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RESUME :

L'article explore I'impact des pratiques de gestion des ressources humaines (RH) sur la
performance organisationnelle au sein de SANLAM, une compagnie d’assurance au Maroc. A
travers une étude qualitative basée sur des entretiens semi-directifs avec 20 employés et cadres
de I'entreprise, l'article met en lumiere plusieurs hypotheses concernant les pratiques RH. Il
démontre que les pratiques axées sur la formation, le deéveloppement des compétences,
I'engagement des employés et les systémes de travail a haute performance ont un impact positif
sur la productivité, I'engagement et la rétention du personnel. De plus, 1’étude révele que des
pratiques telles qu'une rémunération équitable, des conditions de travail favorables et une
meilleure conciliation vie professionnelle-vie personnelle contribuent a une meilleure
performance globale de 1’organisation. Les résultats soulignent I'importance pour SANLAM et
d'autres entreprises du secteur de l'assurance d'investir dans des pratiques RH innovantes et
adaptées. L'article conclut en suggérant I'intégration d'approches quantitatives et I'élargissement
de I'étude a d'autres entreprises pour renforcer la généralisation des conclusions. Il propose
également une exploration des facteurs externes comme la réglementation ou la concurrence,
pour mieux comprendre leur influence sur la performance.

Mots clés : Pratiques RH ; Performance ; Gestion des Ressources Humaines ; productivité ;
Competences.

ABSTRACT :

The article explores the impact of human resources (HR) management practices on
organizational performance within SANLAM, an insurance company in Morocco. Through a
qualitative study based on semi-structured interviews with 20 employees and executives of the
company, the article highlights several hypotheses concerning HR practices. It demonstrates
that practices focused on training, skills development, employee engagement and high-
performance work systems have a positive impact on staff productivity, engagement and
retention. In addition, the study reveals that practices such as fair remuneration, favorable
working conditions and better work-life balance contribute to better overall organizational
performance. The findings highlight the importance for SANLAM and other companies in the
insurance sector to invest in innovative and responsive HR practices. The article concludes by
suggesting the integration of quantitative approaches and the expansion of the study to other
companies to strengthen the generalizability of the findings. It also offers an exploration of
external factors such as regulation or competition, to better understand their influence on
performance.

Keywords: HR practices; Performance ; Human Resources Management; productivity; skills.
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1. INTRODUCTION
La gestion des ressources humaines (RH) est un domaine essentiel dans toute organisation,
jouant un réle déterminant dans le développement et I'optimisation du capital humain. Dans
un contexte économique mondial de plus en plus concurrentiel, les entreprises cherchent a
maximiser leur performance en adoptant des stratégies qui renforcent leur efficacité
opérationnelle et leur capacité d'innovation. Parmi ces stratégies, les pratiques de gestion des
ressources humaines apparaissent comme un levier clé pour améliorer la performance
organisationnelle.
La performance organisationnelle, souvent mesurée en termes de productivite, rentabilité,
qualité des produits et services, et satisfaction des employés, dépend largement de la maniere
dont une organisation gere et développe son personnel. Des pratiques RH telles que le
recrutement sélectif, la formation continue, la gestion de la performance, et la reconnaissance
des compétences des employés, sont des éléments qui contribuent a la création d’un
environnement de travail propice a la productivité et a I’innovation.
De nombreuses études empiriques ont démontré une corrélation positive entre 1’efficacité des
pratiques RH et les résultats organisationnels. Cependant, la nature précise de cette relation
varie selon les secteurs, les contextes culturels et les modéles de gestion. Ainsi, I’enjeu pour
les organisations est de comprendre comment intégrer les pratiques RH dans leur stratégie
globale pour non seulement répondre aux attentes des employés, mais aussi pour renforcer
leur avantage concurrentiel.
Dans cette perspective, cette introduction se propose d'explorer la maniere dont les pratiques
de gestion des ressources humaines influencent la performance organisationnelle. Nous
examinerons les différentes approches théoriques de cette relation, ainsi que les principales
recherches empiriques qui ont apporté des preuves tangibles de son impact. En analysant cette
relation, nous pourrons mieux comprendre comment les entreprises peuvent tirer parti de leurs
pratiques RH pour atteindre une meilleure performance globale.
Problématique : La Relation entre les Pratiques RH et la Performance Organisationnelle
Bien que les pratiques de gestion des ressources humaines (RH) aient montré leur capacité a
améliorer la performance organisationnelle, la nature précise de cette relation reste complexe
et sujette a debat. Les questions fondamentales demeurent : Quelles pratiques RH ont 1I’impact
le plus significatif sur la performance organisationnelle ? Comment ces pratiques doivent-
elles étre adaptées au contexte spécifique de chaque organisation pour maximiser leur
efficacité ? En effet, il n’est pas toujours évident de déterminer quelles pratiques RH

spécifiques, telles que le recrutement, la formation, la gestion de la performance ou la
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reconnaissance des compétences, contribuent de maniere plus directe aux résultats souhaités.
De plus, les organisations évoluent dans des environnements différents, ce qui souleve la
question de 1’adaptabilité de ces pratiques a divers contextes culturels, industriels ou
organisationnels.
Une autre dimension importante de la problématique est de comprendre comment ces
pratiques RH peuvent étre alignées avec les objectifs stratégiques globaux de 1’organisation.
Un désalignement entre la stratégie RH et les priorités organisationnelles peut limiter I'impact
positif de ces pratiques sur la performance globale. Par ailleurs, les défis liés a la mesure de
I’effet réel des pratiques RH sur la performance organisationnelle persistent. Les indicateurs
de performance utilisés dans la plupart des recherches sont souvent difficilement quantifiables
ou sujets a des biais.
Ainsi, la problématique centrale est la suivante : Comment les pratiques de gestion des
ressources humaines peuvent-elles étre optimisées et adaptées pour maximiser leur impact sur
la performance organisationnelle, tout en prenant en compte les spécificités de chaque
contexte organisationnel et les défis liés a leur évaluation ? Cette question sous-tend
I’exploration des approches théoriques et empiriques de la gestion des ressources humaines
dans le but d'identifier les leviers les plus efficaces pour améliorer durablement la
performance des entreprises.

2. CADRE THEORIQUE ET CONCEPTUEL

2.1.Définitions Clés
Pratiques de Gestion des Ressources Humaines (Pratiques RH) : Les pratiques RH
désignent I’ensemble des politiques, stratégies et processus mis en ceuvre par une organisation
pour gérer son capital humain. Elles incluent le recrutement, la formation, la gestion de la
performance, la rémunération, la gestion des talents et la planification des carriéres. L’objectif
de ces pratiques est de maximiser la contribution des employés a 1’efficacité organisationnelle
et d’aligner leurs compétences avec les besoins stratégiques de 1’entreprise.
Performance Organisationnelle : La performance organisationnelle correspond a la capacité
d’une organisation a atteindre ses objectifs et a répondre aux attentes de ses parties prenantes
(employés, clients, actionnaires, etc.). Elle se mesure par plusieurs indicateurs, tels que la
productivite, la rentabilité, la qualité des produits ou services, I'innovation, la satisfaction des
clients et des employés, et la croissance organisationnelle.
Capital Humain : Le capital humain fait référence a I’ensemble des compétences,
connaissances, expériences et capacités des individus qui contribuent a la performance d’une

organisation. L’investissement dans le développement du capital humain, par des formations
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et des programmes de développement, est considéré comme un moyen essentiel d’améliorer la
performance organisationnelle.
High-Performance Work Systems (HPWS) : Les systemes de travail a haute performance
(HPWS) sont des ensembles de pratiques RH interconnectées qui améliorent conjointement
I’efficacité organisationnelle en augmentant les compétences des employés, en favorisant leur
motivation et en améliorant leur autonomie. Ces systémes incluent des pratiques telles que le
recrutement sélectif, la formation continue, 1’évaluation régulic¢re de la performance, et
I’autonomisation des équipes.
Alignement Stratégique (Strategic Fit) : L'alignement stratégique est le degré de cohérence
entre les pratiques RH et la stratégie globale de I’organisation. Un bon alignement permet aux
pratiques RH de soutenir efficacement les objectifs stratégiques de I'entreprise, ce qui
améliore la performance organisationnelle. Cela signifie, par exemple, que les politiques de
recrutement, de gestion des talents et de développement doivent étre adaptées aux besoins
stratégiques de 1’organisation.
Contrat Psychologique : Le contrat psychologique se réfere aux attentes implicites et non
écrites entre un employé et son employeur, concernant les contributions mutuelles (telles que
la sécurité de I’emploi, les opportunités de développement, ou la reconnaissance). Lorsque ces
attentes sont respectées, cela renforce I’engagement des employés et leur productivité,
influencant ainsi positivement la performance organisationnelle.
Engagement des Employés (Employee Engagement) : L’engagement des employés décrit
le degré de motivation, d’implication et de dévouement qu’un individu ressent envers son
travail et son organisation. Un fort engagement des employés est associé a une plus grande
productivité, une meilleure rétention et une meilleure performance organisationnelle globale.
Efficacité Opérationnelle : L'efficacité opérationnelle fait référence a la capacité d'une
organisation a utiliser ses ressources de maniére optimale pour produire des biens et services
de haute qualité a moindre codt. Dans le contexte des pratiques RH, elle concerne la maniére
dont les ressources humaines sont gérées pour atteindre une performance optimale.
2.2.Théories Mobilisées
Pour comprendre et expliquer la relation entre les pratiques de gestion des ressources
humaines (RH) et la performance organisationnelle, plusieurs théories ont été développées
dans les domaines de la gestion des ressources humaines et de la performance
organisationnelle. VVoici les principales théories mobilisées dans les recherches sur ce sujet :
La Théorie des Ressources et Competences (Resource-Based View - RBV) : Cette théorie,

popularisée par Barney (1991), postule que les ressources internes d'une organisation, y
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compris son capital humain, sont essentielles pour créer un avantage concurrentiel durable.
Les pratiques RH, telles que la sélection, la formation et le développement des talents,
permettent aux organisations de constituer des ressources humaines uniques et difficiles a
imiter, ce qui renforce leur performance globale. Le capital humain est ainsi percu comme une
ressource stratégique, source de compétitivité.

La Théorie de I'Alignement Stratégique (Strategic Fit Theory) : Selon cette théorie,
développée par Miles et Snow (1984), les pratiques RH doivent étre alignées sur la stratégie
globale de I'organisation pour maximiser la performance. Par exemple, une entreprise orientée
vers l'innovation devra adopter des pratiques RH favorisant la créativité et I'apprentissage,
tandis qu'une organisation axée sur la réduction des codts adoptera des pratiques de gestion
des ressources humaines centrées sur I'efficacité opérationnelle. Le concept de "fit"
(alignement) est donc crucial pour assurer que les politiques RH soutiennent les objectifs
stratégiques de I'entreprise.

La Théorie du Capital Humain (Human Capital Theory) : Formulée par Becker (1964),
cette théorie soutient que les investissements dans le développement des compétences et la
formation des employés augmentent la productivité de I'organisation. Les pratiques RH qui
mettent I'accent sur la formation, le développement des compétences, et la gestion des talents
permettent de renforcer les compétences des employés, contribuant ainsi a I'amélioration de la
performance organisationnelle.

La Théorie du Contrat Psychologique (Psychological Contract Theory) : Proposée par
Rousseau (1995), cette théorie examine la relation implicite entre les employés et
I'organisation, fondée sur des attentes mutuelles. Les pratiques RH, en particulier en matiére
de gestion de la performance et de reconnaissance, influencent le niveau d'engagement des
employés. Lorsque les employés percoivent que lI'organisation respecte ses promesses
implicites (opportunités de développement, reconnaissance, etc.), ils sont plus motivés et
productifs, ce qui se traduit par une meilleure performance organisationnelle.

Le Modéle des Systemes de Travail a Haute Performance (High-Performance Work
Systems - HPWS) : Cette approche, développée par des chercheurs comme Huselid (1995),
met I'accent sur un ensemble de pratiques RH interconnectées qui, combinées, créent un
environnement de travail propice a une haute performance. Les HPWS incluent des pratiques
telles que la sélection rigoureuse, la formation continue, I'autonomisation des employés et la
gestion participative. Ces systémes renforcent I'engagement et la compétence des employés,

contribuant a une performance organisationnelle supérieure.
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La Théorie de I’Autodétermination (Self-Determination Theory - SDT) : Proposée par
Deci et Ryan (1985), cette théorie psychologique suggere que les pratiques RH influencent la
performance organisationnelle en stimulant la motivation intrinséque des employés. Lorsque
les organisations mettent en place des politiques RH qui favorisent I’autonomie, le
développement des compétences et la connexion sociale, elles augmentent la satisfaction des
employeés et leur engagement, ce qui améliore les résultats de I'organisation.

2.3.Synthese des Théories
Ces théories fournissent des cadres d’analyse complémentaires pour expliquer comment et
pourquoi les pratiques RH influencent la performance organisationnelle. Tandis que la
théorie des ressources et compétences et la théorie du capital humain se concentrent sur le
développement des capacités internes des employés, la théorie de I’alignement stratégique
et le modéle des systémes de travail & haute performance insistent sur la nécessité de
coordonner les pratiques RH avec les objectifs globaux de 1’organisation. Enfin, la théorie du
contrat psychologique et la théorie de ’autodétermination mettent en lumiére le role des
perceptions des employés et leur engagement dans 1’amélioration de la performance
organisationnelle.
Ces approches théoriques permettent de comprendre les leviers a actionner pour maximiser
I’impact des pratiques RH sur la performance organisationnelle dans divers contextes

3. METHODOLOGIE

3.1.Choix de la méthode qualitative
Pour étudier en profondeur I’impact des pratiques de gestion des ressources humaines sur la
performance organisationnelle chez SANLAM, la méthode qualitative s’est avérée la plus
appropriée. Les entretiens semi-directifs ont été choisis car ils offrent une flexibilité dans
I’exploration des perceptions des employé€s tout en permettant de suivre une structure définie
qui s'aligne avec les objectifs de I’étude. Ce type d’entretien permet non seulement de
recueillir des données riches et nuancées, mais aussi de capter des éléments subjectifs, tels
que la satisfaction des employés, la motivation et I’impact percu des politiques RH sur leur
performance.
Les entretiens semi-directifs favorisent également un dialogue ouvert entre le chercheur et les
participants, leur permettant d’exprimer des idées spontanées qui peuvent ne pas étre
prévisibles ou anticipées dans des questionnaires standardisés. Cette méthode permet de
mieux comprendre les dynamiques internes de SANLAM et la maniére dont les employés
vivent et interprétent les pratiques RH dans leur contexte quotidien. Elle est particulierement

adaptée pour aborder des sujets complexes et multifactoriels, tels que I'engagement au travail,
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I'influence des politiques de formation, ou encore les perceptions des systemes de
récompense.
L'échantillon de cette étude est constitué de 20 employés et cadres de la compagnie
d’assurance SANLAM Maroc. Cet échantillon a été sé¢lectionné de maniére a inclure des
représentants de plusieurs services et niveaux hiérarchiques, afin de garantir une diversité de
perspectives et d’expériences.
Les participants sont issus des départements suivants :
e Ressources humaines : pour comprendre comment les pratiques RH sont formulées,
implémentées et suivies.
e Service client : pour examiner comment les employés directement impliqués avec les
assurés percoivent I’impact des politiques RH sur leur productivité et satisfaction.
e Gestion des performances : pour explorer I’utilisation des outils et indicateurs de
performance en lien avec les pratiques RH.
o Informatique et transformation digitale : pour évaluer I'effet de la digitalisation des
processus RH sur le travail quotidien des employés.
o Direction générale : pour recueillir la vision stratégique des décideurs sur 1’impact
global des ressources humaines sur la performance organisationnelle.
Cet échantillon diversifié garantit une couverture des expériences des employés et permet de
croiser les points de vue de différents acteurs impliqués dans la gestion et la mise en ceuvre
des pratiques RH, fournissant ainsi une image compléte de leur impact sur la performance
organisationnelle chez SANLAM.
3.2.Hypotheses
Dans le cadre de cette étude, plusieurs hypothéses clés sont formulées pour explorer la
relation entre les pratiques de gestion des ressources humaines (RH) et la performance
organisationnelle. Ces hypothéses sont fondées sur les théories mobilisées et les résultats de
recherches antérieures. Voici les hypothéses principales :
H1 : Les pratiques RH, axées sur la formation et le développement des compétences, ont un
impact positif sur la productivité des employés et la performance organisationnelle.
H2 : Les pratiques RH qui favorisent I’engagement des employés (rémunération équitable,
reconnaissance, conditions de travail favorables) améliorent le niveau d’engagement, ce qui
conduit a une meilleure performance organisationnelle.
H3 : Les systémes de travail a haute performance (HPWS), qui incluent des pratiques telles
que I’autonomisation, la gestion participative et I’évaluation continue de la performance, ont

un effet positif sur la performance organisationnelle.
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H4 : Les entreprises qui investissent dans des pratiques RH favorisant un bon équilibre entre
vie professionnelle et vie personnelle des employés constatent une amélioration de la
rétention du personnel et une diminution du turnover, ce qui améliore la performance
organisationnelle.
Ces hypotheses visent a tester comment différentes pratiques de gestion des ressources
humaines influencent divers aspects de la performance organisationnelle, tels que la
productivité, I’engagement des employés, la rétention des talents et I’innovation. L’objectif
est de comprendre quelles pratiques RH sont les plus efficaces pour améliorer durablement les
performances des organisations dans différents contextes. Les hypothéses seront vérifiées
empiriqguement a travers des études quantitatives et qualitatives afin d’en tirer des conclusions
concréetes pour la gestion des ressources humaines.

4. ANALYSE DES PRATIQUES RH CHEZ SANLAM
Dans le secteur des assurances, les pratiques de gestion des ressources humaines jouent un
réle crucial pour assurer la compétitivité, la satisfaction des clients et I'efficacité
opérationnelle. Cet exemple d’étude de cas explore la relation entre les pratiques RH et la
performance organisationnelle dans une grande compagnie d’assurance opérant au Maroc.
Cette entreprise, spécialisée dans les produits d’assurance vie, automobile et santé, a initi¢ une
série de réformes RH pour améliorer son efficacité interne et son orientation client dans un
marché en plein changement.

4.1.Choix du Cas : Etude d'une Compagnie d'Assurance
Le choix d’étudier une compagnie d’assurance pour évaluer I’impact des pratiques RH sur la
performance organisationnelle est particulierement pertinent pour plusieurs raisons :
Secteur Clé pour I'Economie et la Société
Le secteur de 1’assurance joue un rdle crucial dans la société moderne en fournissant une
couverture contre les risques financiers, sanitaires et patrimoniaux. Les compagnies
d’assurance sont des acteurs majeurs de I’économie marocaine, et leur succes dépend
largement de la qualité de leurs ressources humaines, notamment dans la gestion des relations
clients et le traitement des réclamations.
Secteur en Transformation
Le secteur des assurances connait une transformation rapide, en particulier avec I'avenement
des nouvelles technologies comme I’intelligence artificielle, les big data et la digitalisation
des services. Ces innovations changent fondamentalement la maniére dont les compagnies
d’assurance gerent leurs opérations, notamment en automatisant certains processus et en

créant de nouveaux roles pour les employeés. Ce contexte de changement crée une opportunité
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unique pour analyser I’impact des pratiques RH sur la performance dans un environnement en
évolution.

Importance des Relations Humaines

Les compagnies d’assurance dépendent fortement des compétences relationnelles et
techniques de leurs employés. La gestion des sinistres, la relation client et la vente de produits
d’assurance exigent des compétences spécifiques, qui nécessitent souvent des formations
réguliéres. Une bonne gestion des ressources humaines est donc essentielle pour attirer,
former et retenir des talents qualifiés dans un secteur ou la satisfaction client est primordiale.
Impact Direct sur la Performance

Les performances des compagnies d’assurance sont souvent liées a la productivité, la
satisfaction des employés et la qualité du service client. En choisissant une compagnie
d’assurance, il est possible d'observer directement comment les pratiques RH (recrutement,
formation, gestion de la performance, rémunération) influencent non seulement la
performance interne (comme la productivité et la satisfaction des employés), mais aussi la
satisfaction des clients, un facteur clé de succes dans ce secteur.

Disponibilité des Données

Dans le secteur des assurances, les données sont souvent bien structurées et disponibles, que
ce soit sur la productivité des employés, les réclamations des clients, ou les performances
financieres. Cela permet une analyse rigoureuse des impacts des pratiques RH sur les résultats
mesurables de I’entreprise, renfor¢ant la fiabilité des conclusions.

Comparabilité Internationale

Le secteur de ’assurance offre une opportunité intéressante de comparaison internationale,
notamment avec des pays comme la France, ou les pratiques RH et les performances des
compagnies d’assurance sont bien documentées. Cela permet d’identifier des modeles de
succes et des pratiques innovantes qui pourraient étre appliqués dans d'autres contextes.

Le choix d’une compagnie d’assurance pour cette étude est justifié par la transformation du
secteur, la forte dépendance aux compétences humaines, et la possibilité de mesurer des
indicateurs de performance clairs et varié¢s. Ce cas permet d’explorer comment des pratiques
RH ciblées peuvent influencer la productivité, la satisfaction des employés et la performance
globale dans un secteur ou les relations humaines jouent un réle central dans le succeés

organisationnel.
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L’objectif de cette étude est d’évaluer comment I’adoption de certaines pratiques RH a
impacté :

o La productivité des employés,

e Le taux de rétention,

o Lasatisfaction des employés et des clients,

e La performance financiére de I’entreprise.

4.2 Pratiques RH mises en ceuvre
L'entreprise a introduit plusieurs pratiques innovantes pour optimiser la gestion de ses
ressources humaines :
Recrutement et formation continue : Un effort particulier a été mis sur le recrutement de
talents spécialisés dans les domaines des nouvelles technologies (big data, intelligence
artificielle) et des relations client. De plus, un programme de formation continue a été lancé
pour renforcer les compétences des employés existants, en particulier sur les compétences
techniques et relationnelles, essentielles dans le secteur de I’assurance.
Gestion de la performance et systeme de primes : Un nouveau systeme de gestion de la
performance a été instauré, basé sur des objectifs individuels et collectifs alignés sur la
stratégie de I'entreprise. Un systeme de primes a également été mis en place pour récompenser
la performance exceptionnelle des employés, en particulier dans le service client.
Amélioration du bien-étre des employés : L'entreprise a introduit des horaires de travail
flexibles et des mesures de conciliation entre vie professionnelle et vie personnelle. Des
actions pour améliorer le bien-étre psychologique des employés, telles que des séances de
coaching et des services de soutien psychologique, ont également été mises en ceuvre.
Digitalisation des processus RH : Un systeme numérique de gestion des talents a été
introduit, permettant une évaluation plus efficace des compétences et des besoins en
formation. Cela inclut également des plateformes pour des formations en ligne, des retours
d’évaluation et des communications internes.

4.3.Résultats de I’étude
Amélioration de la productivité : Grace a la formation continue et a I’utilisation des
technologies numériques, I’entreprise a observé une augmentation significative de la
productivite des employés. Le nombre de dossiers traités par employé a augmenté de 25% en
trois ans, avec une réduction des erreurs de traitement.
Augmentation du taux de rétention des employés : Les efforts pour améliorer le bien-étre

au travail, combinés au systeme de primes, ont contribué a une hausse du taux de rétention. Le
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taux de turnover, qui atteignait 18% avant la mise en ceuvre des réformes, a chuté a 8% apres
trois ans.
Satisfaction accrue des employés : Les sondages internes ont revélé une augmentation de la
satisfaction des employés, avec un score passant de 65% a 82% au cours de la période
étudiée. Les employés ont particulierement apprécié les nouvelles opportunités de formation
et les mesures visant a concilier travail et vie personnelle.
Satisfaction client améliorée : La satisfaction des clients a également augmenté, notamment
grace a la formation des employés sur les compétences relationnelles et 1’utilisation d’outils
numeériques pour traiter plus rapidement les réclamations. Le taux de satisfaction client a
augmenté de 15% au cours de la méme période.
Résultats financiers positifs : L’amélioration de la productivité et la réduction du turnover
ont eu un impact direct sur les résultats financiers de 1’entreprise. Le chiffre d’affaires a
augmenté de 12%, et la marge bénéficiaire a connu une amélioration de 5% au cours de la
période étudiée.
5. DISCUSSION ET IMPLICATIONS
5.1.Confirmation des hypotheses
Les résultats de I'étude confirment dans I'ensemble les hypotheses proposées sur
I'impactpositif des pratiques de gestion des ressources humaines (RH) sur la performance
organisationnelle chez SANLAM. Cependant, certaines nuances et limites ont émergé, offrant
des perspectives pour affiner ces conclusions.
H1 : Les pratiques RH, axées sur la formation et le développement des compétences, ont
un impact positif sur la productivité des employés et la performance organisationnelle.
Les résultats confirment que les investissements de SANLAM dans des programmes de
formation continue et de développement des compétences ont eu un effet direct sur
I'amélioration de la productivité des employés. Les formations, particulierement axées sur
la relation client et les outils numériques, ont permis aux employés de mieux gérer leurs
taches quotidiennes et d'accroitre leur efficacité. La perception des employés sur ces
programmes est globalement positive, affirmant que la montée en compétences a
contribué a une meilleure performance organisationnelle, notamment en termes de
traitement des dossiers et de satisfaction des clients.
H2 : Les pratiques RH qui favorisent I’engagement des employés (rémunération équitable,
reconnaissance, conditions de travail favorables) améliorent le niveau d’engagement, ce
qui conduit a une meilleure performance organisationnelle.

Les entretiens montrent que les pratiques RH chez SANLAM, telles que la rémunération
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compeétitive, les systémes de reconnaissance des performances et I'amélioration des
conditions de travail, ont effectivement contribué a un niveau plus élevé d'engagement des
employes. Cette implication accrue a conduit a une réduction de I'absentéisme et une plus
grande motivation au travail, ce qui a eu un effet positif sur la qualité du service et la
performance générale de I'organisation. Toutefois, certains participants ont exprimé des
attentes non satisfaites en matiére de reconnaissance, suggérant que ces pratiques
pourraient encore étre optimisées pour maximiser l'engagement.
H3 : Les systemes de travail & haute performance (HPWS), qui incluent des pratiques
telles que I’autonomisation, la gestion participative et 1’évaluation continue de la
performance, ont un effet positif sur la performance organisationnelle.
Les systemes de travail a haute performance mis en ceuvre chez SANLAM, notamment
I’autonomisation des employés et la gestion participative, ont montré un effet positif sur la
performance organisationnelle. Les employés ont souligné que la possibilité de prendre
des décisions autonomes et de participer aux processus de gestion améliorait leur
engagement et leur capacité a innover. Les évaluations régulieres de performance ont
permis un suivi continu des objectifs, renfor¢ant la transparence et I’amélioration
continue. Cependant, certains cadres ont mentionné une surcharge de travail liée aux
processus d’évaluation, ce qui peut parfois avoir un effet inverse sur la performance.
H4 : Les entreprises qui investissent dans des pratiques RH favorisant un bon équilibre
entre vie professionnelle et vie personnelle des employés constatent une amélioration de la
rétention du personnel et une diminution du turnover, ce qui améliore la performance
organisationnelle.
Les résultats confirment également que SANLAM a constaté une amélioration de la
rétention du personnel gréce a ses initiatives favorisant I'équilibre travail-vie personnelle.
Les politiques de flexibilité et les programmes de bien-étre ont conduit & une diminution
du turnover et a une plus grande satisfaction des employés. Cela s’est traduit par une
amélioration de la stabilité des équipes et une meilleure continuité des services offerts aux
clients, impactant positivement la performance organisationnelle.

5.2.Discussions

Les résultats de cette étude confirment que les pratiques de gestion des ressources humaines

(RH) chez SANLAM ont un impact significatif sur la performance organisationnelle. Cette

discussion met en perspective les résultats obtenus en les comparant aux théories mobilisées

ainsi qu'aux etudes précédentes sur la relation entre les pratiques RH et la performance
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organisationnelle. Elle aborde également les implications managériales et théoriques des
résultats, tout en soulignant les limites et les opportunités d'amélioration.

5.2.1. Contributions théoriques de I’étude

L'étude sur les pratiques RH chez SANLAM apporte plusieurs contributions théoriques qui
enrichissent le corpus existant sur la gestion des ressources humaines et la performance
organisationnelle.

Renforcement du modele des systemes de travail a haute performance (HPWS) : Cette
¢tude confirme 1’applicabilité¢ du modele des HPWS dans un contexte marocain et dans le
secteur des assurances. La gestion participative et I’autonomisation des employés, qui sont
des éléments centraux de ce modele, se sont avérés avoir un impact direct et positif sur la
performance organisationnelle. L’étude demontre également que les HPWS peuvent étre
déployés avec succes dans des secteurs ou l'interaction humaine avec les clients est critique,
comme les assurances.

Validation de la théorie des ressources et des compétences (Resource-Based View - RBV)
: L’étude soutient 1'idée que les ressources humaines, lorsqu'elles sont correctement gérées,
représentent un avantage concurrentiel pour I'entreprise. Chez SANLAM, les employés
qualifiés et motivés, développés grace a des programmes de formation et des pratiques de
gestion appropriées, ont contribué a améliorer la performance organisationnelle. Cette étude
renforce ainsi la théorie selon laquelle les compétences humaines sont des ressources
stratégiques qui peuvent améliorer durablement la compétitivité des entreprises.
Elargissement de la théorie de I'autodétermination : Les résultats montrent que
I'autonomisation et la participation des employeés aux processus décisionnels favorisent la
motivation intrinseque et I'engagement, comme le stipule la théorie de I'autodétermination
(Deci & Ryan, 1985). Cependant, cette étude ajoute une dimension culturelle intéressante a
cette theorie : dans le contexte de SANLAM, il apparait que la gestion participative doit étre
accompagnee d'une reconnaissance explicite pour maximiser I'effet sur la performance. Cette
contribution est importante, car elle nuance I'application universelle de la théorie de
l'autodétermination et suggere que les pratiques RH doivent étre adaptées aux attentes
culturelles locales.

Apport a la littérature sur I’équilibre travail-vie personnelle : L’étude montre que les
politiques visant a améliorer I'équilibre entre vie professionnelle et vie personnelle ont des
effets positifs sur la rétention du personnel et la satisfaction des employés. Ce résultat est
particulierement pertinent pour le secteur des assurances, ou le stress lié a la pression des

clients peut étre élevé. Cette contribution a la littérature sur I’équilibre travail-vie personnelle
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suggere que des politiques RH axées sur le bien-étre peuvent renforcer la performance
organisationnelle, en particulier dans les secteurs ou les interactions humaines sont critiques.
Précision de I’importance de la reconnaissance : Bien que de nombreuses théories
soulignent I’importance de la reconnaissance comme facteur de motivation, cette étude met en
lumiere un aspect souvent sous-estimé : la diversité des attentes en matiere de
reconnaissance. Chez SANLAM, certains employés considérent la reconnaissance monétaire
comme essentielle, tandis que d'autres préferent la reconnaissance symbolique ou des
opportunités de développement. Cette diversité de perceptions souligne la nécessité d'adopter
une approche personnalisée dans les pratiques RH.

5.2.2. Liens avec les pratiques RH dans d’autres secteurs ou entreprises

Secteur des assurances : Les pratiques RH dans le secteur des assurances, ou la satisfaction
client et la rétention des talents sont primordiales, se concentrent souvent sur la formation
continue, la reconnaissance et le bien-étre des employés, comme 1’a observé cette étude chez
SANLAM. Une étude menée par Towers Watson (2014) sur les pratiques RH dans les
compagnies d'assurance a révelé que les entreprises qui investissent dans le développement
des compétences et la gestion participative constatent une amélioration notable de la
productivité et de la satisfaction des employés. Chez AXA par exemple, les initiatives RH
favorisant la formation et I'autonomisation des employés ont conduit a une meilleure
adaptation aux évolutions rapides du marché des assurances, un résultat similaire a celui
observé chez SANLAM.

Secteur bancaire : Le secteur bancaire présente de nombreuses similarités avec le secteur des
assurances en termes de pratiques RH. Une étude menée par KPMG (2018) dans des banques
marocaines a montré que des pratiques telles que I’autonomisation des employés et
I’évaluation continue de la performance avaient un effet positif sur l'efficacité
organisationnelle. Ces conclusions résonnent avec les résultats de I'étude de SANLAM, ou les
systéemes de travail a haute performance (HPWS) incluant la gestion participative ont été
percus comme bénéfiques pour la performance organisationnelle.

Secteur des technologies : Dans le secteur technologique, ou I’innovation rapide et la
rétention des talents sont des facteurs clés, des études comme celle menée par Google sur les
HPWS (2016) ont également souligné que 1’autonomisation et la gestion participative sont
des pratiques RH essentielles pour stimuler la performance organisationnelle. Bien que ce
secteur soit tres différent du secteur des assurances, les résultats de I'étude chez SANLAM

montrent des paralleles intéressants. Les deux secteurs bénéficient d'un modele RH qui
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valorise I’innovation, I’autonomie et la gestion participative pour accroitre la performance des
employes.

Secteur manufacturier : Dans des secteurs plus traditionnels comme le secteur
manufacturier, les pratiques RH axées sur la formation et le développement des compétences
ont également montré des impacts positifs sur la performance organisationnelle. Une étude
menée par Huselid (1995) a démontré que les entreprises manufacturiéres qui investissent
dans des systémes de travail a haute performance constatent une réduction du turnover et une
amélioration de la productivité. Chez SANLAM, les résultats montrent également que la
formation et le développement des compétences, bien que dans un contexte différent,
améliorent la productivité et la qualité du service client.

En résumé, les résultats obtenus chez SANLAM ne sont pas isolés. Ils s’inscrivent dans une
tendance plus large observée dans différents secteurs et entreprises, ou les pratiques RH qui
favorisent I’autonomie, I’engagement des employés et la formation ont des effets positifs sur
la performance organisationnelle. Cependant, I'étude de SANLAM apporte également des
contributions spécifiques au contexte marocain et au secteur des assurances, en montrant que
certaines pratiques RH doivent étre adaptées pour répondre aux attentes locales en matiére de
reconnaissance et d’équilibre travail-vie personnelle.

5.2.3. Comparaison avec les études empiriques

Les résultats de cette étude rejoignent plusieurs conclusions d’études précédentes. Par
exemple, des recherches antérieures ont montré que des pratiques RH axées sur la formation,
I’autonomisation et la reconnaissance favorisent non seulement la performance individuelle
mais aussi 1’efficacité organisationnelle. L impact positif des pratiques RH sur I’engagement
et la rétention du personnel, observé chez SANLAM, correspond également aux conclusions
de recherches menées dans des secteurs similaires, ou 1’équilibre entre vie professionnelle et
vie personnelle joue un role important dans la fidélisation des talents.

Cependant, certaines nuances méritent d’étre soulignées. Bien que la formation et la gestion
participative aient un impact positif, les résultats montrent qu’il existe encore des attentes non
satisfaites chez certains employés, notamment en termes de reconnaissance et de perspectives
d’évolution. Cela met en évidence la nécessité¢ d’une approche plus fine et personnalisée dans
I’application des pratiques RH, afin d’optimiser leurs effets sur la performance

organisationnelle.
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5.2.4. Implications manageériales

Les résultats de cette étude fournissent plusieurs lecons et implications pour les gestionnaires

RH, tant chez SANLAM que dans d’autres entreprises du secteur des assurances.

Investir dans la formation et le développement des compétences : Les gestionnaires

doivent continuer a investir dans des programmes de formation qui améliorent non seulement

les compétences techniques, mais aussi les compétences relationnelles et comportementales.

Les employés mieux formés sont plus productifs, plus satisfaits et mieux équipés pour faire

face aux exigences du marché.

Renforcer I’autonomisation et la gestion participative : Les pratiques qui favorisent

I'autonomie et impliquent les employés dans la prise de décision doivent étre encouragées.

Cela renforce la motivation intrinséque et le sentiment d'appartenance des employés, ce qui

ameliore leur engagement et leur performance globale.

Diversifier les pratiques de reconnaissance : Les gestionnaires RH doivent comprendre que

la reconnaissance ne se limite pas a la rémunération. Il est essentiel de mettre en place des

systémes qui reconnaissent les contributions des employés a travers divers moyens

(récompenses symboliques, opportunités de développement, etc.) pour répondre aux attentes

diverses du personnel.

Promouvoir un équilibre travail-vie personnelle : Offrir des conditions de travail

favorables, notamment en ce qui concerne 1’équilibre entre vie professionnelle et vie

personnelle, aide a retenir les talents et a réduire le turnover. Les gestionnaires doivent donc
considérer ces facteurs dans I'élaboration des politiques RH pour maximiser la performance
organisationnelle.

5.3.Limites de I’étude

Malgreé ces résultats positifs, certaines limites ont été identifiées :

e Echantillon restreint : L'étude repose sur un échantillon de 20 employés et cadres de
SANLAM, ce qui peut limiter la représentativité des conclusions. Bien que cet échantillon
offre une diversité des points de vue, il serait nécessaire d'étendre I'enquéte a un
échantillon plus large pour mieux généraliser les résultats.

e Absence de données quantitatives : Cette étude qualitative repose principalement sur des
perceptions et des observations des employés. Il serait pertinent de compléter cette analyse
par des données quantitatives (telles que des indicateurs de productivité, de rétention, et de
satisfaction des clients) pour mieux quantifier I'impact des pratiques RH sur la

performance organisationnelle.
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e Influence d'autres facteurs : Les résultats montrent une relation positive entre les pratiques
RH et la performance, mais il convient de noter que d'autres facteurs externes (comme les
évolutions du marché, la concurrence, ou des facteurs économiques globaux) peuvent
également influencer la performance organisationnelle, et ceux-ci n‘ont pas été pris en
compte dans I'étude.

Pour surmonter ces limites, des recherches futures pourraient inclure des approches

quantitatives qui permettraient de mesurer I'impact des pratiques RH sur la performance

organisationnelle a travers des indicateurs précis (par exemple, le chiffre d’affaires par
employeé, le taux de satisfaction client ou le turnover). 1l serait également intéressant de mener
des études comparatives entre plusieurs entreprises du secteur des assurances ou d'autres
secteurs afin de mieux comprendre les spécificités des pratiques RH qui réussissent dans
différents contextes.

En outre, une analyse plus approfondie des facteurs contextuels, tels que la culture

organisationnelle ou les dynamiques de marché, pourrait enrichir la compréhension des

mécanismes par lesquels les pratiques RH influencent la performance. Les futures recherches
pourraient également explorer les effets a long terme des politiques RH sur la durabilité et

I'innovation organisationnelle.

www.I[JAME.com Page 217



International journal of applied management and economics
Vol : 02, N° 11, Décembre 2024

N - f‘ Applied Management & Economics )
N ISSN : 2509-0720 g

N, 7

N
N

. ,--i/jAM‘E\‘-.IlmernaIionalllllrnal

N

6. CONCLUSION

Cette ¢tude de cas sur une compagnie d’assurance marocaine montre que I’adoption de
pratiques RH bien ciblées peut améliorer non seulement la performance interne des employés,
mais aussi les résultats globaux de 1’organisation, y compris la satisfaction des clients et la
rentabilité. Pour réussir dans un environnement concurrentiel, les entreprises d’assurance
doivent donc non seulement se concentrer sur leurs produits et services, mais également
investir dans leurs ressources humaines.

L’étude a révélé que les pratiques de gestion des ressources humaines (RH) chez SANLAM
ont un impact significatif sur la performance organisationnelle a travers plusieurs axes clés.
Premierement, les programmes de formation et de développement des compétences ont
directement contribué a une meilleure productivité et une meilleure qualité des services
fournis aux clients. Ces pratiques ont permis aux employés de développer des compétences
techniques et comportementales essentielles pour s'adapter aux défis du marché des
assurances.

Deuxiémement, les politiques RH favorisant I’autonomisation des employés et la gestion
participative ont eu un effet positif sur leur engagement. L.’ implication des employés dans les
processus décisionnels a stimulé leur motivation intrinséque, amélioré la satisfaction au
travail et renforcé leur productivité. Cette pratique, associée a des systémes d’évaluation de la
performance continue, a permis 8 SANLAM d'optimiser 1’efficacité organisationnelle.
Troisiemement, I’étude a montré que des pratiques RH axées sur la reconnaissance et
I’amélioration des conditions de travail, notamment 1’équilibre entre vie professionnelle et vie
personnelle, ont contribué a la rétention du personnel et a la réduction du turnover. Ces
facteurs ont renforcé la stabilité organisationnelle, élément crucial pour maintenir une
performance de haut niveau dans un secteur concurrentiel comme celui des assurances.

Les résultats de cette étude offrent des implications importantes pour la gestion des ressources
humaines chez SANLAM et d’autres entreprises similaires. Premiérement, il est crucial de
continuer a investir dans des programmes de formation qui non seulement développent les
compétences techniques mais aussi les compétences comportementales, afin de s’adapter aux
évolutions rapides du marché. L’amélioration des systémes de gestion de la performance,
notamment en renforcant la transparence et en clarifiant les critéres d’évaluation, pourrait
également aider a mieux aligner les objectifs individuels et organisationnels.

Deuxiéemement, les politiques de reconnaissance et de rémunération doivent étre repensées
pour répondre aux attentes des employés a différents niveaux de 1’organisation. Les systémes

de rémunération incitative peuvent étre utilisés pour encourager des comportements
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specifiques liés a la performance, tandis que des initiatives de bien-étre et d’équilibre travail-
vie personnelle doivent étre maintenues et renforcées.

Cette ¢tude, bien qu’enrichissante, offre plusieurs perspectives pour de futures recherches qui
pourraient approfondir et valider les résultats obtenus. Tout d'abord, il serait utile de
compléter cette étude qualitative par une approche quantitative afin de mesurer plus
précisement I'impact des pratiques RH sur des indicateurs de performance spécifiques tels que
la productivité, la satisfaction client ou encore le taux de rétention du personnel. De plus, une
comparaison avec d'autres compagnies d'assurance, tant au Maroc qu'a l'international, comme
AXA, permettrait de mieux comprendre les spécificités des pratiques RH dans ce secteur et
d'identifier les différences contextuelles ou culturelles influencant leur efficacité. Une analyse
longitudinale, suivant I'évolution des pratiques RH et leur impact sur la performance
organisationnelle sur plusieurs années, offrirait une meilleure compréhension des effets a long
terme de ces pratiques et permettrait d'évaluer les réponses des employés aux changements de
politiques RH. Enfin, I'exploration de facteurs externes, tels que la réglementation, la
concurrence ou les évolutions technologiques, pourrait fournir des insights précieux pour
adapter les politiques RH dans un environnement en constante évolution, et renforcer la

pertinence des recommandations pour les gestionnaires dans différents contextes.
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