséquence renforcer la capacité adaptative des

entreprises. Ainsi, la prospective manageriale est une capabilité dynamique qui permet le maintien
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des capabilités ordinaires. Cet assemble de capabilités déployées d’une fagon efficace permet de

développer la capacité adaptive des entreprises afin de faire face a son contexte environnemental.

7.2 Discussion des résultats

Cette section récapitule les hypothéses formulées et analyse chacune d'elle par rapport a la
littérature existante. Au total, huit (8) hypotheses sont développées et testées. Parmi elles, cing (5)
sont validées et trois (3) sont rejetées. Certains des résultats corroborent avec la littérature existante

et d'autres la contrarient. L’analyse relatifs a chaque hypothese est présentée ci-dessous :

H1: Les pratiques de ressources humaines impactent positivement la performance

organisationnelle.

Les résultats de cette étude confirment I'hypothése. Les pratiques de ressources humaines
permettent de développer le capital humain donc des capabilités humaines. C’est la raison pour
laquelle I’'un des objectifs de notre étude était d’identifier les capabilités humaines et le role des
pratiques RH dans leur développement. Le fait de disposer d'une main-d'ccuvre compétente et
engagée est essentiel pour faire face aux défis environnementaux et garantir une bonne
performance organisationnelle. Cette étude a identifié les compétences, I’engagement des salariés,
la créativité et I’innovation comme des ressources importantes, voire de capabilités humaines
pouvant garantir de la valeur ajoutée. Les pratiques RH sont des moyens par lesquels les capabilités
humaines sont développées. En effet, plusieurs études ont démontré le lien entre les pratiques de
ressources humaines et la performance des entreprises. Par exemple, dans une étude qualitative,
Gollan et al. (2014) ont constaté que l'intégration des pratiques de ressources humaines aux

systemes de production allégés impactent positivement la performance organisationnelle.
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Dans leur contribution, Guerrero et Didier (2007) étudient le lien entre les pratiques RH et
la performance des entreprises en France. Un échantillon de 180 spécialistes des ressources
humaines a été utilisé et les résultats montrent que la responsabilisation est le plus grand
contributeur a la performance de I'entreprise, également la formation, le développement et la
communication contribuent de maniére significative. De méme, Rubel et al (2018) étudient un lien
entre les pratiques RH et la performance des employés en utilisant les données de 365 cadres
intermédiaires dans une industrie bancaire du Bangladesh. Ils rapportent que la responsabilisation
joue un réle médiateur et que les pratiques d'engagement influencent positivement la performance
des employés et de I'organisation. Par ailleurs, Shaw et al (2013) expliquent que les ressources
humaines sont une source de compétitivité lorsqu’elles font 1’objet d’investissement afin de créer
de la dépendance en temps et de la complexité sociale qui produisent de véritables capabilités. De
plus, Colbert (2004) remarque que les attributs tels que les connaissances, les compétences, les
comportements, les systemes de controle, les routines et les mécanismes d'apprentissage
collectivement créent une structure sociale complexe développée au fil du temps et difficile a

imiter. Cela crée un avantage pour les entreprises donc une source de développement de capacité.

Cependant, les pratiques RH jouent des réles distincts, certaines pratiques RH sont dédiées
au développement des compétences et sont appelées des pratiques a haute performance, d’autres
servent a développer 1’engagement et la motivation des salari€s, elles sont donc appelées des
pratiques d’engagement. Cette étude a propose une autre configuration RH qui est appelee les
pratiques RH innovantes et les résultats de cette étude ont montré qu’elle impacte la performance
des entreprises. Les pratigues RH innovantes sont constituées des pratiques telles que la
reconception des postes, la réorganisation des structures des entreprises, la gestion prévisionnelle

des emplois et des compétences, la culture des entreprises. Des études sur le développement de
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I’innovation dans les entreprises ont reconnu ces pratiques RH comme étant les déterminants et
catalyseurs de I’innovation dans les entreprises (de Leede et Looise, 2005 ; Heilmann et al, 2018 ;
Seeck and Diehl, 2016 ; Bodha and Ningyu, 2017 ; Thite et al, 2012). Ainsi, cette étude conseille
le développement d’une stratégie intégrative RH qui vise a la fois le développement des
compétences, I’engagement et la motivation des salariés, mais aussi une plus grande considération
pour les pratiques RH innovantes qui préparent non seulement les entreprises aux changements et

a I'innovation, mais facilite aussi leur processus.

H2 : La digitalisation impacte positivement la performance organisationnelle.

La digitalisation est définie comme I’intégration des technologies digitales dans les
entreprises. Des études ont indiqué que les technologies digitales sont des capabilités (Barney,
1991). Cette étude révele que les technologies digitales telles que les réseaux sociaux, les
technologies mobiles, big data et analytiques, le Cloud Computing et systemes de sécurité sont des
technologies meres donc des capabilités pouvant garantir la survie et la compétitivité des
entreprises. Contrairement aux technologies parasitaires, les technologies meres sont uniques et
indépendantes, jouant chacune un role spécifique. L hypothése selon laquelle la digitalisation
impacte positivement la performance des entreprises est confirmée. Donc, ce résultat confirme
I’état des technologies comme étant des ressources clés, voire des capabilités organisationnelles
(Barney, 1991). De plus, la littérature existante a confirmé ce resultat. Par exemple, Ghasemaghaei
et al (2021) examinent I'impact des caractéristiques du big data sur la performance d'une entreprise.
Les résultats révélent que la variété des données améliore considérablement la performance. De
maniere intéressante, I'étude a montré que la vélocité des données et la variété des données ont un

impact positif significatif.
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Selon Khalil et al (2014), de nombreux avantages sont associés a l'adoption du Cloud
Computing. lls notent qu'elle réduit les colts d'exploitation, offre un service externalisé par le
partage des ressources, I'accessibilité a tout moment et en tout lieu, I'évolutivité et la flexibilité du
service. En outre, Baard et Thomas (2011) examinent la perception des employés sur les avantages
et les defis associés au télétravail. lls ont réalisé une étude exploratoire en utilisant une approche
d'étude mixte dont les données ont été recueillies auprés de 94 employés. Les résultats montrent
que la plupart des avantages du télétravail identifiés au niveau international ont été confirmés par
les participants, tels que I'amélioration de la productivité, l'augmentation de la satisfaction
professionnelle et de la loyauté organisationnelle, la diminution du stress et I'amélioration de
I'équilibre entre vie professionnelle et vie privée. Agarwal et Lenka (2018) posent que la
digitalisation conduit a une augmentation de I'efficacité et de la productivité des employés. Thite
et al (2012) ont constaté que l'automatisation aide a réduire les codts, les cycles de temps et

améliore la qualité des services.

Dailleurs, Landers et Schmidt (2016) ont confirmé que les réseaux sociaux ont un énorme
potentiel pour révolutionner les ressources humaines. lls ont également démontré que les réseaux
sociaux peuvent présenter de nombreux avantages pour le recrutement en développant I’image de
la marque de I'entreprise qui conduit & un résultat positif du recrutement. Daniel (2018) commente
que le colt du recrutement peut étre réduit de maniére drastique via l'utilisation de mécanismes de
recrutement en ligne, car il est relativement moins cher par rapport aux méthodes de recrutement
traditionnelles. Aussi, Hawking et al (2004) affirment que le libre-service des employes permet de
réduire les colts administratifs, d'améliorer la communication et la satisfaction des employés, elle

permet un acces en temps réel aux informations tout en réduisant le temps de traitement.

H3 : La digitalisation des pratiques RH impacte positivement la performance organisationnelle.
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La digitalisation des pratiques RH infére la transformation des pratiques traditionnelles en
pratiques digitalisées. Cette intégration de technologies digitales dans les processus de gestion
constitue une innovation donc une amelioration des processus RH. C’est ainsi que 1’un des objectifs
de notre ¢étude était d’identifier I’ampleur de la digitalisation des pratiques RH. Cette étude révele
que le e-développement de la marque employeur, le e-recrutement, le e-formation et
développement, le libre-service des employées, le télétravail, ’analytique RH, le tableau de bord
sont des pratiques RH digitalisées. L’hypothése selon laquelle cette transformation des pratiques
RH impacte la performance des entreprises est confirmée. Des études ont corroboreé ce résultat. Par
exemple, Bondarouk et al (2017) ont cité les économies de codts, I'amélioration des services RH et
la réorientation stratégique du département RH comme les avantages associés a la digitalisation
des ressources humaines. De plus, Opatha (2020) note que I'analyse des talents est plus importante,
car elle améliore la performance des employés et I’investissement des ressources humaines. Elle
permet d'évaluer la contribution des employés, prévoit et détermine les meilleurs moyens de
recruter pour les postes vacants et relie les stratégies humaines aux objectifs financiers de

I’entreprise.

La théorie de la richesse des médias explique qu'il existe des médias riches et des médias
pauvres et que les médias riches permettent de réduire I’incertitude du contexte environnemental
et cela contribue a améliorer la performance des organisations. Les études empiriques ont confirmé
cette hypothése. Par exemple, Weeks (2013) examine les relations de performance
organisationnelle avant et aprés la mise en ceuvre de la transformation digitale. L'étude rapporte
que la productivité des employés est passée de 78% avant la mise en ceuvre du SIRH a 89% apres
la mise en ceuvre du SIRH. Le résultat a aussi révélé que I'absentéisme des employeés a diminué de

13% avant la mise en ceuvre du SIRH a 7,9% apres la mise en ceuvre du SIRH. Les résultats
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indiquent également que le taux d'employes effectuant correctement les taches liées a leur emploi
est passé de 92% a 97%, et que I'affectation des employés a un mauvais emploi a diminué de 8,5%

avant la mise en ceuvre du SIRH a 3% apres la mise en ceuvre du SIRH.

Plus les processus sont digitalisés, plus les performances sont élevées comme 1’indique
cette étude. L entreprise ayant juste transformé ses processus de recrutement n’aura pas les mémes
résultats de performance que celle ayant digitalisée une combinaison des pratiques telles que le
recrutement, la formation, la paie et I’administration du personnel. La digitalisation accroit
I'efficacité, réduit le temps de transaction et facilite ainsi le flux des fonds. Elle permet aussi une
couverture plus large de la zone d’opération, améliore la qualité du service, permet le maintien des
archives et des transactions, réduit I'erreur humaine, économise le papier, conduit a un acces rapide
et facilite divers services bancaires (Nayak, 2018). Ainsi, cette étude argue que la transformation
numérique est devenue incontournable pour la survie et la compétitivité des entreprises. La
consommation des produits et services, la communication interne et externe, la gestion du
personnel, les transactions financiéres, la création et le développement de I’intelligence sont de

plus en plus digitalisés aujourd'hui.

H4 : Prospectives manageriales impactent positivement la performance organisationnelle.

La prospective managériale est un concept multi-dimensionnel et complexe. Elle permet
d’assurer la veille du contexte environnemental, d’organiser et d’aligner les ressources internes
mais aussi de préparer de réponses aux changements du contexte environnemental. Elle est
considérée comme une capabilité d’ordre supérieur qui permet I’alignement des ressources internes
a la stratégie de I’entreprise et au contexte environnemental. Des études ont fait le lien entre la
prospective stratégique et la performance des entreprises. C’est ainsi que cette étude formule
I’hypothése que la prospective managériale impacte positivement la performance des entreprises.
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Cependant, I’hypothése est infirmée, mais bien que le résultat de cette étude invalide 1’hypothése,
le beta coefficient de I’analyse de régression montre un impact positif mais insignifiant. Cela
s’explique par I’insuffisance de la taille de I'échantillonnage associé avec la variable prospective
managériale. La collecte des données sur cette variable était aupres des managers qui étaient au
nombre de 37 sur un échantillon de plus de 100 managers. Les études ont montré que les tests
statistiques sont sensibles a I'échantillonnage de petite taille qui affecte la direction des relations

entre les variables (Adam, 2015).

Par ailleurs, plusieurs études ont fait le lien entre la prospective managériale et la
performance des entreprises. Par exemple, Jissink et al (2014) expliquent que la prospective
manageriale a un impact positif sur la performance organisationnelle en générant des idées de
développements nécessaires pour 1’'innovation. Selon la littérature, la prospective managériale est
une activité de gestion qui consiste a analyser I'environnement, a prédire I'avenir et a prendre les
mesures nécessaires permettant de s'adapter a I'ensemble du systéme organisationnel. Aussi,
Afanasyev et al (2014) expliquent que la prospective managériale permet d'analyser le contexte
environnemental. Elle consiste en des connaissances explicites et implicites des parties prenantes
qui créent et partagent des connaissances sur l’incertitudes de leur environnement. De plus,
Rohrbeck (2014) explique qu'une activité de prospective managériale joue un double role ; elle

crée de I'information utile sur I'avenir, déclenche et facilite la réponse de 1’organisation.

La prospective aide a anticiper le changement, a identifier les opportunités et les menaces,
elle aligne les stratégies interdépartementales, soutient I'apprentissage organisationnel, favorise les
idées innovantes, soutient la communication, aligne la vision, améliore la réflexion stratégique et
crée une valeur stratégique. Au niveau stratégique, la prospective d'entreprise développe, et

renouvéle I’avantage concurrentiel en améliorant la capacité dinnovation et la gestion des

249 |Page



technologies (Pinter et Leitner, 2014). La prospective managériale est une capabilité dynamique
dont disposent les managers d’une entreprise. Castiaux (2012) note que les capabilités dynamiques
sont une forme d'attribut spécifique construite au fil du temps par I'apprentissage et I'expérience de
I'entreprise. 1l souligne que les capabilités dynamiques sont indispensables dans un contexte ou les
ressources existantes ne produisent plus les résultats escomptés. Il note que les capabilités
dynamiques doivent étre continuellement actualisées pour répondre aux nouveaux defis. Cette
étude assimile la prospective managériale au microprocesseur d’un ordinateur ou tous les
traitements des données et la commande des actions sont faits. Pour étre un leader dans son secteur,

il est impératif de développer et de faire usage de ce concept.
H5 : Le contexte environnemental affecte négativement la performance organisationnelle.

Le contexte environnemental est 1’assemble des facteurs qui affecte négativement la
performance des entreprises. Il est constitué des facteurs politiques, économiques, sociaux,
technologiques, environnementaux et légaux. Elle présente des opportunités et des menaces.
Boselie et al (2002) le conceptualisent en facteurs politiques, syndicaux, gouvernementaux et de la
concurrence et indiquent qu'ils affectent fortement la performance organisationnelle. En outre,
Gollan (2005) évoque l'intervention de I'Etat, les exigences de la qualité par les consommateurs et
la concurrence. Schuler et Jackson (2005) identifient le cadre juridique et les conditions du marché
du travail, ils notent que la responsabilité a analyser I'environnement externe a augmenté, car elle
facilite I'intégration verticale qui est cohérente a I'intégration horizontale. Des études ont démontré
que le contexte environnemental affecte la performance des entreprises (Kitonyi et al, 2020 ; Hoffe

et al, 2009 ; Boselie et al, 2002).
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Singh et al (2012) classent I'environnement externe en deux parties. Une partie comprend
les conditions de la demande pour les produits, la structure du marché et I'environnement
concurrentiel. L'autre partie consiste en des facteurs politiques, économiques, sociaux, techniques
et juridiques. L'impact de I'environnement externe sur les entreprises est examiné différemment.
Les premiers modeéles de ressources humaines reconnaissent I'influence de I'environnement externe
sur la performance de I'organisation (Modéle de Harvard). Le contexte environnemental est en
constante évolution avec de nouveaux consommateurs, de nouvelles technologies et de nouvelles
opportunités. Ainsi, I’hypothése que le contexte environnemental affecte la performance des
entreprises a été formulée. Mais le résultat de 1'étude infirme I’hypothése, bien que 1'étude invalide
I’hypothese, 1’effet directionnel reste négatif mais insignifiant. Donc, ’hypothése que le contexte
environnemental affecte négativement la performance organisationnelle est infirmée (B=-.203 ;

p<.000) avec un modele qui correspond bien aux données (F=69.795 ; p<.000).

Ainsi, cette étude conclut que le contexte environnemental affecte négativement mais de
facon insignifiante la performance de I'entreprise. Les facteurs environnementaux augmentent la
complexité du contexte environnemental et menacent la survie des entreprises. Cela nécessite
d'évaluer les nouvelles opportunités et de les exploiter en expérimentant avec de nouvelles
approches. En raison de la nature volatile et complexe de I'environnement actuel, cette étude a
examiné l'effet direct du contexte environnemental sur la performance des entreprises. D’autres
études ont souligné le besoin pour les entreprises de s’adapter aux changements afin de pouvoir

survivre (Thite et al, 2012 ; Kaplan et Norton, 2008).
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H6 : La satisfaction basée sur l'innovation joue un r6le médiateur entre la digitalisation et la

performance organisationnelle.

La satisfaction est un sentiment positif particulier qui résulte de 1’accomplissement d’un
désir ou d’une action souhaitée. Elle est causée par plusieurs facteurs internes ou externes a
I’individu. La satisfaction au travail est donc ce ressenti positif de la nature et de I’environnement
du travail (Tein et Chao, 2012). Cet état psychologique des salariés est devenu trés important pour
la performance individuelle des employés et par conséquent la performance des entreprises.
Herzberg dans sa fameuse théorie de motivation, a expliqué le réle de la satisfaction pour le salarié
et son entreprise. La satisfaction est un attribut du capital humain, donc un homme satisfait est un
homme productif. Aujourd’hui, I’environnement du travail change avec 1’intégration des nouvelles
technologies, de I’innovation qui influencent 1'état psychologique des employés. C’est ainsi que
cette étude a formulé I’hypothése que la satisfaction basée sur 1’innovation joue un réle médiateur

entre la digitalisation et la performance des entreprises.

Les résultats de I'étude ont validé cette hypothese. Plusieurs études récentes ont corroboré
ce fait. Par exemple, Fu et Deshpande (2014) examinent I'impact de la satisfaction sur la
performance organisationnelle. Le résultat de leur étude a confirmé I'impact positif direct de la
satisfaction sur I'engagement organisationnel des employés et I'impact indirect sur la performance
au travail. Aussi, Ouédraogo et Leclerc (2013) étudient le lien entre la satisfaction et la
performance. Leur étude indique l'existence d'un lien entre la satisfaction et la performance des
employes dans une coopeérative de crédit canadienne. Cheng et al (2010) étudient lI'impact de la
satisfaction des employés sur I'innovation organisationnelle et le résultat indique que les activites

d'innovation impactent positivement la satisfaction des employes.
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En outre, Luo et al. (2016) réalisent une étude intersectorielle en utilisant des employés
anonymes dont les données sont recueillies sur les réseaux sociaux. Les résultats des régressions
textuelles et de I'analyse des corrélations ont confirmé un lien positif entre la satisfaction et la
performance des entreprises. Aussi, Karmeni et al (2017) examinent I'impact de I'innovation sur la
satisfaction des responsables de magasins des reéseaux de vente. Les résultats montrent que
I'innovation organisationnelle améliore la satisfaction des employés, des managers et des
franchisés, mais pas Il'innovation de produit et de processus. La satisfaction est un concept tres
important a évaluer, car I'évaluation de la satisfaction des salariés est un moyen de remédier a des
problemes humains qui peuvent étre colteux pour les entreprises. La digitalisation est devenue un
¢lément intégral des entreprises, qu’elle soit dans le secteur du service ou de la manufacture. Les
facteurs clés de la mise en ceuvre de la digitalisation doivent étre pris en compte afin d’assurer la
bonne exécution des projets digitaux et par conséquent satisfaire les différents acteurs, y compris

les salariés.

H7 : La digitalisation modére la relation entre les pratiques de ressources humaines et la

performance organisationnelle.

La digitalisation est I’intégration des technologies digitales qui renforcent I’effet des
relations entre deux variables, notamment les pratiques RH et les prospectives managériales. Daft
et Lengel (1984) notent que les médias riches jouent un role de support aux activités managériales
afin d’améliorer leur efficacité et par conséquent la performance des entreprises. La digitalisation
renforce l'effet des pratiques de ressources humaines sur la performance de l'organisation
(Bulmash, 2008). Ainsi, l'objectif de cette étude est d'examiner l'effet modérateur de la
digitalisation sur les pratiques RH, prospectives manageriales et la performance organisationnelle.

L'hypothése modératrice est confirmée (B=.082 ; p<.037), mais I'effet est diminutif. Cela signifie
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qu'une augmentation de la digitalisation atténuera les relations entre les pratiques des ressources
humaines et la performance de 'organisation. Les études rapportent 1’effet de la digitalisation sur

la performance des entreprises (Bulmash, 2008).

De méme, Legner et al (2017) affirment que les technologies digitales telles que les réseaux
sociaux, le big data, I'Internet des objets, I'informatique mobile et le Cloud Computing améliorent
considérablement les processus, la qualité des produits, des services et le développement de
modeles commerciaux. Donc, la digitalisation renforce le développement des capabilités humaines
et en conséquent la capacité adaptive des entreprises. Aussi, Heilig et al (2017) affirment que la
digitalisation améliore les processus organisationnels a différents niveaux qui sont stratégie,
gouvernance, leadership, culture et personnes. En outre, Ram (2019) affirme que les réseaux
sociaux peuvent aider les organisations a augmenter leur base de clients, a générer des idées pour
la gestion des relations clients, qui en conséquent sont utilisées pour développer davantage les
stratégies clients. Apres I’examen scrupuleux des données, cette étude remarque que 1’effet est di
a de faibles scores sur les items de la variable digitalisation. Ainsi, le score faible sur la
digitalisation réoriente ’effet de relations entre les deux variables dans un sens contraire, a savoir
les pratiques de ressources humaines et la performance organisationnelle. C'est I’indication d'une
faible digitalisation ; donc I'ampleur de la digitalisation est limitée dans notre contexte d’étude donc

de ces entreprises.

H8 : La digitalisation modére les relations entre la prospective managériale et la

performance organisationnelle.

La prospective managériale est une capabilité d’ordre supérieur, un attribut humain du
niveau managérial. C’est un état d'étre, mais aussi un ensemble de compétences utilisées par les
managers pour prédire I'avenir avec un certain degré de confiance. Cependant, avec I'évolution de
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la technologie, on constate que les technologies digitales en particulier les systemes de soutiens
décisionnels contribuent a I’exécution des activités, y compris celle de prospection. Cette étude
vise donc a examiner si la digitalisation renforce l'effet de la prospective managériale sur la
performance organisationnelle. Les résultats de cette étude ont infirmé 1’hypothése qui est invalidée
et donc rejetée. Ce résultat est en contradiction avec la littérature qui rapporte que la digitalisation
renforce la prospective managériale. Par exemple, Keller et al (2014) étudient l'utilisation des
technologies de I'information et de la communication dans les activités de prospective managériale.
Leurs résultats révelent que les activités de prospective stratégique augmentent la qualité des

décisions.

En outre, Hideg et al (2014) étudient la digitalisation de prospective managériale afin de
créer des visions futures pour le développement des petites et moyennes entreprises. Les
participants des PMEs ont contribué en consultant des documents et en répondant a des
questionnaires. Les résultats montrent qu'il existe une coopération et d’échanges d’expérience entre
les participants. La digitalisation des activités de prospective managériale contribue au
développement de visions et promeuvent la démocratie. Le rejet de cette hypothése est due au fait
qu’il n’existe pas de modération entre les deux variables, est contraire a I'esprit de la littérature.
Ceci peut étre expliqué par un échantillonnage inapproprié. Selon Saunders et Lewis (2018),
I’ambiguité de la direction causale d’un modéle peut s’expliquer par les techniques
d'échantillonnage. Cela s’explique par le faible taux des répondants pour la variable prospective
managériale dont le score provenait seulement de 37 managers qui ont répondu a 1’enquéte sur

cette variable.
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La capabilité des entreprises est multidimensionnelle. Certains sont d’ordre inférieur et
d’autres d’ordre supérieur. Les compétences et 1’engagement des personnels sont des micro-
fondations alors que les prospectives managériales et les pratiques RH innovantes sont des
capabilités dynamiques, donc de I’ordre supérieur. En outre, les technologies digitales intégrées
peuvent étre des micro-fondations ou des capabilités dynamiques dépendant de ses caractéristiques.
Des technologies qui sont rares, difficiles a imiter et bien organisées et deployées en temps réel
sont une capabilité dynamique et une source d’avantage concurrentiel. La réponse a la question a
savoir comment développer la capacité adaptative des entreprises est la suivante. 1l faut actionner
deux leviers en matiere de stratégies. Cela veut dire adopter une stratégie intégrative de la gestion
des ressources humaines qui vise a développer les capabilités de I'entreprise, a savoir les
compétences, I’engagement des salariés, la capacité d’innovation et les prospectives managériales.
Aussi, il est important d’adopter une stratégie des technologies intégrées qui vise a intégrer toutes
les technologies meres, a savoir les réseaux sociaux, les technologies mobiles, 1’analytique, le
Cloud Computing et le systeme de sécurité car cela crée de 1’hétérogénéité qui est ingrédient des

capabilités.

Enfin, la question a savoir si la digitalisation des pratiques RH développe la capacité
adaptative s’avére vraie. La théorie de la richesse des médias riches, note que les médias riches
permettent de réduire I’incertitude du contexte environnemental. Elles constituent les moyens
nécessaires que doivent disposer les managers afin de pouvoir répondre aux exigences de leur
contexte environnemental. Aussi, la capacité adaptive est un état d’étre qui permet aux entreprises
de pouvoir déclencher une réponse immédiate a un changement déstabilisant du contexte externe.
Elle permet une réduction des risques et la continuité de fonctionnement des entreprises. Le

télétravail a permis aux entreprises de pouvoir assurer la continuité des services au temps de la
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COVID 19. L’analytique RH permet aux entreprises de stocker un grand volume de données, une

intelligence économique permettent d’anticiper les problemes auxquels elles font face.

En outre, I’analytique RH prescrit des solutions appropriées pour faire face aux problémes
identifiés. L’analytique RH n’a pas seulement un rdle descriptif, mais prédictif et prescriptif. Il est
utilisé pour aider a comprendre les problémes existants, a prédire I'avenir, mais aussi a des prises
de décisions. Par exemple, les logiciels pour les tests de personnalités permettent de prévoir un
vivier de talents dont les personnalités correspondent aux valeurs et aux principes de 1’entreprise.
La digitalisation des pratiques RH permet aux entreprises d’organiser des formations qui sont
impossibles a organiser en présentiel. Par ailleurs, la digitalisation de la gestion prévisionnelle des
emplois et des compétences permet aux entreprises de déterminer a temps réel I’ offre et la demande
des besoins en capital humain des entreprises. Donc, la digitalisation des pratiques RH permet le

développement de capacités adaptatives des entreprises.

7.3 Contribution a la revue de la littérature

Cette étude contribue a la littérature a plusieurs niveaux. La premiére contribution est de
répondre aux appels a adopter un cadre multi-théorique. Par exemple, Ulrich (1997), cité par
Colbert (2004), soutient que I'approche multi théorique peut aider a améliorer les efforts de la
recherche en permettant & la GRH de devenir une discipline véritablement stratégique. De plus,
Lee (1991) note qu'il est possible qu'un phénomene soit cohérent avec différentes théories. Il
explique que la seule condition est que le phénomene étudié soit cohérent avec différentes théories.
En outre, Boselie et al (2005) affirment que la recherche en RH a toujours besoin d'une "théorie
sur les ressources humaines, une théorie sur la performance et une théorie sur la fagon dont elles
sont liees". Les résultats de cette étude révélent que le cadre multi théorique convient bien aux

données (F=52,921 ; p<.000). Deuxiémement, cette étude contribue a la littérature en considérant
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les compétences, I'engagement des employés, les ressources technologiques, la prospective
managériale et les capacités d’innovation comme capabilités organisationnelles. Cette étude
démontre que ces capabilités doivent étre déployées comme un assemblage de moyens permettant
de développer une capacité adaptative et de répondre aux changements du contexte
environnemental. Cette étude contribue a la littérature en introduisant les variables pratiques RH

innovantes et de perspective managériale dans la gestion RH.

Troisiémement, cette étude contribue a la littérature en identifiant I'ampleur de la
digitalisation des pratiques de ressources humaines. Cette étude révéele que le développement de la
marque employeur, le recrutement et la sélection, la formation et le développement, le télétravail,
le libre-service des employés, I'analytique RH, le tableau de bord digital, les systémes de paie et de
suivi, la gestion des performances sont les pratiques RH digitalisées. En outre, elle identifie les
technologies sociales, mobiles, analytiques, d'informatique en nuage et de sécurité comme les
principales technologies meres spécifiques a la gestion RH. Quatriémement, cette étude contribue
a la littérature en répondant aux appels de considérer I'inclusion du contexte environnemental dans
le développement du modele reliant les pratiques RH a la performance organisationnelle (Gardner
et al, 2012). La littérature existante en stratégique des ressources humaines (SHRM) a largement
ignoré d’inclure le contexte externe dans la relation entre les pratiques de ressource humaine et la
performance de I'entreprise (Kim et Wright, 2010). Les résultats de cette étude révelent que le
contexte environnemental influence les décisions qui impactent la performance organisationnelle.
Enfin, cette étude contribue a la littérature en examinant la satisfaction professionnelle causée par
I’innovation ou I’introduction des technologies digitales. Les résultats de cette étude révelent que

la digitalisation entraine une satisfaction et par conséquent la performance organisationnelle.
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7.3 Implications théoriques et managériales

7.3.1 Implications théoriques

Cette étude est de nature multidisciplinaire. Elle adopte donc un cadre multi-théorique pour
expliquer le phénomene observeé. Trois théories différentes, & savoir la théorie des ressources, la
théorie de capabilités dynamiques et la théorie de la richesse des médias, sont reliees entre elles
pour expliquer le phénoméne étudié. Premiérement, la théorie des ressources suppose que les
ressources humaines sont l'une des ressources les plus importantes pour créer un avantage
concurrentiel. Cette étude a opérationnalisé cette théorie en termes de valeur du capital humain
ayant pour attributs les compétences, 1’engagement des employés et la prospective managériale.
Par la suite, les pratiques qui améliorent I'engagement et les compétences sont testées
empiriquement et les résultats indiquent que les ressources humaines ont un impact positif sur la
performance de I'entreprise. Pour approfondir les implications théoriques des ressources, cette
étude reflete la définition d'une théorie comme un ensemble de concepts interdépendants qui
expliquent un phénoméne observé et fournissent un contexte a une étude (Camp, 2001). Le résultat

de cette étude indique la pertinence du model multi théorique (F=52,921 ; p<.000).

L'introduction des capabilités dynamiques est nécessaire du fait que la théorie des
ressources est percue comme ayant une portée limitée. On lui reproche de ne pas tenir compte du
contexte environnemental et le besoin d’un mécanisme de renouvellement. Par exemple,
Ambrosini et Bowman (2009) ont noté qu'elle n'explique pas comment les ressources peuvent étre
recreées dans un environnement en mutation. Ainsi, la theorie des capabilités dynamiques est
considérée comme le lubrifiant qui fait tourner les autres ressources au sein de I'entreprise. Elle est
operationnalisée en prospective managériale. Jissink et al (2014) expliquent que la prospective

managériale impacte la performance organisationnelle en générant des idées qui sont traduites en
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processus d'innovation. La prospective manageriale est considérée comme une capabilité d’ordre
supérieure qui permet de maintenir 1’équilibre entre le contexte environnemental et 1’entreprise.
C’est ainsi que cette étude rejoins I’appel pour la poursuite de 1’approche multi théorique qui a
permis de pouvoir expliquer un phénomeéne trés complexe. La capacité adaptive reste un défi
majeur pour la survie et la compétitivité des entreprises Donc, lI'implication théorique est la
conceptualisation de la capacité adaptative en gestion car la plupart des études qui ont évoqué ce

concept proviennent de la science écologique, notamment le réchauffement climatique.

Enfin, la théorie de la richesse des médias est introduite pour expliquer la multitude de
technologies digitales existant au sein des entreprises. Elle évoque aussi la capacité de ce média a
réduire I’incertitude du contexte environnemental. Selon les partisans de cette théorie, tous les
médias sont importants en fonction du contexte et des besoins. Par exemple, Kahai et Cooper
(2003) affirment que les médias plus riches facilitent la perception sociale et la capacité d'évaluer
la faiblesse et I'expertise des compétiteurs. Cette étude identifie les technologies des réseaux
sociaux, le mobile, ’analytique, le cloud computing et le systéme de sécurité. Les résultats de cette
étude montrent lI'importance de 1’ensemble de médias identifiés. Les tests empiriques révelent que
I'utilisation intégrée de ces médias impacte positivement la performance organisationnelle. Donc,
le principe de la théorie des médias est supporté. L'implication théorique est que les études futures
doivent prendre en compte toutes les technologies digitales existantes et déterminer leur importance
en recueillant 1’opinion des utilisateurs. De plus, cette étude appelle a I’harmonisation du concept

de la digitalisation qui reste conflictuel avec des définitions et des items de mesure différents.
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7.3.2 Implications managériales

En ce qui concerne les implications pour la pratique, cette étude apporte de nombreuses
contributions. Tout d'abord, par rapport aux conclusions selon lesquelles les compétences,
I'engagement des employés et la capabilité adaptative constituent les capabilités organisationnelles.
Cette étude appelle les chefs d’entreprises a considérer les pratiques de ressources humaines qui
développent I'engagement et les compétences des employés. Il s'avere que ces capabilités sont
essentielles au développement de la capacité adaptative qui permet aux entreprises de pouvoir
s’adapter a leur contexte environnemental. Par exemple, Sutanto (1999) affirme que le
comportement des employés contribue a atteindre les objectifs de I'organisation. De méme, Luo
(2000) rapporte que I'apprentissage organisationnel est un élément constitutif du développement
de la capacité organisationnelle. Il recommande aux capitaines d’industrie de se concentrer sur le
développement des connaissances, car elles constituent la base du renouvellement organisationnel

et source d 'avantage concurrentiel.

Dans sa contribution, Teece (2018) affirme que les compétences managériales sont un
élément clé de capabilités dynamiques. Ensuite, I'amélioration des processus (la transformation
digitale) et la gestion du changement font partie des capacités dynamiques d'une entreprise. Par
ailleurs, Denner et al (2018) soulignent que I'amélioration des processus apporte plus de valeur
ajoutée dans le cycle de vie de la gestion des entreprises (BPM). Dumas et al (2013) commentent
que I'amélioration continue est suffisante pour garantir le stock de ressources et conserver sa valeur
dans un contexte stable. Ainsi, cette étude recommande aux managers d'adopter une stratégie
d'amelioration des processus et une bonne gestion du changement. Troisiemement, cette étude
identifie la prospective managériale comme une capabilité d'ordre supérieur et le moteur de

I'adaptabilité¢ organisationnelle. Plusieurs études ont démontré I’importance de prospective
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managériale pour la survie des entreprises. Pinter et Leitner (2014) affirment que la prospective
managériale permet l'apprentissage organisationnel, favorise les idées innovantes, soutient la

communication, aligne la vision, améliore la réflexion stratégique et crée de la valeur stratégique.

Ainsi, cette étude conseille aux dirigeants de recruter des managers qui ont des compétences
donc des connaissances et de I'expérience a I’analyse du contexte environnemental mais aussi en
prospective managériale donc le développement des visions. En outre, I'étude encourage la
formation des futurs managers aux techniques de prospective managériale. Quatriemement, cette
étude révele que diverses technologies digitales existent et chacune d'elles joue un réle bien précis.
Les technologies digitales intégrées constituent une véritable force pour les entreprises. Par
exemple, Lenka (2018) postule que la digitalisation des pratiques RH conduise a une augmentation
de I'efficacité et de la productivité des employés. Ainsi, cette étude exhorte les managers a adopter
une stratégie de technologies intégrées qui peut produire des effets synergiques sur la performance

des entreprises.

Enfin, cette étude révele que I'évaluation de la performance au sens large permet non
seulement d'intégrer les différentes activités clés, mais aussi d'améliorer la performance
organisationnelle. Des études ont examiné différents indicateurs dans les mesures de performance.
Singh et al (2016) demandent aux capitaines des entreprises d'évaluer la performance de leurs
entreprises par rapport a leurs rivaux sur les attributs suivants : (1) part de marché, (2) revenue, (3)
innovation et (4) rentabilité. De plus, McClean et Collins (2011) mesurent la performance
perceptive en se basant sur le benchmarking avec les principaux concurrents, la réalisation de
I'entreprise de son plein potentiel, la satisfaction des personnes par rapport au niveau de
performance de I'entreprise et la satisfaction des clients. Par rapport a ce constat fait, cette étude

préconise la prise en compte du principe de "Balance Scorecard” (BSC) comme reférence dans
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I'élaboration des indicateurs de performance. C’est-a-dire a définir la performance
organisationnelle d’une facon équilibrée en tenant compte des indicateurs financiers et non

financiers.

7.4 Limites et orientations futures de cette étude

Comme beaucoup d'autres études, cette recherche n'est pas exemptée de certaines limites.
Ces limites sont principalement de nature méthodologique. Premiérement, la technique
d'échantillonnage utilisée est pratique (convenance). Bien que cette technique ait été utilisée dans
des études quantitatives, elle peut limiter la généralisation a d'autres contextes (Leary, 2008, Etikan
et al, 2016). Une limitation connexe est la portée de cette étude, elle est limitée au secteur des
services avec seulement l'inclusion de deux entreprises. Ainsi, cette étude appelle les études futures
a reproduire ce modele d'étude en adoptant une technique d'échantillonnage aléatoire et en
élargissant la taille de I'échantillon pour inclure des sous-secteurs du secteur des services. En outre,
la prospective managériale est un nouveau concept et son introduction et sa Vérification par une
méthode quantitative peuvent constituer une limite. Alors, 1’adoption d’une étude mixte peut-étre
utile pour une conceptualisation approfondie de cette variable afin de déterminer les éléments qui
la constituent. Aussi, I'étude a fait mention des pratiques RH innovantes comme une capabilité
dynamique qui supporte la prospective managériale, il aurait été pertinent d’inclure 1’innovation

comme une variable médiatrice entre ces pratiques et la performance organisationnelle.

Par ailleurs, cette étude a adopté une étude transversale qui constitue une limite car le
concept de la capacité adaptive et de capabilité dynamique prend du temps a se développer. Selon
Leary (2008), une étude transversale peut étre aussi fiable et valide qu'une étude longitudinale, a
condition de prendre en compte différents groupes d'adge dans la détermination de I'échantillon.

Cette etude recommande donc aux études futures d'envisager I’utilisation d’un échantillon de

263 |Page



grande taille qui inclue les segments du secteur des services au sens large et de collecter des
données aupres des différents groupes d'age qui le composent. Comme I'explique Leary (2008), les
modeles longitudinaux remédient a I'absence de changements développementaux associés aux
modeles transversaux. Les modeéles longitudinaux permettent de suivre la fagon dont les gens
pensent et se comportent au fur et a mesure qu'ils vieillissent. Ainsi, I'inclusion de tous les groupes
d'age dans un modeéle transversal permettra de compenser ses lacunes. Aussi, les concepts de
capacité adaptative et de capabilités dynamiques sont complexes et prennent du temps a étre

développés, donc utiliser juste une étude transversale constitue une limite dans ce contexte.

Enfin, cette étude se joint aux appels lancés aux futures études de considérer I'inclusion du
contexte environnemental dans le développement d'un modele impliquant la gestion des ressources
humaines et la performance organisationnelle. Plus précisément, elle invite ces études a examiner
I'impact des capabilités dynamiques identifiées, a savoir les compétences des employés, leur
engagement, et surtout la prospective managériale. De plus, cette étude appelle a une approche
multi théorique, car cela permettra a la gestion des ressources humaines d'expliquer parfaitement
chaque aspect du phénomeéne étudié afin de faire de la GRH une gestion stratégique (Ulrich, 1997
; Colbert, 2004). Enfin, cette étude appelle a une conceptualisation large de la performance
organisationnelle afin d'inclure les composantes tangibles et intangibles de la performance
organisationnelle. Cela permettra une formulation d’un large éventail des stratégies et des objectifs
pouvant garantir la compétitivité des entreprises. Les performances financiéres sont des indicateurs
décalés comme I'explique Kaplan (2001), il est donc néecessaire d'adopter le principe du Balance

Scorecard comme outil de communication et de stratégies.
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7.5 Conclusion

Le principal objectif de cette étude est d'examiner comment la digitalisation des ressources
humaines contribue au développement de la capacité adaptive. Cette étude identifie les
compétences, l'engagement des employés, la prospective managériale, la digitalisation, la
transformation digitale, comme des capabilités pouvant contribuer a développer la capacité
adaptative des entreprises. Cette étude explique que les capabilités doivent répondre aux normes
de rareté, d’hétérogénéité et difficiles a imiter pour constituer des capabilités dynamiques. Le
regroupement de ces capabilités, comme illustré par le modéle, peut constituer une capacité
d'adaptation pouvant garantir non seulement la survie des entreprises, mais aussi I'obtention d'un
avantage concurrentiel et de performances supérieures. Les résultats de cette étude ont montré que
les capabilités humaines et technologiques ont un impact positif sur la performance des
organisations. Les resultats indiquent également que I'utilisation des technologies digitales entraine

une satisfaction des employés qui est un catalyseur au développement de la capacité adaptative.

En outre, les résultats de cette étude révelent que les spécificités des technologies digitales
spécifiques a la gestion RH sont les technologies des réseaux sociaux, mobiles, analytiques, le
Cloud Computing et le systeme de sécurité. En ce qui concerne I'ampleur de la digitalisation de la
gestion RH, le développement de la marque employeur, le recrutement, la formation et le
développement, le e-learning, le télétravail, le libre-service des employés, les systémes de paie et
de pointage, la gestion des performances ; le tableau de bord digital et I'analytique RH sont les
principales pratiques de la transformation digitale RH. En résumé, cette étude argue que les
ressources internes d'une entreprise peuvent constituer ses capabilités dynamiques a condition
qu'elles soient rares, difficiles a imiter, précieuses, hétérogénes et bien organisées. Cependant, les

plus importantes de ces capabilités sont la prospective managériale et les pratiques RH innovantes.
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Elles constituent la piéce maitresse dont dépendent les autres ressources ordinaires pour leur
renouvellement. Ainsi, étant une capabilité d’ordre supérieur, la prospective managériale doit étre

la premiere capabilité a déployer afin de définir les objectifs et aligner les autres capabilités.

En conclusion, cette étude révele que la digitalisation des pratiques RH axées sur
I'engagement des salariés peut améliorer la motivation des salariés et réduire les résistances aux
changements. Ainsi, cette eétude soutient que I'engagement des employés peut étre obtenu en
mobilisant des pratiques du bien-étre telles que I'équilibre entre vie professionnelle et vie privée,
égalité des chances, participation des salariés a la prise des décisions, une politique garantissant
une justice pour tous, communication latérale efficace, protection des emplois, rémunération totale
équitable, un climat de travail libre de harcelement et de I'intimidation. Ces pratiques doivent étre
alignées aux objectifs de D’entreprise. Aussi, la digitalisation des pratiques RH innovantes
proposées va faciliter la transformation des organisations. Premierement, les pratiques de
réorganisation remédient aux changements nécessaires dans les relations hiérarchiques.
Deuxiemement, la refonte de I'organisation permet de concevoir de nouveaux emplois ou de
modifier les emplois existants pour les adapter aux nouvelles exigences. Troisiemement, la culture
organisationnelle permet d'aborder les changements nécessaires pour les comportements et les

attitudes des employés.

Quatriemement, la gestion des emplois et des compétences facilite I'anticipation des besoins
actuels et futurs de I'entreprise en ressources humaines, en termes de quantité et de qualité, afin de
supporter les changements organisationnels. Enfin, la prospective managériale est la pierre
angulaire de ces pratiques. Il ne s'agit pas simplement d'une personnalité, mais d'un assemble de
comportement et de compétences qui inspire les collaborateurs au sein d'une entreprise. Le manager

ici formule la vision et obtient I'engagement des employés a se rallier autour d'une vision. Un leader
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identifie et optimise les ressources, exploite les opportunités commerciales et atténue les menaces
qui pésent sur l'organisation. La capacité adaptative d'une entreprise repose sur un leader qui
possede les compétences de prospective managériale. Ce leader doit étre capable d’initier les
changements quand il le faut en déployant des ressources nécessaires pour la survie et la
compétitivité de I’entreprise. Donc pour survivre, les entreprises doivent étre a mesure d’assurer

une veille environnementale et de renouveler ces ressources internes.

Par ailleurs, cette étude confirme la pertinence de I'adoption d'une stratégie de digitalisation
intégrée. Elle offre aux responsables le choix de déployer les médias appropriés en fonction de
leurs besoins opérationnels et stratégiques. Chacune de ces technologies est unique et joue un role
specifique. Les réseaux sociaux sont utilisés pour communiquer avec les parties prenantes internes
et externes. Les outils analytiques sont utilisés pour la prise de décision. La sécurité de I'information
est utilisée pour protéger les informations vitales et le cloud pour réduire les colts opérationnels
grace a son économie d'échelle, son évolutivité et son modele de service "pay-as-you-go. La
technologie mobile est utilisée pour faciliter la communication vocale et le transfert de données
quel que soit le lieu et le temps. L’intégration de ces technologies dans la gestion des ressources
humaines développe la capacité des entreprises a répondre a une situation déstabilisante. Enfin,
cette étude postule que la digitalisation des pratiques RH contribue aux développements de capacité
adaptative des entreprises. Par exemple, le télétravail a permis lors de la COVID-19 une adaptation
du travail au contexte de la pandémie. Le big data et I’analytique permettent aux entreprises de
creuser leur base de données pour des analyses et des prises de décisions sur I’avenir, la survie et

la competitivite des entreprises.
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APPENDIX 1: QUESTIONNAIRE (Employees)
PhD in Social Science
Université Paul Valery
Questionnaire to be filled by respondents.

Dear Respondent,

The purpose of this questionnaire is to collect data for a research study on the topic
“Digitalization of Human Resource Management Practices and Organizational Performance in a
Dynamic Business Environments” In this regard, I kindly request you to provide for me reliable
information; that is to the best of your knowledge so that the findings for this study will meet the
intended purpose. | strongly want to assure you of the confidential treatment of our responses and
would like to extend my deep appreciation in advance for volunteering to devote your time to fill

in this form.

NB: This survey should take approximately 30 minutes to complete. (2) Should you have any
questions about completing the survey, please contact me at i.gampine@montpellier-bs.com or on
0245701974.

Sincerely yours,
Ibrahim Tanko GAMPINE
(PhD Student — Management Sciences)

Section I: Employee profile: (Please tick () your answer as a mark in the appropriate column).

BIO DATA OF RESPONDENTS

Gender Male Female
[1] [1]

Status Senior Staff Junior Staff Managerial Staff
[1] [1] []

Age <25-35 Years (36 - 45 Years 46 - 55 Years |56 Years & Above
[1] [1] [] [1]
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Education WASSCE HND/Diploma |First Degree  [Master’s Degree &
[1] [1] [] Above
[1]
Work 1-5Years 6 - 10 Years 11-15 Years |16 Years & Above
Expérience [] [] [] []

Please take note of the Meaning before ticking (\) your answer

1=strongly disagree 2=disagree 3=Neutral

4= Agree 5=strongly agree

Section II: Human Resource Practices

To what extent do you agree with the below listed statements which range from Strongly Disagree
(1), Disagree (2). Neutral (3), Agree (4), and strongly Agree (5)?

No Statements 112 |3 |4
1. Recruitment and selection decisions of this company are merit
based.
2. Rigorous interviews are conducted before a final selection is made
3. A standard orientation training is normally conducted to introduce

new employee to the company and to his job.

4. My company provides me sufficient opportunities for training and
development.

5. This year, | have benefited of some hours of training

6. Performance appraisal is this company is based on result and it is

developmental focus

\]

. . The level of pay is related to one’s performance in this company
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8. We regularly receive information relating to company issues (major
changes, company orientation, and performance).

9. My superior consults me in decision-making that relates to my job.

10 This company has briefing teams in every department that discuss

work related issues.

11 I would like to stay with this company

12 In this company, there are often changes occurring that affect how
my job should be carried out

13 Management do communicate these changes that affect our jobs

14 Management always communicates to us the need to espouse

critical company values

15 There is a career development policy in this company

16 There are often changes in the reporting relationships of this

company (organizational structure).

17 My supervisor guides and supports me with resources to perform

my job.

Section 111 : Digital HRM Technologies

To what extent do you agree with the below listed statements which range from Strongly Disagree
(1), Disagree (2). Neutral (3), Agree (4) and strongly Agree (5)?

No | Statements. 112 3 |4 5

18 | This company has a dedicated storage device and back up

device.

19 | This company has an analytic software and a dedicated data

analyst
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20 | The applications software this company uses is accessible
through the web

21 | | know the importance of confidentiality when processing

computerized data

22 || am aware that this company has an information security
policy.

23 | This company has social media platforms (Facebook, Twitter,
YouTube, etc.).

24 | This company has a mobile App

25 | The office software applications | use, is accessible online

through my user account.

Section IV: Employee Job Satisfaction

To what extent do you agree with the listed below statements which ranges from Strongly Disagree

(1), Disagree (2). Neither Agrees nor Disagrees (3), Agree (4) and strongly Agree (5)?

No | Statements 112 3 |4 5

26. | 1 use a computer system to perform my work

27. | I believe I am competent in using the computerized system to

perform my work.

28. | I enjoy working with the computerized system.

29. | I am provided with enough resources to carry out my work.

30. | I like my working environment.

31. | | get recognition for a good work done.

32. | Overall, I am satisfied with my job.
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Section V: Extent of Digitalization

To what extent do you agree with the below listed statements which range from Strongly Disagree
(1), Disagree (2). Neutral (3), Agree (4) and strongly Agree (5)?

No | Statements 112 3 4 5

33. | This company engages in online branding activities

34. | This company has a dedicated online job portal.

35. | This company advertises vacancies online.

36. | This company has an e-learning platform for training

37. | This company uses a computerized performance management

system.

38. | This company uses an attendance tracking system.

39. | Pay slips in this company are distributed electronically.

40. | Employee benefits information are accessible online.

41. | This company has an Employee Self-Service Platform (ESS).

42. | This company makes use of a digital HR Dashboard to

communicate operational performance.

43. | This company uses an HR Analytic software to support

decision making.

Section VI: Organizational Performance

To what extent do you agree with the below listed statements which range from Strongly Disagree
(1), Disagree (2). Neither Agrees nor Disagrees (3), Agree (4) and strongly Agree (5)?

No | Statements 1 2 3 |4 5

44. | This company has a "Management Planning Committee” with
an oversight responsibility; it formulates strategies, provides

leadership, sets milestones, and monitors progress.

45. | Management defines metrics that enable us to track our

progress against set objectives.
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46.

This company has functional teams that meet regularly and

discuss process improvement.

47.

Management communicates periodically performance and its

drivers among different stakeholders.

48.

The company budget is driven by the corporate strategy.

49,

| believe our customers are highly satisfied with our products

and services

50.

Compared to our competitors, | believe my company has
better performance in the industry.

o1,

Compared to the industry, | believe our employee

productivity is higher than that of our competitors.

52.

| believe we have higher market share compared to
competitors in the industry

53.

Employees of this company are more qualified and committed

in performing their jobs.

54

Compared to our competitors, this company is more

innovative

55.

| believe we have a positive profit margin

Thanks for your time and cooperation!

1%Wﬁ;%MMM

s

_“uQMMMMam

314 | Page




APPENDIX 2 : QUESTIONNAIRE (Managers)
PhD in Social Science
Université Paul Valery
Questionnaire to be filled by respondents.

Dear Respondent,

The purpose of this questionnaire is to collect data for a research study on the topic
“Digitalization of Human Resource Management Practices and Organizational Performance in a
Dynamic Business Environments” In this regard, I kindly request you to provide for me reliable
information; that is to the best of your knowledge, so that the findings for this study will meet the
intended purpose. | strongly want to assure you of the confidential treatment of our responses and

would like to extend my deepest appreciation in advance for devoting your time to fill in this form.

NB: This survey should take approximately 30 minutes to complete. (2) Should you have any
questions about completing the survey, please contact me at i.gampine@montpellier-bs.com or on
0245701974.

Sincerely yours,

Ibrahim Tanko GAMPINE
(PhD Student — Management Sciences)

Section I: Employee profile: (Please tick () your answer as a mark in the appropriate column).

BIO DATA OF RESPONDENTS
Gender Male Female
[ ] []
Status Senior Staff Junior Staff Managerial Staff
[] [] []
Age <25-35 Years (36 - 45 Years 46 - 55 Years |56 Years & Above
[] [] [] []
Education WASSCE HND/Diploma [First Degree Masters Degree &
[ ] [] [] Above
[]
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\Work 1-5Years 6 - 10 Years 11 -15Years |16 Years & Above
Expérience [] [] [] []

Please Note the Meaning before you tick (V) your answer.

1=strongly disagree 2=disagree 3=Neutral

4= Agree 5=strongly agree

Section II: Human Resource Practices

To what extent do you agree with the below listed statements which range from Strongly Disagree
(1), Disagree (2). Neutral (3), Agree (4), and strongly Agree (5)?

No Statements 1|2 3 4 |5
1. Recruitment and selection decisions of this company are merit
based.
2. Rigorous interviews are conducted before a final selection is
made
3. A standard orientation training is normally conducted to

introduce new employee to the company and to his job.

4. My company provides me sufficient opportunities for training

and development.

5. This year, | have benefited of some hours of training

6. Performance appraisal is this company is based on result and it

is developmental focus

7. The level of pay is related to one’s job performance in this
company
8. We regularly receive information relating to company issues

(major changes, company orientation, and performance).
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9. My superior consults me in decision-making relating to my job.

10. This company has briefing teams in every department that

discuss work related issues.

11. I would like to stay with this company

12. In this company, changes do occur that affect how my job should

be carried out.

13. Management do communicate to us those changes that affect our

jobs and the company

14. This company always communicate to us the need to espouse

critical company values

15. There is a career development policy in this company

16 There are often changes in the reporting relationships of this

company (organizational structure).

17 My supervisor guides and supports me with resources to perform

my job.

Section I11: Digital HRM Technologies

To what extent do you agree with the below listed statements which range from Strongly Disagree
(1), Disagree (2). Neutral (3), Agree (4) and strongly Agree (5)?

No | Statements. 1 2 3 4 5

18 | My company has a dedicated storage and back up devices.

19 | This company has an analytic software and a dedicated data

analyst.

20 | The applications software of this company is accessible

through the web.

21 | |1 know the importance of confidentiality when processing

computerized data.
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22 || am aware that this company has an information security

policy.

23 | This company has social media platforms (Facebook, Twitter,
YouTube, etc.).

24 | This company has a mobile App

25 | The software | use, is accessible online through my user

account.

Section IV: Understanding the Business Environment.

To what extent do you agree with the below listed statements which range from Strongly Disagree
(1), Disagree (2). Neutral (3), Agree (4) and strongly Agree (5)?

No | Statements 1 2 3 4 5

26 | Inflation and high interest rate affect our company

performance.

27. | The level of demand for our products and services affects

our operations

28. | The level of economic activities in this country affects our

operations

29. | Emerging technologies affect this company operations

30. | Events occurring globally highly affect our operations

31. | Changes in government legislations can affect our
operations

32. | Customers and employee’s expectations affect our

operations

33. | The nature of competition in the industry affects our

operations

34. | The labor quality on the market affects our operations

35. | There are other factors that affect our operations too.
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Section V: Managerial Foresight

To what extent do you agree with the listed below statements which ranges from Strongly Disagree
(1), Disagree (2). Neutral (3), Agree (4) and strongly Agree (5)?

No | Statements 1 2 3 4 5

36 | As a manager, | use customer and employee satisfaction

survey to make informed decisions

36. | As a manager, | use trend analysis to make informed

business decisions

37. | As a manager, | use Scenario building to make informed

business decisions

38. | As a manager, | use, SWOT analysis to make informed

business decisions.

39. | As a manager, | use Supply and Demand Analysis to make

informed business decisions

40. | As a manager, | use Brainstorming Session to make

informed business decisions

41. | As a manager, | use Expert analysis (Delphi method) to

make informed business decisions.

42. | As a manager, | use Environmental Scanning to make

informed business decisions.

43. | Asamanager, | use Focus Group to make informed business

decisions

44. | As a manager, | use Workshops Data to make informed

business decisions.

45. | As a manager, | use other analytical tools to make sound

business decisions.

319 |Page



Section VI: Employee Job Satisfaction

To what extent do you agree with the listed below statements which ranges from Strongly Disagree

(1), Disagree (2). Neither Agrees nor Disagrees (3), Agree (4) and strongly Agree (5)?

No | Statements 1 2 3
46. | 1 use a computer system to perform my work
47. | | believe | am competent using the computerized system to
perform my work
48. | | enjoy working with the computerized system.
49. | 1 am provided with enough resources to carry out my work.
50. | I like my working environment.
51. | I get recognition for a good work done.
52. | Overall, I am satisfied with my job.

Section VII: Extent of Digitalization

To what extent do you agree with the below listed statements which range from Strongly Disagree

(1), Disagree (2). Neutral (3), Agree (4) and strongly Agree (5).

No

Statements

53.

This company engages in online branding activities.

54,

This company has a dedicated online job portal.

55.

This company advertises vacancies online.

56.

This company has an e-learning platform dedicated to

training.

S7.

This company uses a computerized performance

management system.

58. | This company uses an attendance tracking system.

59. | Pay slips in this company are distributed electronically.
60. | Employee benefits information are accessible online.
61. | This company has an Employee Self-Service Platform.
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62. | This company makes use of a digital HR Dashboard to

communicate operational performance.

63. | This company uses an HR Analytic software to support

decision making.

Section VIII: Organizational Performance

To what extent do you agree with the below listed statements which range from Strongly Disagree
(1), Disagree (2). Neither Agrees nor Disagrees (3), Agree (4) and strongly Agree (5).

No | Statements 1 2 |3 4 5

64. | This company has a "Management Planning Committee” with
an oversight responsibility; it formulates strategies, provides

leadership, sets milestones, and monitors progress.

65. | Management defines metrics that enable us to track our

progress against set objectives.

66. | This company has functional teams that meet regularly and

discuss process improvement.

67. | This company periodically communicates performance and

its drivers among different stakeholders.

68. | The company budget is driven by the corporate strategy.

69. | I believe our customers are highly satisfied with our products

and services

70. | As compared to our competitors, | believe we have better

performance in the industry.

71. | As compared to the industry, our employee productivity is

higher than that of our competitors.

72. | We have higher market share compared to competitors in the

industry

73. | Employees of this company are more qualified and committed

working with this company
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74. | | believe we have a positive profit margin
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APPENDIX 3 : MODELE DU DEVELOPPEMENT DE LA CAPACITE ADAPTIVE

Schéma 14 : Modéle du développement de capacite adaprative des entreprises
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APPENDIX 4 : EXEMPLAIRE DE LA LETTRE ENVOYEE POUR DEMANDER LA
PERMISSION DE COLLECTER DES DONNEES
Dear Sir/Madam,

COLLABORATION TO CONDUCT A RESEARCH — ENTREPRISE A

Kindly accept my warmest greetings and extend the same to the entire staff body of your
esteemed establishment.

I am humbly placing a request before you for collaboration in research. | am currently in
my second year of PhD. in social sciences and the second year is dedicated to data collection from
our home country to test our developed study model. My field of research examine how
management digitalization of human resource management can contribute to the development of
organizational adaptive capacity, a key factor to organizational survival and competitiveness.

It is really an interesting phenomenon from which we have developed a model to be tested
with data from the service sector firms in Ghana. | would therefore be grateful if you allow me to
collect data from your end. The outcome of this study will provide useful insights from which
improvement in various areas will be made to increase business performance. Moreover, | am
working under the leadership of two great senior professors. My principal director is Prof. Jean
Michel PLANE a professor from University of Paul Valery in Montpellier, France. He is a
renowned consultant and the director the research laboratory I belong to (CORHIS). My co-director
is Prof Jean KABONGO, a professor from the University of South Florida in the USA. So, the
teaching and mentorship | get from these able professors in diverse areas of research including
ethics, data protection, confidentiality, research integrity, etc., are a guarantee of conducting a
professional data collection under a strict confidentiality and protection of your data.

At the end of this study, management will be invited to participate to my final thesis defense
or the divulgation of the results. Also, after the defense, an official report will be written in which
recommendations will be made to management on possible actions to take to improve the company
business performance. As a goodwill ambassador of your company, | promise to jealously protect
any data under my care. There will be a data protection agreement between you and my institution.

On this note, | therefore kindly put my request before you As | will be going back to France
by the end of this month, specifically on November 30, | would be very glad to have a meeting
with you as soon as possible to deliberate further on this.

Counting on your usual understanding and cooperation, I say thank you in advance.

Yours faithfully,

Ji—
‘|.‘ fll g —

Ibrahim Tanko GAMPINE
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